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Information Sharing und Wissensaustausch in Unternehmen Franz Lehner Institut für Wirtschaftsinformatik Universität Regensburg Universitätsstr. 31 93040 Regensburg [email protected]



Abstract: Zum Thema „Information Sharing“ gibt es auffallend wenig Bücher und Spezialliteratur, obwohl die Wichtigkeit in der gesamten Literatur zum Wissensmanagement und zum organisatorischen Lernen uneingeschränkt betont wird. Ziel des vorliegenden Beitrags ist ein Überblick, welcher eine Bewertung des aktuellen Wissensstandes erlaubt. Nach einer einführenden Begriffsklärung wird die Thematik anhand ausgewählter Modelle näher dargestellt. Ein wesentliches Auswahlkriterium für die Modelle war die Verbindung zu empirischen Untersuchungen. Abgerundet werden die Ausführungen durch eine zusammenfassende Bewertung und einen Ausblick. Durch die empirische Abstützung der Ergebnisse soll die Zusammenführung von Teilergebnissen und in der Folge eine Grundlage für weitere integrative Studien geschaffen werden



1. Einführung und Begriffsklärung „Der Fortschritt lebt vom Austausch des Wissens.“ [Be95] Durch die veränderte Situation in Gesellschaft und Wirtschaft geht es um eine höhere Verfügbarkeit von Wissen, das mittels Kommunikationsprozesse und dem kontinuierlichen Willen zum Lernen erreicht werden kann. Der Wandel von der Industriegesellschaft zur Wissensund Informationsgesellschaft weist dabei auf eine soziokulturelle Transformation hin. Konzepte wie TQM und BPR übernahmen bis zur Mitte der 90er Jahre die Optimierung der „hard-facts“, doch die langfristigen suboptimalen Erfolge zeigten [GF98] , dass in den „soft-facts“, den unternehmenskulturellen Aspekten wie z. B. Change Management, Teambildung und Lernkonzepte [NF98] , weiteres Potential verborgen ist. Gesucht waren ab diesem Zeitpunkt nicht leicht zu kopierende Diversifikationsfaktoren, die man schließlich in den Köpfen der Mitarbeiter in Form von Ideen, Wissen und Kreativität fand. Die Leitbegriffe in diesem Umfeld sind Daten, Informationen und Wissen. Die Vielfalt der Verwendung dieser Begriffe und ihre Interdisziplinarität lassen keine vollständige oder endgültige Klassifikation zu. Wegen seiner alltäglichen Verwendung scheint der
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Begriff einfach zu sein. Er ist jedoch in Wirklichkeit schwierig und vermutlich kaum eindeutig definierbar. Neben dem physikalischen, biologischen, chemischen, genetischen, metabolischen, neuralen, ökologischen, soziologischen, soziokulturellen, subjektiven, kommunikationstheoretischen und medien-technischen Informationsbegriff gibt es noch zahlreiche weitere fachliche Präzisierungen oder Definitionen. Die einzelnen Begriffsauffassungen weisen zwar gewisse Ähnlichkeiten auf, unterscheiden sich aber meist doch in vielen Details, sodass eine beliebige Übertragung nicht möglich oder nicht zielführend ist. Eine überblicksmäßige Darstellung und eine Abgrenzung finden sich z.B. bei lehner (2000). Die Daten, für die eine umfangreiche methodische und technische Unterstützung existiert (z.B. Datenmodellierung, Datenbanktechnik), werden hier als Abbildungen der Realität oder der Vorstellungswelt verstanden, die bei entsprechender Repräsentation mit Hilfe von Informationssystemen weiter verarbeitet werden können. Um Wissen oder Informationen anderen Personen oder zu einem anderen Zeitpunkt zugänglich zu machen, ist eine Abbildung auf materielle Gebilde erforderlich. Darunter wird die Formulierung der Sachverhalte in Sätzen einer Sprache und deren Niederlegung in Zeichen verstanden. Daraus ergibt sich ein praktisch natürlicher Zusammenhang mit den Daten. Viele Autoren bauen ihre Definition von Information auf die Überlegungen von Wittmann auf, die in der Betriebswirtschaftslehre weit verbreitet sind. Wittmann bezeichnet Information als zweckorientiertes Wissen, wobei der Zweck in der Vorbereitung des Handelns liegt. Wie ereits erwähnt, stellt der Datenbegriff nur auf die Abbildung der Realität oder der Vorstellungswelt des Menschen ab; er sagt nichts über ihre Bedeutung für ein Subjekt, das sie verwendet, aus. Dagegen stellt der Informationsbegriff ausdrücklich auf diese subjektive Verwendung ab und meint das Wissen oder die Kenntnis über die Vorgänge in der Realität oder die Zustände der Realität oder der Vorstellungswelt des Menschen. Information ist also „in Daten“ vorhanden; sie wird durch den Menschen aktiviert, sodass man darin den explizit mitgeteilten oder durch Interpretationsprozesse herausgefilterten Wissensbestandteil verstehen kann. Der Wissensbegriff ist der mit Abstand komplexeste der bisher genannten Begriffe und soll daher noch etwas näher betrachtet werden. Allgemein kann mit Wissen die Gesamtheit der im menschlichen Gedächtnis fixierten Inhalte (Objekte, Ereignisse, Personen, Beziehungen, Handlungsweisen usw.) bezeichnet werden. Über das Wesen von Wissen gibt es allerdings sehr unterschiedliche Vorstellungen, die nicht durch Definitionen aufgelöst werden können. Zumindest zwei große Traditionen können unterschieden werden, die ihre Entsprechung auch in unterschiedlichen Ausprägungen des Wissensmanagements finden. Zum einen wird Wissen als etwas objektiv Gegebenes verstanden, das ohne Folgen für dieses Wissen (mit)geteilt oder vervielfacht werden kann (explizites Wissen). Das Wissen dient als Input für die Aufgabendurchführung oder für Problemlösungsprozesse. Zum anderen wird Wissen als etwas Konstruiertes verstanden, das durch die Nutzung und Weitergabe verändert wird. Nach dieser Vorstellung entsteht das Wissen erst im Aufgabenlösungsprozeß und ist daher flüchtig oder ist mit dem Prozeß selbst identisch.
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In den meisten Ansätzen des Wissensmanagements wird heute nur das explizite Wissen (Expertenwissen) erfaßt, das funktional definiert ist (d.h. darüber, was es bewirkt). Der Akzent liegt also auf einer instrumentell-technischen Ebene, wobei die Annahme getroffen wird, daß Wissen personen- und kontextunabhängig dargestellt werden kann. Nur so kann es automatisiert bearbeitet, erweitert, gespeichert und verteilt werden. Genauso wichtig ist jedoch implizites oder verborgenes Wissen, auf das erstmals von Polanyi hingewiesen wurde, Interaktionswissen, Zusammenhangswissen usw.. Die zuletzt genannten Domänen gewinnen durch den Einsatz von Netz- und Kommunikationstechnologien mehr und mehr an Bedeutung. Zusammenfassend läßt sich also festhalten, daß sich das Wissen einer Organisation in sehr vielfältigen Ausprägungsformen findet, die von „hard facts“ bis zu weicheren Repräsentationen wie Weltbild, Mythen, Symbolen und Verhaltensmustern reichen. Auf einer anderen Ebene kann unterschieden werden, ob dieses Wissen explizit dokumentiert oder nur in einer gedanklichen, mentalen Form vorhanden ist. Als drittes Kriterium kann schließlich der Verreitungsgrad herangezogen werden, d.h. ist das Wissen nur einer Person verfügbar oder wird es von mehreren, im Extremfall von allen Organisationsmitgliedern geteilt. Aufgabe einer Organisation bzw. des Managements ist es nun, diesen Prozeß der kollektiven Interpretation immer wieder zu reflektieren und transparent zu machen und gegebenenfalls geeignete Maßnahmen zu ergreifen. Genau hier setzt nun die Auseinandersetzung mit Fragen des Information Sharings oder des Wissensaustauschs an. Legt man ein eher enges Begriffsverständnis zugrunde, so lässt sich Information Sharing definieren als die Weitergabe von Wissen über einen bestimmten Sachverhalt, aber auch als die Weitergabe von Informationen sowie die Nutzung und gemeinsame Benutzung von Informationsquellen durch Individuen. Unter Information Sharing versteht man pragmatisch „Informationsaustausch“. [HW99] Kommunikation beinhaltet Information und kann somit ebenfalls als Austausch von Information definiert werden. Dieser Siamesische-Zwillingseffekt [HR95] legt folgende Schlussfolgerung nahe: Kommunikation = Informationsaustausch = Information Sharing Information Sharing wird im vorliegenden Kontext zunächst nur auf den personengebundenen und bilateralen Austausch von Informationen beschränkt. Bei einer näheren Betrachtung ist natürlich klar, daß es sich dabei um eine starke Vereinfachung handelt. Es bleibt auch offen, von wem die Initiative ausgeht. In vielen Fällen handelt es sich um einen mehrstufigen oder zusammengesetzten Prozeß, d.h. der Austausch erfolgt nicht auf einmal und kann unter bestimmten Bedingungen auch abgebrochen werden. In manchen Fällen besteht kein direkter Kontakt, sondern es sind vermittelnde Medien oder Prozesse dazwischen geschaltet. Einen wesentlichen Einfluß haben auch Organisationsstruktur und Organisationskultur. Der Austauschprozeß kann abhängig von der Position und Hierarchieebene der Beteiligten einen ganz anderen Charakter annehmen als zwischen Gleichgestellten. Um die Auseinandersetzung mit den zugrundeliegenden Phänomenen überhaupt einmal zu ermöglichen, werden diese Details zunächst jedoch vernachlässigt.
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Wissensaustausch (Knowledge Sharing, Knowledge Exchange) ist ein wesentlich komplexerer Vorgang als Information Sharing und setzt letzteren im allgemeinen als Subprozess voraus. Kommunikation ist wiederum ein zentrales Mittel, das den KnowledgeSharing-Prozess unterstützt. Knowledge Sharing geht allerdings über den Prozess der Informationsvermittlung hinaus und bedarf einer Verinnerlichung der Informationen, d. h. die Skepsis gegenüber neuen Informationen muss überwunden und das Wissen in die eigene Wissensbasis integriert werden. Dazu muss im allgemeinen ein gemeinsamer Kontext, d. h. Verständnis und Wertschätzung der Umwelt der Beteiligten, entwickelt werden. [HR95] Wissensteilung wird im gleichnamigen Buch von Peter Brödner als „... komplexer gesellschaftlicher Interaktionsprozess, durch den Wissen effektiv generiert und genutzt wird“ [Br99] definiert. „Er umfasst sowohl die Spezialisierung und Fragmentierung von Wissen bei dessen Genese als auch die Diffusion durch Teilhabe bei dessen Nutzung.“ [Br99] Brödner zieht Parallelen zur Arbeitsteilung und sieht in der Wissensteilung eine Spezialisierung von Prozessen der Wissensgenerierung, so dass neues Wissen produktivitätssteigernd die Unternehmensabläufe beeinflussen kann. Wissensteilung in diesem Sinne soll im Rahmen dieses Beitrags nicht näher erörtert werden und wurde lediglich der Vollständigkeit halber erwähnt, um die engen Verknüpfungen zu den Bereichen Wissensidentifikation und Wissensnutzung zu verdeutlichen.



2 Ausgewählte Modelle und Erklärungsansätze Eine wichtige Rolle für das Verständnis von Prozessen zum Informationsaustausch spielen Modelle, welche die wesentlichen Merkmale abzubilden versuchen. Sie sind damit Basis für eine systematische Analyse und Erforschung von Zusammenhängen, aber auch Hilfsmittel für zielgerichtete Maßnahmen zur Verbesserung von Kommunikationssituation in Unternehmen oder für eine bewußte Intervention. Dies ist auch der Grund, warum eine Konzentration auf Modelle erfolgt. Auf die empirische Absicherung als Auswahlkriterium wurde bereits hingewiesen. Bei der Auswahl wurde keine Vollständigkeit angestrebt, sondern versucht, ein möglichst breites Spektrum abzudecken. Konkret werden in diesem Beitrag folgende Modelle vorgestellt: • • • • •



Modell des Know-How-Transfers von Boeglin Stufenmodell von Szulanski beim Transfer von Best Practice Phasenmodell des geplanten internen Wissenstransfers nach Krogh Transfer- und Imitationsmodell nach Zander und Kogut Transfer- und Absorptionspotentialmodell nach Richter



Darüber hinaus existieren natürlich einige weitere Modelle, wobei vor allem die Arbeiten von Nonaka/Takeuchi besonders häufig zitiert werden (vgl. [Le00]). Im
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vorliegenden Beitrag nicht berücksichtigt wurde die Arbeit von [GG00], sowie die bei [Di00] zitierten Untersuchungen.



2.1 Modell von Boeglin Boeglin erkennt im Know-how Transfer das wettbewerbsentscheidende Potential für Synergienutzung bei innerbetrieblichen Umstrukturierungen, internem als auch externem Wachstum und dezentraler Leistungserstellung. Ferner gewinnt der Know-how Transfer zunehmend an Bedeutung, da aufgrund der steigenden Spezialisierung und Dezentralisierung in den Unternehmen ein höherer Informations- und Kommunikationsbedarf über die Grenzen organisatorischer Einheiten hinweg besteht. Empfangsprobleme
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Abbildung 1: Modell des Know-how Transfers [Boe92] Da der Transfer von Know-how immer an ein System mit bestimmten Charakteristiken gebunden ist, muss generell überprüft werden, ob sich das zu transferierende Know-how auf vergleichbare Systemeigenschaften bezieht und die Transferkosten in Relation zum Nutzen stehen. Da Boeglin sich auf den horizontalen Know-how Transfer bezieht, werden kompatible Systemeigenschaften unterstellt. [Boe92]



–



Die Führungsprobleme der Unternehmensleitung resultieren aus der mangelnden Bereitschaft der Mitarbeiter sich am Know-how Transfer zu beteiligen (nicht wollen). Der Sender sieht seine personelle Unersetzbarkeit durch die Weitergabe seines Wissens bedroht und um keine Machtverluste zu erleiden, wird der Know-how Transfer unterlassen. Die ablehnende Haltung des Empfängers lässt sich anhand des „NotInvented-Here-Syndroms“ erklären, das vor allem bei Spezialisten ausgeprägt ist. Durch die Mitteilung fremden Wissens empfindet der Empfänger sein eigenes Wissen 305



abgewertet. Die Akzeptanz fremden Know-hows ist für den Spezialisten gleichbedeutend mit Machtverlust, da andere Lösungen besser sind und man somit ohne weiteres ersetzbar scheint. Die Verständigungsprobleme beruhen auf der mangelnden Fähigkeit (nicht können) von Sender, Empfänger aber auch dem Übertragungskanal selbst Know-how zu übermitteln. Ursachen dafür können unterschiedliche Sprachen, Kulturen, Kontexte und Erfahrungswerte, aber auch ungeeignete Informationsträger sein. In der Praxis können Verständigungs- und Führungsprobleme nicht unabhängig voneinander betrachtet werden, da sie meist in interdependenter Beziehung zueinander stehen. Die mangelnde Bereitschaft (nicht wollen) vom Sender oder Empfänger kann als Unfähigkeit (nicht können) dargestellt werden, um möglichen „Strafen“ von der Unternehmensleitung zu entgehen. Durch die Verschleierung der eigentlichen Ursachen wird das Erkennen und Lösen von Verständigungs- und Führungsproblemen erschwert. Der Know-how Transfer findet selten von selbst statt, vielmehr muss der Steuerung und Kontrolle als auch den Rahmenbedingungen viel Aufmerksamkeit geschenkt werden. Die Rahmenbedingungen des Know-how Transfers lassen sich in drei Ebenen einteilen: strukturelle, kulturelle und instrumentelle Ebene. Der Know-how Transfer selbst findet auf der prozessualen Ebene statt. [Boe92] Die instrumentelle Ebene stellt das Wissen über das Zusammenwirken der übrigen drei Ebenen dar, sozusagen das Know-how über den Know-how Transfer. Eine Verbesserung der instrumentellen Rahmenbedingungen kann durch eine bessere Ausbildung bzw. Hinzuziehung von Beratern relativ leicht erreicht werden, während eine Veränderung der strukturellen und kulturellen Rahmenbedingungen wesentlich aufwendiger und komplexer ist. Die strukturelle Ebene beinhaltet z. B. die lokale oder organisatorische Nähe der am Transferprozess Beteiligten als auch die fachliche Qualifikation der Empfänger. Die strukturelle Ebene determiniert somit den Handlungsrahmen für die prozessuale Ebene, in der der Know-how Transfer stattfindet. Die kulturelle Ebene beschreibt den Grad der Übereinstimmung der Wertvorstellungen, Normen und Denkhaltungen. Die strukturelle Gestaltungsfreiheit wird durch die Unternehmenskultur festgelegt. Da die unterschiedlichen Kulturen direkt auf die Kommunikationsfähigkeit einwirken, wird auch die prozessuale Ebene beeinflusst. Die Gestaltung des Transferprozesses gestaltet sich um so schwieriger, je weniger gemeinsame Werte zwischen Sender- und Empfängergruppen existieren. [Boe92]



2.2 Stufenmodell nach Szulanski Das Stufenmodell Szulanski zeigt die charakteristischen Phasen die beim Transfer von Best Practice innerhalb eines Unternehmens vollzogen werden. Der Transfer von Best Practice bedeutet, dass bewährte Vorgänge/Abläufe auch auf andere Bereiche eines Unternehmens übertragen werden sollen. Die Übertragung von Best Practices beinhaltet auch „tacit“-Komponenten, die zum Teil im individuellem Können und in der Zusammenarbeit (soziale Arrangements) eingebettet sind. Es handelt sich dabei also auf jeden Fall um Wissensaustausch. 306
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Abbildung 2: Stufenmodell nach Szulanski [Sz96]



Jede Phase wird mit unterschiedlichen Schwierigkeiten konfrontiert und kann somit ein unterschiedliches Ausmaß annehmen, jedoch wird die Abfolge beibehalten. Zur Entwicklung dieses Modell verweist Szulanski auf zahlreiche Forschungserkenntnisse, die im Rahmen von Diffusionen von Innovationen, sozialem Wandel, Implementierungen sowie Technologietransfer gewonnen wurden. [Sz96] Die Stufe „Initiation“ umfasst alle Ereignisse, die zur Entscheidung eines Transfers führen. Ein Transfer entsteht erst, wenn sowohl die Nachfrage als auch das dazugehörige Wissen, um diese Nachfrage zu stillen, im Unternehmen besteht. Die Entdeckung, dass eine Nachfrage nach einer besseren Lösung existiert, löst die Suche nach Wissen und den Bedarf nach Transfer aus. Indem „besseres“ Wissen gefunden wird können auch andere Prozesse, deren Ablauf bislang als zufriedenstellend beurteilt wurden, modifiziert werden. Die Durchführbarkeit des Transfer wird analysiert, wobei die Intensität der Untersuchungen variieren kann. Die Implementierungsstufe folgt nach der Einführungsphase und dem Entschluss den Transfer durchzuführen. In dieser Phase werden Ressourcen zwischen Sender (Quelle) und Empfänger ausgetauscht und der Transfer umgesetzt. Das für den Transfer benötigte Umfeld wird gestaltet und die Empfängerseite wird auf die Veränderungen bzw. das neue Wissen vorbereitet, z. B. durch Schulungen etc. Die Implementierungsphase endet oder wird zumindest reduziert, sobald der Empfänger beginnt das transferierte Wissen zu benützen. Während der Ramp-up-Stufe wird Hauptaugenmerk darauf gelegt anfängliche Schwierigkeiten bzw. unerwartete Probleme zu lösen, um die an den Transfer gestellten Erwartungen auch zu erreichen. Anfänglich ist eine uneffektive Nutzung von Seiten des Empfängers wahrscheinlich, die Leistungen werden jedoch solange verbessert, bis der Niveauunterschied überwunden und ein befriedigender Level erreicht wird. Sobald der Empfänger ein zufriedenstellendes Ergebnis mit dem transferierten Wissen erreicht, beginnt die Integrationsstufe. Diese beinhaltet, dass die neu erworbenen Abläufe zur Routine werden und somit stabil und vorhersehbar. Im Laufe der Zeit entsteht ein gemeinsamer Erfahrungsschatz und die Handlungen als auch die damit verbundenen Personen übernehmen bestimmte Rollen. Durch die geteilten Erfahrungen und Verhaltensweisen wird die Koordination von Abläufen unterstützt und institutionalisiert. [Sz96]
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Abbildung 3: Einflussfaktoren, Kennzeichen und Relevanz nach Szulanski [Sz96] Beleuchtet man die Schwierigkeiten die sich in jeder Stufe des Modells ergeben können, so lassen sich drei Faktoren identifizieren, die den Transfer beeinflussen (Abbildung 3). Anhand der Studie über die „Internal Stickiness of knowledge transfer“ widerlegt Szulanski den von der Literatur vertretenen Ansatz, dass der Transfer meist an mangelnder Motivation scheitert. Vielmehr stellt die Art und der mehrdeutige Charakter des Wissens (tacit knowledge, implizites Wissen bzw. Wissen in einem anderen Kontext eingebettet erlangt eine andere Bedeutung) eine der drei Hauptbarrieren dar. Da das Wissen nicht eindeutig und kontextunabhängig zu erfassen ist, hängt der erfolgreiche Transfer auch von der bestehenden Wissensbasis des Empfängers ab. Die Absorptionskapazität stellt eine Funktion der bestehenden Wissensbasis dar, die sich in der Fähigkeit neues Wissen zu bewerten und sich einzuverleiben manifestiert. Je höher die „tacit“-Komponente im zu transferierenden Wissen ist, je mehr persönlicher Einsatz zwischen Sender und Empfänger wird gefordert. Aber auch generell wirkt ein zerrüttetes bzw. schlechtes Verhältnis zwischen Sender und Empfänger als transferbehindernd. Die weiteren Variablen wirken sicherlich auf den Transferprozess ein, zeichneten sich in der Studie jedoch als nicht signifikant ab, und werden nachfolgend noch kurz erläutert. •



Unprovenness: Es wurde unterstellt, dass Wissen, dass sich bereits schon unter Beweis gestellt hat, einfacher zu transferieren sei, als „neues“ Wissen. Bei „neuem“ Wissen ist es schwieriger potentielle Transferpartner zu animieren bzw. kontroverse Integrationsanstrengungen durchzusetzen.
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•



Mangelnde Motivation von Senderseite: Der Sender möchte keine Zeit und Anstrengung in den Transfer investieren, da kein Anreiz (vielleicht sogar Ängste bzgl. Position und Macht) besteht Wissen weiterzugeben.



•



Not perceived as reliable: Wird der Sender als unzuverlässig betrachtet bzw. angezweifelt kann sich dies belastend auf den Transfer auswirken (Beispiel: Vorschläge von einem Auszubildenden werden schwieriger umzusetzen sein, als die von einem langjährigen Mitarbeiter).



•



Mangelnde Motivation von Empfängerseite: Der Empfänger wehrt sich gegen fremdes Wissen aus Stolz bzw. gekränkter Eitelkeit (Not-Invented-Here Syndrom).



•



Lack of retentive capacity: Die Fähigkeit eines Empfängers die Benutzung von neuem Wissen zu institutionalisieren beschreibt die „retentive capacity“. Mangelt es an dieser Fähigkeit werden Schwierigkeiten während der Integrationsphase dem Transfer angelastet und gleichzeitig dazu verwendet, an alten Konzepte festzuhalten.



•



Barren of organizational context: Besteht eine unproduktive, sterile Unternehmenskultur hemmt dies zukünftige Transferprozesse. Die Organisationsstrukturen und –systeme beeinflussen die Anzahl der Transferversuche und deren Ergebnis. [Sz96]



2.3 Phasenmodell des geplanten internen Wissenstransfers nach Krogh Das Modell nach Krogh beschreibt die Phasen eines geplanten internen Wissenstransfers von individuellem bzw. organisatorischem Wissen. Transfer von individuellem und organisatorischem Wissen
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Abbildung 4: Phasen des Wissenstransfers [KK98]



Es werden die Zusammenhänge zwischen Sender und Empfänger dargestellt als auch auf die Einflussfaktoren und Kontextabhängigkeit von Wissen verwiesen.
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Die Phase der Initiierung beinhaltet die Zielformulierung bzgl. der Art und des Umfangs des zum Transfer vorgesehenen Wissens. Im Anschluss daran erfolgt eine Bestandsaufnahme der im Unternehmen vorhandenen Wissensquellen und Ressourcen, die für den Wissensaustausch herangezogen werden können. Die Bestandsaufnahme ist durchaus schwierig, weil Wissen auch in impliziter Form vorhanden ist und sich nur bestimmten Kreisen und zum Teil auch nur zufällig eröffnet. Expertenverzeichnisse, Yellow Pages sowie Wissens- und Kompetenzkarten [Le00] versuchen Wissensbasen transparent zu machen, um die für den Wissensaustausch prädestinierten Personen zu identifizieren. Besonders in dieser Phase ist es wichtig, dass das Management explizit die Unterstützung zum Wissensaustausch ausdrückt, um Vertrauen und Offenheit zwischen den Beteiligten zu fördern. Erst wenn von allen Beteiligten der Wunsch, der Wille und das Ziel Wissen auszutauschen besteht, kann aktiver Wissensaustausch betrieben werden. [KK98] Die Phase des Wissensflusses kann als kritischste Phase bezeichnet werden, da sie von vielen Faktoren beeinflusst wird. Sie wird determiniert durch die Art des zu transferierenden Wissens (explizit/implizit), die Transferart und deren Intensität, durch die am Transfer beteiligten Personen (Motive, Einstellungen, persönliche Momente) als auch durch die Organisationskultur. Der Wissensaustausch vollzieht sich durch Interaktion und Kommunikation, die formell (bewusst, geplant) als auch informell (unbewusst) stattfinden kann. [KK98] Bei diesem Vorgang wird sowohl implizites Wissen kodifiziert und zu explizitem Wissen gewandelt als auch weitergegeben. Ebenso wird das explizite Wissen selbst transferiert. Der Austausch von implizitem Wissens stellt sich aufgrund der höheren Kontextgebundenheit komplizierter dar als der Austausch von explizitem Wissen. [La97] Die Schnelligkeit und Sicherheit implizites Wissen zu transferieren ist somit eingeschränkt. [ZK95] Sie wird jedoch durch persönliche Kontakte, Interaktionen und gemeinsame Handlungen gefördert. Die Integrationsphase beinhaltet Bereitschaft des Empfängers, sowohl das transferierte Wissen in seine bestehende individuelle Wissensbasis (Schemata) aufzunehmen und anzuwenden, als auch dieses Wissen in der organisationalen Wissensbasis zu institutionalisieren. [KK98] In dieser Phase wird deutlich, dass der Wissensaustausch stark von der Wahrnehmungs-, Verarbeitungs- und Lernfähigkeit sowie dem Lernwillen des Empfängers abhängt. [KK98] Je mehr sich neues mit bereits bestehendem Wissen verknüpfen lässt, je schneller wird dieses neue Wissen umgesetzt und absorbiert. [ZK95] Um dieses neu erworbene individuelle Wissen für die Organisation nutzbar zu machen, gibt es laut Inkpen und Crossan drei Mechanismen: •



Manager bzw. einflussreiche Personen fungieren als Vorbildfunktion und zeigen durch persönliches Engagement, wie verschiedene Schemata in das gemeinsame Verständnis übernommen werden und regen somit den Nachahmungseffekt an. Ferner wird durch die Vorgabe eines konzeptionellen Rahmens den Mitarbeitern erleichtert, eigene Erfahrungen sinnvoll einzubetten.
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•



Der Integrationsprozess stellt sich selbständig ein, wenn zwischen den involvierten Personen (Sender-Empfänger) eine gemeinsame Basis bzw. ausreichend Vertrauen und Respekt besteht.



•



Organisatorische Systeme und Strukturen dienen als Integrationsmechanismen. [IC95]



Einflussfaktoren Beschreibung



Hypothese



Codifiability



Je einfacher Wissen kodifiziert wer... stellt das Ausmaß dar, inwieweit das den kann, je höher die Geschwinbenötigte Wissen in Dokumente und digkeit des Transfers und je höher das Software artikuliert werden konnte. Risiko einer frühen Imitation.



Complexity



... misst die Anzahl der bestimmten Fähigkeiten und Kompetenzen, die zur Je komplexer die ProduktionsmöglichHerstellung eines Produkts benötigt keiten, je schwieriger gestaltet sich der Transfer und die Imitation.. werden.



Teachability



... erfasst die Möglichkeit wie leicht anderen Mitarbeitern das benötigte Wissen vermittelt, gelehrt und gezeigt werden kann.



Je leichter Know-how vermittelt werden kann, je schneller findet der Transfer statt und je größer ist die Gefahr einer frühen Imitation.



...erfasst den organisatorischen Aufwand und die Abhängigkeit des Transfers von verschiedenen Gruppen bzw. Spezialisten sowie der Technik, die für den Produktionsprozess benötigt werden.



Je größer die Systemabhängigkeit ist, je geringer ist die Wahrscheinlichkeit eines frühen Transfers bzw. das Risiko einer frühen Imitation.



...beinhaltet die Anzahl der Wettbewerber, die zur gleichen Zeit ein ähnliches Produkt entwickeln. Damit soll der Einfluss von Wettbewerbsdruck auf Transferund Imitationszeiten gemessen werden.



Je mehr Wettbewerber an einem ähnlichen Produkt arbeiten, je größer ist der Druck und je wahrscheinlicher ist ein schneller Transfer und das Risiko einer frühen Imitation.



...besagt, ob die benötigten Produktionsmöglichkeiten aus „reversed engineering“ oder aufgrund veröffentlichter Berichte gewonnen werden können.



Dieses Kriterium wurde nur für die Schätzung von Imitationen verwendet, da bei einem freiwilligen Transfer „reversed engineering“ keine Rolle spielt. Je höher die Product Observability ist, je schneller folgt die Imitation.



System Dependence



Parallel Development



Product Obserability



Abbildung 5: Übersicht der Einflußfaktoren, die die Geschwindigkeit des Transfers/Imitation beeinflussen [ZK95]



2.4 Transfer- und Imitationsmodell nach Zander und Kogut Die Grundannahme des Modells von Zander und Kogut ist, dass interner Transfer und Imitation identische Phänomene von organisationalen Fähigkeiten und Diffusionsprozessen darstellen, die durch gemeinsame und somit nicht exklusive Faktoren bestimmt werden. Diese Prozesse sind zum Teil durch das zugrundeliegende Wissen und wie leicht dieses Wissen „kopiert“ werden kann festgelegt. Besonders wichtig erscheint 311



auch der Grad zu dem Firmen gemeinsame Produktionsfähigkeiten nutzen bzw. sich voneinander abheben. Die für das Modell herangezogenen Komponenten wurden unter Berücksichtigung der Arbeiten von Roger (1980) und Winter (1987) entwickelt. [ZK95] Es werden Vergleiche angestellt, inwiefern die gewählten Einflussfaktoren die Geschwindigkeit des internen Transfers beeinflussen und unter welchen Umständen diese auch maßgeblich für den Grad der Imitation sind. Der Transferbegriff wird als horizontaler Transfer von Produktionsmöglichkeiten (Technologietransfer) definiert, während Imitation, die Fähigkeit fremde Produkte zu kopieren beschreibt. Als Bemessungsgrundlage wurden die in Abbildung 5 dargestellten Einflussfaktoren herangezogen.



BEZIEHT SICH AUF:



TRANSFERMODELL



IMITATIONSMODELL



Unternehmensinternen Wissensaustausch



ungewollter Wissensaustausch zwischen Wettbewerbern



„transfer of manufacturing capabilities“ Technologietransfer



SIGNIFIKANTE EINFLUSSFAKTOREN:



Wissensaustausch erfolgt über die Analyse des Endproduktes – revised engineering –



Codifiability



Key Employee Turnover



Teachability



Proprietary Equipment



Parallel Development



Continuous Development Codifiability Teachability



NICHT SIGNIFIKANTE EINFLUSSFAKTOREN



Complexity



Parallel Development



System Dependence



Complexity System Dependence Product Observability



Abbildung 6: Übersicht über das Transfer- und Imitationsmodell [ZK95] Wie bereits angeführt wurde, ist für den Grad der Imitation das Ausmaß zu dem die Wettbewerber ähnliche Produktionsfähigkeiten und -abläufe nutzen, ausschlaggebend. Um diesen Effekt genauer zu testen wurden nachfolgende Kriterien analysiert: [ZK95] •



Proprietary Equipment spiegelt das Ausmaß der innerhalb des Unternehmens entwickelten Maschinen und Software wieder, die die wichtigsten Produktionsfähigkeiten verkörpern.



•



Outsourced Equipment umfasst die Maschinen und Software, die KernProduktionsfähigkeiten verkörpern und extern gekauft wurden.
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•



Key Employee Turnover hinterfragt, ob irgendwelche Mitarbeiter die Schlüsselpositionen innehatten, ausschieden.



Ein weiteres Argument das den Grad der Imitation beeinflusst ist Continuous Development. Wenn die Firma über die Kapazität verfügt die Innovation kontinuierlich zu verbessern, stellt dies das größte Abschreckungsmittel für eine Imitation dar. Der Aspekt Continuous Development wurde hinzugenommen, um die Wichtigkeit von späteren Verbesserungen der Innovationen zu erfassen. Die aufgestellten Hypothesen des Modells wurden mittels einer Studie, die in Schweden anhand von 35 Innovationen durchgeführt wurde, getestet. Daraus ergab sich, dass die „Codifiability“ (wie leicht Fähigkeiten kodiert, erfasst, explizit gemacht werden können) und „Teachability“ von Fähigkeiten zwar ausschlaggebend für die Geschwindigkeit des internen Transfers, jedoch unwichtig für die Rate der Imitation ist. Ferner zeigte sich der Aspekt „Parallel Development“ als höchst signifikant. Herrscht ein hoher Grad an technologischem Wettbewerb und besteht die Angst mit der technologischen Bewegung der Mitkonkurrenten nicht mithalten zu können, wirkt dies beschleunigend auf den Austausch von Fähigkeiten. Die Aspekte „Complexity“ und „System Dependence“ zeigten keine signifikante Ausprägung. Die Ansicht, dass „capability transfer“ und Imitation identische Phänomene sind muss revidiert werden. Die für den internen Transfer relevanten Aspekte stellten sich für Imitationen als nicht signifikant dar. Dies beruht darauf, dass die Imitation von Innovationen nicht notwendigerweise die Imitation der Produktionsfähigkeiten, die zur Innovation geführt haben, voraussetzt. Ferner ist eine erfolgreiche Imitation durch das Zusammenwirken mehrerer Fähigkeiten bestimmt wie z. B. wie man etwas entwirft, testet oder verbessert, produziert, vermarktet etc. Außerdem beeinflussen Wirtschaftsbedingungen wie Ruf des Unternehmens oder gegenwärtige Regierungspolitik ebenso die Imitationsaktivitäten. Die Studie ergab, dass der Aspekt des „Key Employee Turnover“ signifikant mit einer höheren Imitationszeit assoziiert wird. Ebenso zeigte „Continous Development“ ein signifikantes Verhalten und reduziert das Risiko einer frühen Imitation. Analog mindert „Proprietary Equipment“ dieses Risiko, wobei das Ergebnis sehr schwach war. Der Koeffizient „Outsourced Equipment“ zeigte zwar die erwartete Korrelation (desto mehr Maschinen und Software von extern bezogen werden, desto höher das Risiko einer frühen Imitation), war jedoch nicht signifikant.



2.5 Transfer- und Absorptionspotentialmodell nach Richter Dieses Modell wurde aufgrund einer Studie, die sich mit dem Lernverhalten deutscher Maschinenbauer in Japan befaßte, entwickelt. Im Mittelpunkt steht vor allem der Transfer von kulturellem Wissen, d. h. inwieweit japanische Managementphilosophien, Organisations- und Unternehmenskultur z. B. in Form von betrieblichen Entscheidungsverhalten und Kundenorientierung in die deutsche Zentrale integriert werden konnten. Die Studie ergab, dass maßgeblich für das Lernverhalten und somit für erfolgreichen
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Transfer die Personalbeziehungen zwischen Zentrale und Auslandsniederlassung waren. [Ri95] Durch eine alleinige Analyse der Personalbeziehungen kann jedoch noch keine Schlussfolgerung auf den Lernprozess in seiner Gesamtheit gezogen werden, da noch weitere Einflussfaktoren (siehe Abbildung 7) von prägender Gestalt sind und sich diese wiederum gegenseitig beeinflussen. [KK98] Transferpotential



Absorptionspotential



Übertragungsmacht



Vermittlungsressourcen



Einsetzungsmacht



Lernprozeß



Aufnahme-ressourcen



Kommunikationsfähigkeiten



Interpretationsfähigkeiten



Niederlassung



Zentrale



Abbildung 7: Transfer- und Absorptionspotentialmodell [Ri95]



Wissensaustausch zwischen der Auslandsniederlassung und der Zentrale wird von Richter als zwischenbetriebliches oder organisationales Lernen definiert. Organisationales Lernen wird von Argyris und Schön in zwei grundlegende Formen [Ri95], [Le00], [Pa98]1, Single-Loop und Double-Loop Lernen, unterteilt. Beim Single-Loop Lernen (Adaptives Lernen) wird ein Soll-Ist-Vergleich angestellt und bei Abweichungen werden dementsprechend die Handlungen des Einzelnen angepasst bzw. geändert (regulative Reflexe) [Pa98]. Bezogen auf eine Organisation stellt Single-Loop Lernen somit die Reaktionsprozesse auf veränderte Umweltbedingungen dar, die zur Angleichung von Soll-Ist Ergebnissen benötigt werden. Diese Reaktionsprozesse (geänderte Verhaltensweisen) können durch Aufnahme von operativen und kulturellen Wissen herbeigeführt werden und schaffen ein Potential der Anpassung. Führt dieses Potential nicht nur zu veränderten Handlungen sondern zur Modifikation von Zielvorgaben (zentraler Grundannahmen), auf denen der Prozess basiert, spricht man von Double-Loop (umweltorientiertem) Lernen. Dieses Lernen kann nur stattfinden, wenn Single-Loop Lernen vorangegangen ist. Wird Double-Loop Lernen als gezielte Strategie von Unternehmen gewählt, um über größere kulturelle und geographische Distanzen hinweg Wissen zu erwerben, dann stehen sich die Lernmechanismen des Mutterunternehmens - Wissen aufzunehmen (Absorptionspotential) und die Lernmechanismen der Niederlassung - Wissen zu vermitteln - (Transferpotential) gegenüber. [Ri95] 1



Argyris und Schön fügen den 2 Formen noch das von Bateson entliehene Konzept des Deutero-Lernens (Meta-Lernen, Problemslösungslernen) hinzu, das hier jedoch vernachlässigt wurde.
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Das Transferpotential wird durch die Übertragungsmacht, die Vermittlungs-ressourcen und die Kommunikationsfähigkeiten determiniert und umfasst die Lerninhalte aus vorangegangenen Single-Loop Lernprozessen der Niederlassung, die an die Zentrale weitergegeben werden können. Die Übertragungsmacht stellt die Durchsetzungsfähigkeit der Mitarbeiter der Japanniederlassung dar. Die Durchsetzungsfähigkeit hängt stark von der gewährten Position der Niederlassungsmitarbeiter in der Zentrale ab. Je mehr Einfluss und Gehör ihnen gegeben wird, je höher sind die Chancen, dass Lerninhalte transferiert werden. Um Akzeptanzprobleme zu reduzieren, erwies es sich als besonders wirkungsvoll, Vertragsangestellten der Zentrale in die Niederlassung zu versenden, die als „Wissenspromotor“ bewusst die Vermittlung von Wissen forcieren sollen. Die Vermittlungsressourcen zeigen die organisatorischen, zeitlichen und finanziellen Kapazitäten auf, die für die Wissensübermittlung zur Verfügung stehen. Die Kommunikationsfähigkeiten beschreiben inwieweit die gewonnenen Lerninhalte der Mitarbeiter verbalisiert und somit transferiert werden können. Das Absorptionspotential der Zentrale illustriert inwieweit das transferierte Wissen der Niederlassung aufgenommen und verarbeitet werden kann und ist abhängig von der Einsetzungsmacht, den Aufnahmeressourcen sowie den Interpretationsfähigkeiten. Hinter der Einsetzungsmacht steht die Lernbereitschaft der deutschen Mitarbeiter in der Zentrale. Die Aufnahmeressourcen stellen das Gegenstück zu den Vermittlungsressourcen dar und beinhalten die, von der Zentrale zur Verfügung gestellten Kapazitäten für das Lernen. Unter Interpretationsfähigkeiten versteht man die Kenntnis der japanischen bzw. englischen Sprache der Mitarbeiter in der Zentrale, um übertragenes Wissen zu verstehen. [Ri95] Die Studie kam zu dem Ergebnis, dass sich Lernerfolge nur dann einstellen, wenn ein hohes Transfer- und Absorptionspotential vorhanden ist. Einseitig hohe Ausprägungen der Lernpotentiale bleiben ohne Auswirkungen und die Lernbemühungen verpuffen [Ri95]. Vielmehr besteht trotz beidseitig hohem Transfer- und Absorptionspotential die Gefahr, dass kein kulturelles Wissen in Prozessen des Double-Loop erworben wird, wenn Erfolge des Single-Loop Lernens fehlen. Die Studie zeigte für die Dimensionen Übertragungs- und Einsetzungsmacht ein vielschichtiges Bild, wobei die mangelnde Bereitschaft der Mutterunternehmen, von Japan-Niederlassungen kulturelles Wissen zu erlernen, augenfällig war. Ein ähnlich differenziertes Bild zeichnet sich bei den Vermittlungs- und Aufnahmeressourcen ab. Vereinzelt wurden Schritte unternommen, um die Vermittlungsressourcen zu fördern, aber von einem Großteil wurden keine Managementressourcen für den Wissensaustausch bereitgestellt und neben dem Tagesgeschäft kann kaum Zeit für den Transfer kulturellen Wissens erübrigt werden (zumal es ohnehin von der Zentrale eher boykottiert als gefördert wird). Die bereitgestellten Aufnahmeressourcen der Muttergesellschaft differierten von zeitlich intensiv bis zu nicht existent. Für die Dimensionen Kommunikations- und Interpretationsfähigkeiten konnten durchwegs hohe Werte erzielt werden, die alleine jedoch noch nicht für einen erfolgreichen Wissensaustausch ausreichend sind. [Ri95]
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3. Zusammenfassung: unterstützende und hemmende Faktoren von Information Sharing Die Fachwelt ist sich über die Wichtigkeit von Wissen einig und sieht im Informationsund Wissensaustausch den zentralen Prozeß, um die Ressource „Wissen“ optimal zu nutzen und zu mehren. Während die Theorie genauer auf die verschiedenen Wissensarten eingeht und daraus Folgerungen für den Verteilungsprozess ableitet (z. B. Wissensspirale nach Nonaka), konzentrieren sich praxisorientierte Veröffentlichungen eher auf die Barrieren und die jeweilige Kontextabhängigkeit in der diese Prozesse stattfinden. Ferner verweist die Literatur häufig auf Schwierigkeiten bei der Implementierung von Information Sharing- und Wissensaustausch-Prozessen in verschiedenen Bereichen und analysiert die Ursachen für das Versagen der in der Theorie gewonnenen Erkenntnisse in die Praxis. Als Hauptursache wird meist die Vernachlässigung des Faktors „Mensch“ und die zu starke Konzentration auf Informations- und Kommunikationstechnologien festgestellt. Da der Mensch eine tragende Rolle bei Wissensaustauschprozessen spielt, werden emotionalen Faktoren wie Macht, Vertrauen etc. verstärkt Aufmerksamkeit zu schenken sein. Die praktischen Schwierigkeiten von Information Sharing und Wissensaustausch basieren im Wesentlichen darauf, den bestehenden Bedarf an Wissen im Unternehmen ex ante festzustellen und die Mitarbeiter zu motivieren, sich an den erforderlichen Kommunikationsprozessen zu beteiligen. [Bu98] Anhand dieser Problematik ergeben sich zahlreiche hemmende und unterstützende Faktoren, die den nachfolgenden Aspekten zugeordnet werden können: •



individuelle Aspekte: Jeder Mensch unterliegt individuellen Teilungsbarrieren, die sich in Teilungsbereitschaft und Teilungsfähigkeit kategorisieren lassen. Die Teilungsbereitschaft des Menschen basiert auf seiner persönlichen Einstellung zu seinem Wissen und seinem Umfeld. Stellt Wissen im Unternehmen eine Art Machtbasis dar, die Ansehen und den Arbeitsplatz sichert, ist die Teilungsbereitschaft verständlicherweise äußerst gering, da man seine Position halten bzw. verbessern will. Die Teilungsfähigkeit ist z.B. vom Kommunikationstalent und Sozialverhalten eines Individuums abhängig.



•



kollektive Aspekte: Es wird unterstellt, dass Gruppenentscheidungen auf einer breiteren Informationsbasis beruhen, als von Einzelnen gefällte Entscheidungen, da Gruppen von unterschiedlichem Wissen, Erfahrungen und Standpunkten der Mitglieder profitieren. Damit aber diese unterschiedlichen Informationen auch zum Einsatz kommen, wird eine Atmosphäre von Offenheit und Vertrauen benötigt, die eine hinreichende Kommunikationsintensität unterstützt.



•



Kontext-Aspekte: Durch die tayloristische Arbeitsteilung wurde beispielsweise die Spezialisierung von Arbeitskräften forciert. Je höher der Grad der Spezialisierung, umso eigenständiger entwickelte sich der dazugehörige Kontext. Die an den Schnittstellen entstehenden Verständigungsprobleme äußern sich zum
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Teil in manifesten bzw. latenten Konflikten, da die Problemstellung nur aus einer Perspektive betrachtet wird. •



physische Aspekte: Häufig wird die Bürostruktur immer noch nach funktionaler Zugehörigkeit gruppiert und die Distanzen zu wichtigen Kommunikationspartnern, die die physische Nähe zur Unterstützung informeller Kommunikation benötigen, werden vernachlässigt.



•



technische Aspekte: Eine wichtige Voraussetzung zur effizienten Kommunikation ist auch eine Kompatibilität der verwendeten Technologien. Die möglichen Probleme können durch Aussagen wie „Kann mein Kollege das Dokument überhaupt öffnen?“ treffend beschrieben werden.



•



organisatorische Aspekte: Möglichkeiten und Umfang des Wissensaustauschs hängen maßgeblich von der Organisationsstruktur und den personellen Gegebenheiten ab. Diese werden gewöhnlich durch die Abteilungsgliederung und die jeweiligen Stellen festgelegt. Auch die Größe des Unternehmens ist ausschlaggebend für die Art des Transfers.



•



kulturelle Aspekte: Mit Hilfe der Unternehmenskultur können sowohl inhaltliche Aspekte als auch der Umfang des Information Sharings beeinflusst werden. Eine lebendige Unternehmenskultur ist sowohl von immateriellen Anreizen wie Arbeitsinhalt und –atmosphäre, offenen Informationswegen, konstruktiver Diskussions- und Streitkultur, Koexistenz von verschiedenen Meinungen, Teamarbeit, Vertrauen als auch von materiellen Anreizsystemen geprägt. Eine zu starke Betonung einer Einheitskultur führt zur Ausschaltung interner Oppositionen und zur Tabuisierung von Konfliktthemen.



•



ökonomische Aspekte: Jeder Mitarbeiter kann, soll und darf gar nicht nicht alles wissen. Der Mensch hat außerdem nur eine bestimmte Aufnahmekapazität und unterliegt somit den Restriktionen des Kurz- bzw. Langzeitgedächtnisses. Dementsprechend ist eine „totale Wissensverteilung“ schon allein wegen der begrenzten Kapazitäten nicht möglich und auch ökonomisch nicht sinnvoll.



•



rechtliche Aspekte: Neben dem Aspekt, dass ein Mensch nicht alles wissen kann, fällt unter die rechtlichen Grenzen, dass er nicht alles wissen darf bzw. soll. Je nach Branche (z. B. bei Banken, Versicherungen etc.) bestehen zwischen den Vertragspartnern Geheimhaltungs- und Schweigepflichten, die eine uneingeschränkte Verteilung von Wissen, schon aufgrund der Gesetzgebung nicht möglich machen.



Abbildung 8 basiert auf Ergebnissen einer IAO-Studie und gibt zusammenfassend noch einmal einen Überblick über die am häufigsten genannten Hindernisse eines effektiven Wissenstransfers. Information Sharing kann letztlich nicht losgelöst von den am Prozess beteiligten Personen, Gruppen oder Unternehmenseinheiten und dem bestehenden Kontext (Aufgabensituation, Umwelt etc.) betrachtet werden. Das Verhalten des Einzelnen hängt ab von seinen Erfahrungen, Vorkenntnissen, Lernwillen, seinen Emotionen (Vertrauen, 317



Macht) gegenüber anderen Beteiligten, seinem Gruppenverhalten und seiner Interaktionsbereitschaft (Motivation, Offenheit). Diese Faktoren spiegeln sich in allen Prozessen wieder, die mit Information Sharing und Wissensaustausch zu tun haben. Die einzelnen Einflussfaktoren sind teilweise korreliert und weisen unterschiedliche Beziehungen zueinander auf. 70,10%
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Abbildung 8: Barrieren des effektiven Wissenstransfers [Bu98] Aufgrund der verschiedenen Komponenten, die nicht isoliert voneinander zu betrachten sind, die zugrundeliegenden Prozesse nach heutigem Verständnis daher auch nie vollständig kontrolliert und gelenkt werden. [KK98] Ein tieferes Verständnis, zu dem auch die hier vorgestellen Modelle beitragen können, kann aber einen wichtigen Beitrag zu einer modernen und effizienten Informationskultur leisten.
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