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8. Empirische Untersuchung

In diesem Kapitel werden die im Kapitel 7 der Ath@irgenommenen Prognosen anhand
beschriebener Fakten um diejenigen aus beobacl#ate¢an erganzt.

Allgemein wird bei einem so geringen Forschungsstaie zu der Frage ,Wie und mit
welchem Erfolg findet Mitarbeiterqualifizierung uldissensnutzung in Unternehmungen
statt” vorrangig eine erkundende Untersuchung wvasgemen (vgl. Bortz, Déring 1995, S.
30), die - dem Forschungsinteresse entsprecheberwiegend qualitative Methoden
beinhalten wirde. Allerdings verleiht die synergehie Interpretation des umfassenden
Begriffs der Quantentheorie der Information demiradischen Vorgehen einen spezifischen
Charakter. Inshesondere wird der Versuch einer aaétbhen Verknipfung von phanomeno-
logischer Wahrnehmung und ihrer theoretischen Erkig unternommen, wobei die vorge-
nommenen Analysen durchaus zur quantitativen Fargglau zéhlen sind, obgleich keine
Menge an Information gemessen wird (Durr 2004, )1

Die empirische Untersuchung im Rahmen dieser Adieitt insofern auch der Darlegung der
Vorgehensweise und der Leistungsfahigkeit eineartigen empirischen Untersuchung.
Hinsichtlich der praktischen Vorgehensweise sehaud den Anhang verwiesen, in dem
anhand eines weniger komplexen Beispiels die Alefdigr Analyseschritte gezeigt wird. Da
es sich um eine noch wenig bekannnte Methodik Harvded ihrer Darstellung einschliel3-
lich ihrer theoretischen Fundierung ein gro3erarR&ingeraumt. Dies ermdglicht die volle
ErschlieBung der anschlieRenden empirischen Adpeitunterstreicht die Aussage, dass erst
die Theorie entscheidet, was tUberhaupt beobackteten kann (Einstein zu Heisenberg, in:
Weizsacker 1985, S. 331).

8.1  Theorie und Methodik der Empirie

In diesem Abschnitt wird der besondere Charaktemdethodischen Vorgehens, das sich
unmittelbar aus der Synergetik ableitet, erlaui@stdie Synergetik in der Tradition der
Quantentheorie steht, hat auch deren abstrakterRegklition elementare Bedeutung fir die
empirische Forschung. Diese Bedeutung wird zunatdrsfestellt. Im Anschluss erfolgt eine
Skizzierung, inwiefern Begriffe der Quantentheanieler empirischen Untersuchung Ver-
wendung finden. Auf diesen Grundlagen wird im folden Abschnitt die Untersuchungs-
einheit und Untersuchungsmethode vorgestellt.

8.1.1 Die Bedeutung der Quantentheorie fir die esghie Forschung

Die Quantentheorie war in ihrer urspringlichen Rdrerung als ,Kopenhagener Deutung*
durch Niels Bohr und Werner Heisenberg der vorgfaiiversuch, die Phdnomene der
Quantenmechanik, d. h. Phdnomene der Physik, sestiakbnsistent zu erklaren, nachdem
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der von Ernst Schrodinger und Werner Heisenbergijewentwickelte mathematische Forma-
lismus (Wellenmechanik bzw. Matrizenmechanik) ztkl&ung der Struktur der Atome
sofort allgemein akzeptiert wurde.

Die Erdrterung der erkenntnistheoretischen bzwopbphischen Frage, ob die Quantentheo-
rie ein neues Verstandnis des Begriffs der Wirldaihzu postulieren erzwingt, durchzieht
die bis heute nicht abgeschlossene Debatte im Amsthn die Kopenhagener Deutung.

In der Quantenmechanik hatten die Messergebnissenggrisch durchgefiihrten Experimen-
te Niels Bohr dazu veranlasst, den Begriff der Ktammentaritat einzufiihren. Nach Bohr
erzwingen die Messergebnisse der QuantenmechamMeativendung des Teilchen- und des
Wellenmodells: ,Eine Welle ist ausgebreitet (ibem ganzen Raum, ein Teilchen ist nach
klassischer Vorstellung zu jeder Zeit an einermesai jeweiligen Ort lokalisiert. Es ist kein
Obijekt vorstellbar, dem diese Eigenschaften glaitlizzukommen kdnnten. Dennoch sind
Quantenobjekte, wenn wir Uber sie in anschauligtieise sprechen wollen, mit beiden dieser
Aspekte zu beschreiben” (Gornitz 1999, S. 134 f.).

Nur die anschauliche Beschreibung der in den Exparien beim Messen wahrgenommenen
Phanomene ermdglicht es nach Bohr, zu wissen, was&inen, wenn wir von Teilchen und
Welle sprecheh

Heisenberg wies nach, dass es prinzipiell nichtlitibgst, ein Quantenphanomen zugleich, d.
h. in einem Messvorgang, exakt als Teilchen und\ae zu bestimmen. Heisenbergs Unbe-
stimmtheitsrelation besagt: ... unter den physiiciien Gegenstéanden, die durch die Quan-
tentheorie beschrieben werden, [gibt es] nichtreider zumindest einen Zustand hétte, indem
sowohl der Ort als auch die Geschwindigkeit ..idiéy genau definiert werden” (a.a.O., S.
137).

Erkenntnistheoretische Konsequenzen flir das wiskaftiche Wirklichkeitsverstandnis,
d. h. fur jede empirische Erforschung wahrnehmbBhgmomene hat Carl Friedrich von
Weizsacker in den Postulaten seiner abstraktenri®akdktion der Quantentheorie gezogen.

Wenn die Quantentheorie, wie Weizsacker fordeitdbeBeantwortung der Frage, was
empirisch beobachtbar ist, als Zeuge angerufen wadn ist ihre Antwort, dass an Objekten
empirischer wissenschaftlicher Forschung prinzizieleinem gegebenen Zeitpunkt jeweils
nur endliches Wissen erworben werden kann unceldeirjBeobachtung (,Messung*) der
Quantenzustand des beobachteten Objekts sich andert

Objekte wissenschaftlicher Forschung werden béighffind empirisch aus den Beziehungen
zu den aul3eren Bedingungen ihrer Existenz isaligdtin eine Wechselbeziehung zum
empirisch Forschenden uberfihrt. Im Messvorgang ethem ihm adaquaten Vorgang wird
aus der Fulle der Beziehungsmaoglichkeiten des lmbten Systems eine real. Die hier
wahrgenommenen Phanomene kénnen als Fakten dokememrden und sind dasjenige,
was durch den Vorgang der Beobachtung an Wisseugtrzverden kann. Durch dieses

! Zu beachten ist dabei der Unterschied der KopestrergAuffassung zum Positivismus: Die Sinnesdaiteth s
nach Bohr keine elementaren Daten, sondern dasBalasPhanomene nennt, ist nur im vollen Zusammegha
was wir gewohnlich die Wirklichkeit nennen, gegelf@feizsacker 1971, S. 227). Es gibt daher im Gegjens

zur Auffassung von Mach keine Dinge hinter den Bhdnen, sondern die Phdnomene sind stets ,Phdnomene
an den Dingen“. Andernfalls lieBen sie keine Objeétung zu. Damit wird bei Bohr - ganz ahnlich zur
Auffassung Kants - der Objektbegriff eine Bedinguleg Moglichkeit der Erfahrung. Die Dichotomie der
Raum-Zeit-Beschreibung und der Kausalitét bei Bofispricht der Kant’schen Dichotomie der Anschagung
formen und der Kategorien (und Grundsatze) dest&edes, die nur durch ihr Zusammenwirken die Etfagr
moglich machen (ebd., S. 228).
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Wissen erwirbt der Forscher gegentiber dem Objekt ®genannte Superposition. Sie
besagt, dass die in wissenschaftliches Wisseniilimeh Fakten nicht die ganze Wirklichkeit
des beobachteten Objekts bezeichnen, das aufgeumel $hasenbeziehungen zu den &uf3eren
Bedingungen seiner Existenz dem umfassenden Gesthlelgehort, von dem wahrend der
Beobachtung nur abgesehen wird.

Weizsécker folgert: ,Wenn die Quantentheorie righst, so ist die Wirklichkeit in Strenge
niemals faktisch ... so ist der Objektbegriff selbsnur eine Approximation“ (Weizsacker
1991, S. 96). Diese Hypothese besagt auRerdem:QDéntentheorie, vollig allgemein, also
abstrakt formuliert, macht keinerlei Voraussetzundes Inhalts, dass ihre Objekte Korper im
Raum sein mussten. Sie ist eine Theorie der Wagirdathkeitsprognosen fur beliebig
entscheidbare Alternativen” (a.a.O., S. 97).

In dieser abstrakten Allgemeinheit erweist sich@uantentheorie als Losung von Problemen
in einem holistischen Zusammenhang im Verhaltnis Teilen zum Ganzen (vgl. Gornitz
1999, S. 263). Wenn diese Schlussfolgerung ridbtjglann kann weiter vermutet werden,
dass auch die Phanomene des sozialen und 6kon@mibi@ndelns durch Kommunikation
und Introspektion beobachtet und als Strukturer@eantentheorie in holistischen quanten-
theoretischen Modellen gefasst und erklart werdemén.

8.1.2 Verwendung der theoretischen Begriffe (inshdere die der Quantenphysik) in der
empirischen Untersuchung

Die Grundbegriffe der Quantentheorie sind:

=  Faktum

= Dokument

= Alternative und

= Objekt

wobei sich diese Begriffe als abh&ngig von Nahezargygeben haben (Weizsacker 1971,
S. 318).

Ein Faktum ist stets ein objektives vergangenes, irreversirgetretenes Ereignis (vgl.
Weizsacker 1971, S. 160). Somit ist alles Vergaagepedem Augenblick ein vollendetes
Faktum (vgl. a.a.0., S. 180). Die Vergangenheiusdjektiv in der Erinnerung zuganglich,
objektiv in Dokumenten (Weizsacker 1991, S. 25)s Badnomen dd3okumentsist ein
objektiv aufweisbarer Tatbestand, als solcher Hiswef ein in der Vergangenheit irrever-
sibel eingetretenes Ereignis (ders. 1985, S. E¥4j.wenn ein Dokument eines Geschehens
vorliegt, das verschiedene Beobachter, ohne eimamdstoren, zugleich oder nacheinander
betrachten kbnnen, kann von einem Experiment gevegielen. Bei einem materiellen
Dokument (Photoaufnahme, Loch in einer Lochkagkgs sogar gleichgtltig, wann es
angesehen wird, da auf diese Weise die AufnahmeAbfesung voneinander getrennt
werden kann (Weizsacker 1971, S. 158). Die Zukhimiggegen ist moglich; Dokumente oder
Erinnerung von ihr gibt es nicht (a.a.0., S. 25.d3 sich bei den hier terminologisch
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eingefiihrten Vokabeln ,faktisch” und ,mdéglich* urarfdamentale Begriffe handelt, kbnnen
diese heute nicht durch ausdrickliche Definitiohreach fundamentalere Begriffe zurtick-
gefiihrt werden (a.a.O., S. 34 f.). In der Untersmghentstehen mit den Protokollen Doku-
mente Uber Fakten vergangener Ereignisse. Das ébliss Untersuchungsergebnisses, d.h.
die Reduktion in theoretischer Absicht, kann dameinem spateren Zeitpunkt erfolgen.

Eine Alternative ist die empirische Entscheidung tber das ZutreftenBegriffen auf
Ereignisse. Jede mdgliche Messentscheidung eirternaltive wird von den Gesetzen der
Quantentheorie bestimmt, da diese Gesetze die \&raindichkeiten fir jeden moglichen
Ausfall jeder méglichen Messentscheidfinegeln (Weizsacker 1971, S. 221). Der
Wabhrscheinlichkeit — die Weise moglichen WissendanZukunft (ebd.) — zugrundeliegend
ist die Logik zeitlicher Aussagen (a.a.O., S. 20¥3hrend die klassische Physik die
Vergangenheit wie auch die Zukunft determiniertch@n die nur statistischen Aussagen der
Quantenmechanik die Vergangenheit ebenso formaatmbmt wie die Zukunft. Nur im
zweiten Hauptsatz der Thermodynamik wird deutlicte &eitrichtung ausgezeichnet.
Aufgrund der Struktur der Zeit ist das Vergangenmdsatzlich als bekannt zu betrachten,
die Zukunft hingegen ist unbestimmt und kann pregagrt werden (a.a.O., S. 172 ff.). Fur
die empirische Untersuchung bedeutet dies, dasgetgangenheit der Mitarbeiterqualifi-
zierung in der betrachteten Unternehmung durch Btebgw. Beobachten und anschlie3en-
der Dokumentation als Faktum gewusst werden Rdnrden als Fakten gefundenen Phéno-
menen kénnen Strukturen, Verhalten und Funktiorsaigewiesen werden und ggf. deren
wechselseitige Entsprechung — eine Koharenz imeSaémmes ,,Ordnungsparameters” (Haken
1995, S. 165) und deren Korrespondenz zu den auBedingungen (Weizsacker 1981 a, S.
35) erkannt werden.

Die empirisch zu entscheidende Alternative der Untsuchung ist daher:

Muss die Mitarbeiterqualifizierung und Wissensnaotzin der betrachteten

Unternehmung als stabil (d.h. Kohéarenz Wwmtrespondenz ist vorhanden) oder als

krisenhaft (d.h. fehlende Koharenz und/oder Koroestenz) beurteilt werder?
Aus dieser in den Fakten begrindeten Entscheicalggdie Prognose der zukinftigen
Entwicklung mit der Zuschreibung von Wahrscheirkiei'swerten: eine Anderung der
Struktur, des Verhaltens, der Funktion und/oderaderen Bedingungen der Mitarbeiter-

2 Auf die Frage, wie wir die Vergangenheit, die M&dennen konnen, gibt die Messtheorie zwei gruyetiele
Weisen an: - durch phdnomenale Gegebenheit und

- durch Ruckschluss.
Bei der phdnomenalen Betrachtung tritt die MateriBaum und Zeit und unter der Herrschaft der idasen
Physik in unser Bewusstsein. Es bedarf keines Zgelwens hinter die gesetzlich verkniipften Sinnesdat
(Weizséacker 1971, S. 314).
® Das Wissen aufgrund der Beobachtung kann jeddnkipiell nur endliches Wissen sein (vgl. Diirr &
Aisenbrey 1997, S. 94).
4 Infolge dieser Reduktion des Ph&dnomens der Mitetzgialifizierung und Wissensnutzung auf eine eisqdir
entscheidbare Alternative ist die durchzufihrendéetsuchung objektiviert (vgl. Weizsacker 1971280).
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qualifizierung und Wissensnutzung kann jeweils ugleti, moglich, wahrscheinlich oder
sehr wahrscheinlich sein (vgl. auch Dirr & Aisenbt€97, S.95, 97).

Ein Objekt ist etwas, was in der Zeit mit sich selbst idettibleibt, aber wechselnde Eigen-
schaften annehmen kann (Weizséacker 1971, S. 2@®eiDnuss es sich um konkrete, begriff-
lich abgrenzbare und wahrnehmbare Objekte handelnt um beliebige Denkgegenstande.
So sind ausgeschlossen bspw. die Zahl 2, Eigertechafe ,rot“ oder ,am Ort X*. Als
weitere Bedingung handelt es sich um Objekte, \@red Menschen etwas wissen kénnen -
also um Objekte fur Subjekte. Darliber hinaus harmdesich nicht um blof3 subjektive Vor-
stellungen, Empfindungen o0.a., sondern um tatséwdi Wissen (a.a.O., S. 198 f.). Damit
ermoglicht der Objektbegriff die empirische Unteisung von einzelnen Mitarbeitern,
Gruppen, Organisationen und Institutionen.

Der Gegenstand einer empirischen Theorie kann riohn Strenge isoliertes Objekt — d.h.
ein Objekt, das unabhangig von auf3eren Einwirkurgfeimd selbst nicht auf die Umwelt
einwirkt — sein, da jede empirische Kenntnisnahimeesinwirkung des Objekts auf das
kenntnisnehmende Subjekt voraussetzt. Empirisatinssoliertes Objekt deshalb definiert
als Objekt, deren Wechselwirkung mit dem Rest deltWmit Ausnahme der Beobachtungs-
akte — praktisch vernachlassigt werden kann. Efmtste Naherung ist die Betrachtung eines
Objekts in einer fest gegebenen Umwelt. Dabei wirddie Einwirkung des Rests der Welt
auf das Objekt, jedoch nicht (bis auf die Beobauatpsakte) die Einwirkung des Objekts auf
die Welt, bericksichtigt. Eine weitere und entsdbade Naherung ist die der Wechselwir-
kung. Dabei erfolgt ein Prozess der Aufldsung demelt: ein Teil der Umwelt des zunachst
betrachteten Objekts wird ebenfalls in Objekte alifst. Es entsteht so eine Mehrheit von
Objekten in einer gemeinsam verbleibenden Umwelenl Einwirkung aufeinander theore-
tisch beschrieben wird. ,Dabei kann man stets Mehrheit miteinander wechselwirkender
Objekte begrifflich zu einem einzigen Objekt mibperen“ Parametern zusammenfassen (vgl.
Weizsacker 1971, S. 199 f.). Obwohl die Zusammesniag mehrerer Objekte zu einem
einzigen Objekt — also System — eher eine Wahrnebmarstellt, ist die Bestimmung von
Systemgrenzen nicht unmdglich. Entscheidend fuBéstimmung von Systemgrenzen ist die
durch Fakten bestimmte Einheit der Funktion (vgei¥gacker 1992 a, S. 180). So ist es uns
aufgrund der Fakten mdglich, ein von der Umweleusitheidbares System — und damit auch
eine Systemgrenze — wahrzunehmen.

Fir die durchzufihrende Untersuchung wesentlictliessNaherung der Wechselwirkung, die
es erlaubt, die Untersuchungseinheiten von einanwdanterscheiden. In diesem Sinne
ermdglicht der Objektbegriff Uberhaupt erst die é&tatichung von Konzernen und
Unternehmungsnetzwerken hinsichtlich der Mitarlygitalifizierung und Wissensnutzung.
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8.2.  Untersuchungseinheit und Untersuchungsmethode

Die Auswahl der Untersuchungseinheit der empiriasdBgnebung folgte zwei Entscheidungs-
grinden. Zum einen sollte sie eine Prazision deweredeten organisationstheoretischen und
rechtlichen Begriffe Unternehmung, Unternehmungametk und Konzern erfordern, um die
theoretisch hergeleiteten Abgrenzungsmaoglichkeiteprifen. Zweitens sollte die empi-
rische Untersuchung innerhalb der IT-Branche aegesi sein, da in diesem Bereich infolge
seiner rasanten Entwicklung in Verbindung mit Iriitemen in Millionenhéhe, die eine
auRRerbetriebliche Ausbildungsstéatte kaum aufbridgam, die Qualifizierung am Arbeits-
platz vermutlich besonders virulent ist, wie eshadie erfolgte politische Debatte um eine
mangelhafte Ausbildung im IT-Bereich nahelegt. Zudgihlt dieser Wirtschaftszweig zu den
wissensintensiven Branchen, so dass die Wissemsginhg und vor allem Wissensnutzung
eine besondere Bedeutung haben sollte.

Es wurde die Entwicklung einer Unternehmung gewdélndt zu den Internetserviceprovidern
gehaort.

Internetserviceprovider (ISP) ermdglichen ihren #e&m den Zugang zum Internet und die
Nutzung der Internetdienste wie E-Mail, WWW, Gophkglnet, FTP, indem sie die Teilnetze
des Internet betreiben und den Austausch mit dépeNeanderer Anbieter sicherstellen.
Darlber hinaus kdnnen weitere Dienstleistungenbspav. die Gestaltung und Entwicklung
von Informationssystemen erbracht werden (Lux 18923 f.).

Zum Zwecke eines ersten Uberblicks Uiber die Unténsngseinheit(en) sei die Entwicklung
kurz umrissen.

Zur Anonymisierung sind die Internetprovider bebeiet mit den Buchstaben von A bis C;
ein abgespaltenes Unternehmen, das sich auf Setwavicklung spezialisierte, ist mit D
gekennzeichnet. Unternehmen, deren Firmennamen glaehen Wortstamm haben wie ein
anderes Unternehmen, jedoch gegeniiber diesem BphadBrweiterungen aufweisen, sind
zusatzlich zu jeweils identischen Buchstaben nurarier

Unternehmen A wurde Anfang der 1990er Jahre in $adlind in der Rechtsform einer
GmbH gegriindet und bot Produkte und Leistungefisat- und Geschaftskunden an. Mitte
der 1990er Jahre kaufte die A einen anderen, as€l@dtskunden spezialisierten, deutschen
Internetserviceprovider. Innerhalb des beginnendarnetbooms in Deutschland 1997/98
wurde das Unternehmen A an den US-amerikaniscliemitprovider Unternehmen B
verkauft.

Unternehmen B besteht in der Rechtsform einer borsteerten Aktiengesellschaft und
betreut ausschliesslich Geschéaftskunden mittetelataisierter Produkte.

1997/98 kaufte die B Uber das Unternehmen A hisabs viele verschiedene européische
Internetserviceprovider, die stets auch das Privatkngeschéaft ausiibten und im Geschéfts-
kundenbereich zumeist durch kundenindividuelle tugigen gekennzeichnet waren.

Aus dem Unternehmen A entstand Unternehmen B leiyebtoch die gesamte Webentwick-

lungsabteilung das Unternehmen B 1 verlie3 undtasrnehmen D griindete. Dieses ist
zwar ebenfalls der IT-Branche angehdrig, allerdideisSoftwareentwicklung.
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Das Unternehmen B griindete im weiteren Verlauful@ernehmen B 2, das den zentralen
europaischen Geschaftskunden-Support der versetgadsuropaischen Unternehmen der B
leistet, sowie in Deutschland das Unternehmen\Beb;hes die technische Realisation der
von B 1 verkauften Leistungen (aus dem Produkt&gtder B) vornimmt. Kurz nach dem
Niedergang des Neuen Marktes im Jahre 2000 tratdeesnehmen B in das Chapter 11-
Verfahren ein (ein gemal US-amerikanischen Re@htsKlonkurs vorgeschaltetes Verfah-
ren, das dem Management die Mdglichkeit einer Nstightung des angeschlagenen Unter-
nehmens einrdumt).

Innerhalb des Chapter-11-Verfahrens wurden dieijgyga Privatkundengeschéfte der
verschiedenen zu B gehorigen européischen Intemadier als Unternehmen C in Form
einer Limited Liability Company (LLC) ausgegliederd spéater an das Management der
Sparte verkauft. In Deutschland wird dieser BerailshUnternehmen C 1 in der Rechtsform
einer GmbH gefuhrt.

Der Privatkundenbereich des ehemaligen Unternehidresteht quasi als Unternehmen C 1
fort, wahrend der ehemalige Geschéaftskundenbecdkioth die Unternehmen B 1, B 2 und B
3 betrieben wird.

Unternehmen D, eine GmbH, bietet mit der Softwatemklung eine Leistung an, die das
Unternehmen A friher ebenfalls ausfuhrte, allersliagch nicht seit Anbeginn der Griindung.

nationaler Internetprovider globalerinternetprovider Geschéftsnder

A B1l B2 B3
Privat-& Geschéftskundﬂ Vertrieb und zentraler technische
einschlief3lich Verwaltung Kundensuppor FRezetlon
Softwareentwicklung Deutschland Europa Deutsahlan

Softwareentwicklung globaler Internetprovider Privatkunden
D Cl
Deutschland

Abbildung 32: Ubersicht der Untersuchungseinheiten A, B 1, B3, C 1 und D

Dem Forschungsinteresse entsprechend wurden diessE®Rexterne Zusammenarbeit" sowie
"Mitarbeiterqualifizierung und Wissensnutzung" ddeét.

Die Erhebung erfolgte in Form von 52 teilstruktuiés Interviews in den Unternehmen A,

B 1, B 2und B 3, C 1 sowie D. Hierbei bildet detelrviewleitfaden in gebtindelter Form den
Katalog der zu priufenden Hypothesen. Der Beobagsitorgang war daher jeweils ein

(i.d.R. 45 minutiger) Prozess der Kommunikatiom, mé& Zustimmung der Interviewpartner-
Innen und unter Zusicherung der Gewéahrleistunddgsnschutzes auf Tonband aufgezeich-
net und spater protokolliert wurde. Im GegensatZransskripten erfassen Protokolle die
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verstandenelnformation und berticksichtigen insofern den geatiteoretischen Informa-
tionsbeqriff.

Quantenteoretisch umfasst Information neben derrakiiachen Aspekt auch den seman-
tischen und pragmatischen Anteil. Hierzu ist eréolidh, dass die Information verstanden ist
und wiederum Information erzeugt. Die Informatiazeeigung bzw. —wirkung ist dabei dem
Verstehen gleichzusetzen (vgl. Weizsacker 19922833und S. 266; Kapitel 4.4.3.1 der
Arbeit).

Mogliche Fehlinterpretationen in den Protokollerrden eliminiert durch ggf. Korrektur und
Bestatigung seitens der interviewten Persofrarweiteren Verlauf erfolgen dann keine
weiteren Veranderungen des Sinns.

Jedes derartige Protokoll dokumentiert die wahrgenenen Phanomene in einer Sprache,
die erkennen lasst, wie die dabei verwendeten Begrhdnomenal mit Sinn erfillt sind.

Der Begriff des Phanomens wird hier im Sinne delmriBohen Theorie des Messprozesses
verwendet: als das verstandliche Ganze der Sitydtidderen Rahmen die einzelnen
Wahrnehmungen erst eine mitteilbare Bedeutung belemDamit umfasst dieser
Phanomenbegriff ,die Elemente, die in den streiggn8chulen des Positivismus, Realismus
und Apriorismus nur getrennt auftreten als Ganzlf@feizsacker 1985, S. 508)°

Im Lichte der Quantentheorie der Information kéndesse dokumentierten Phanomene auf
die in ihnen erkennbaren Dimensionen der Infornmati®yntaktik, Semantik, Pragmatik —
hin analysiert werden.

Die Analyseschritte ergeben dann die jeweils erkanen Praktiken (Handlungsweisen),
Funktionen (den Sinn der Handlungsweisen) und elieds ermdglichende Struktur.

In allen Analyseschritten wird eng am vorgefundesidvial gearbeitet. Dies ist insoweit
vergleichbar der Textanalyse in der Grounded TheoryGlaser, Strauss sowie Strauss &
Corbin (1978, 1987, 1990). Im Gegensatz zu dieseden jedoch keine Kategorien der
Auswertung gebildet. Vielmehr entstammen die Auswegskategorien der Quantentheorie
der Information und der Synergetik. Diese sind 8ktik, Semantik, Pragmatik — m.a.W.
Praktiken, Funktionen, Struktur. Darlber hinausdeerstabilisierende und beeintrachtigende
Faktoren aufgefthrt, die in der jeweiligen Fokussig die Beschreibung des Systems dar-

® Es sei betont, dass die Phanomenologie die trealr¥¢hmung und Beschreibung der Phanomene verlangt.
.FUr Hypothesen ist dort eigentlich gar kein Plaizgd physiologische Hypothesen sind dort ein Aushesi aus
dem Problem; es handelt sich nicht darum, etwaeklnimtes zu erraten, sondern sich genau bewusst zu
machen, was man immer schon weil3“(Weizsécker 197315). Da jedoch erst die Theorie entscheided, wa
beobachtet werden kann (Einstein zu HeisenbeNy/a@izsacker 1985, S. 331), flossen die theoretischen
Erkenntnisse in die Formulierung der Fragen desn-Hlypothesenkatalog bildenden — Interviewleitfadein.

® Die Beschreibung der Phanomene kann mit der klessh Physik nur in einer guten Annéherung erfqlgen
jedoch nicht exakt. Die klassische Physik ist niolit empirisch widerlegt, sondern hatte oder hahaupriori
kaum eine Chance, eine exakte Theorie der Phanomuesein. Wenn sie dennoch eine gute Annéherung
darstellt, so ist dies damit zu begrinden, das&ld&sische Physik diejenige Annédherung an die @udmeorie
darstellt, die auf voll beobachtbare Objekte pas&nn dies zutrifft, dann ist - sofern die Quantewtrie selbst
korrekt ist - eine weitere Anpassung unseres Ansamgsvermdgens an die Quantentheorie nicht notgekdi
ware auch nicht mdglich, da unser Bewusstsein atufdeobachtung die Forderung an die Messinstriament
stellt, dass sie eine irreversible Spur hinterlasBamit beschreibt das Bewusstsein die Beobacktung
instrumente in klassischer Weise und kann sichalbsiberhaupt nicht anders an die wirklichen Nataegze
anpassen als indem es die Naturgesetze klassisguhimant (Weizsacker 1971, S. 229 f.) ,Eine andere
Naturwahrnehmung zu verlangen hie3e eine Unmogithierlangen — auer wenn die Quantentheorie gerad
falsch ware“ (a.a.O., S. 231).
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stellen. Auch nicht mehr bestehende Praktiken wehiler eingeordnet. Weiterhin werden in
diesen Faktoren Praktiken erfasst, denen im geerhtiteressenschwerpunkt keine Funktion
zugeordnet ist. Zu beachten ist, dass die Entsehgidber die stabilisierende oder beein-
trachtigende Wirkung eines Faktors hinsichtlich elmergierten Gestalt erfolgt. Die Einord-
nung folgt nicht theoretischen Uberlegungen.

Der Holismus der Quantentheorie erlaubt auch digrégjerung der dokumentierten Fakten
einzelner Personen. Damit werden Aussagen (Proghaber Gruppen, Organisationen
und/oder Institutionen maglich.

Bei der Aggregation werden sowohl mehrfache gleta@ Aussagen reduziert als auch
durch den Vergleich der unterschiedlichen Teilesdben Protokolls bzw. durch Vergleich
verschiedener Protokolle die Daten hinsichtliceibkuthentizitéat i.S.v. Widerspruchsfreiheit
gepruft. Moglich ware auch eine Quantifizierung \gbeichartigen Aussagen. Auf diese
wurde hier jedoch aus Griinden einer gewiinschterzugesicherten weitreichenden
Anonymisierung von Mitarbeitern gegentber ihrengéigen Unternehmen verzichtet.

Die moderne Mathematik z&hlt neben dem Zahl- unddidaren auch Struktur - als unter
Wahr und Falsch beurteilbare Gestalt — zur Quan@éanau dies soll mit der Uberprifung,
ob die in den Interviews als Phdnomene gedussartevorten auf die Hypothesen zur
Selbststabilisierung der betreffenden Gestalt &gén oder diese beeintrachtigen, vollzogen
werden. Insofern ist die hier vorgenommene Gestalyge eine quantitative Forschung,
wenngleich sich die Reduktion der Phanomene aefdali Dimensionen des Informations-
begriffs sowie auf die Rahmenbedingungen und dea®dgtesamt auf eine komplexere
Struktur bezieht (vgl. Durr 2004, S. 3).

8.3  Darstellung der reduzierten Phanomene des Fokéxterne Zusammenarbeit und
Bewertung der jeweils vorliegenden Organisations-nd Rechtsform

Im folgenden werden — aufgrund der i.R. deduktizepirie notwendigen Darlegung einzel-
ner Denkschritte — zun&chst die reduzierten Ph&nerder Protokolle im Fokus "externe
Zusammenarbeit" der jeweiligen Unternehmen dartiesieordnet nach Praktiken und
Funktionen (Letzeres im Schriftschnitt ‘fett’ dasgellt), Struktur sowie didinsichtlich der
jeweiligen Gestaltstabilisierenden und beeintrachtigenden Faktoren.

Diese Darstellung bildet die Grundlage einer Bewsgt ob es sich bei der jeweiligen Unter-
nehmensgestalt um Teilnehmer eines Unternehmuraysesdes oder eines Konzerns im
Sinne der in Kapitel 6.1 dieser Arbeit vorgeschiageBegriffsfestlegungen handelt. Bertick-
sichtigung finden hierbei auch die in 8.2 der Atlagirgelegten Rechtsformen der Unterneh-
men. Dies ist die Voraussetzung zur Prifung, inwiedie in Kapitel 7 der Arbeit entwickel-
ten theoriebasierten Aussagen zur betrieblichendastalt und insbesondere ihren Folge-
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rungen hinsichtlich verschiedener Organisationsk Rechtsformen empirisch bestatigt
werden kénnen, wobei jedoch insbesondere im nagdrfiol dargestellten Fokus "Mitarbeiter-
qualifizierung und Wissensnutzung" auch die Uberderartiges Vorgehen hinausgehende
Leistungsfahigkeit der Methodik gezeigt wird.
Eine Prognose lber die Wahrscheinlichkeit von Andgen der Praktiken, Funktionen und
Strukturen dieses Fokus erfolgt hingegen — in Ubstienmung mit dem Erkenntnisinteresse
der empirischen Untersuchung fir diesen Fokus ktridbschliessend werden die erkennba-
ren Ordnungsparameter der betrachten Konzerne atetiiéhmungsnetzwerke zusammen-
fassend beschrieben. Die Ordner, die eine Gestdfiasend charakterisieren, erlauben im 9.
Kapitel theoretische Schlussfolgerungen.
Einleitend werden die fur alle Unternehmen der Brender Internetprovider (A, B, C) zu-
treffenden Rahmenbedingungen aufgefihrt.
Rahmenbedingungen:
Das Anbieten von Internet-Leistungen erfordert tésth-physikalische Anbindungen
entweder
an mindestens einen weiteren Internet-Betreiberfidedie Nutzung seiner Leitungen
sogenannte Traffic-Gebuhren fir den Versand alk &mepfang von Datenvolumen
erhebt, oder
an kostenneutrale Austauschpunkte (z.B. De-ClXdfahe; Mae-East, Mae-West USA).
Bis Ende 1997 bestand bezuglich der Bereitstelumgphysikalischen Leitungen ein Mono-
pol der Deutschen Telekom AGumindest bis dahin wurden keine internetspeitis
Leitungen angeboten. Seit Anfang 1998 gibt es int&zhland einen weiteren Anbieter, der
die erforderlichen Leitungen bereitstellt. Seit 698tt die Telekom mit der Marke T-Onlifie
selbst auch als Internetprovider auf.
Infolge der in Deutschland orts- und zeitabhéngigelefongebuhren - die bis zur Einflihrung
des Pauschaltarifs, der sogenannten Flatrate ziiokdtu den Internet-Providing-Leistung
entstanden - bevorzugten Kunden einen ortsansadsitgnetprovider mit hohem Daten-
durchsatz. Geschaftskunden wird der Datendurchsatzlie Leistungsverfugbarkeit vertrag-
lich zugesichert. Der Mitte 2000 eingefuhrte T-@eliPauschaltarif fir Privatkunden, die
Flatrate, l6ste einen Preiskampf unter den Intprogtdern aus. (Unternehmen A war zu
diesem Zeitpunkt bereits an B verkauft.)
Wesentlich fur die externen Beziehungen waren &ethtsunsicherheiten. So konnte sich
lange Zeit in Deutschland nicht die Auffassung dsgetzen, dass Internetprovider nur den
Zugang gewahren, nicht jedoch fur den Inhalt desrhets haftbar sind. Dartber hinaus gab
es mehrere Ansatze fur Verordnungen und Richtliniemach Provider die Kosten
staatlicher Uberwachung tragen sollten.

" Vor Januar 1995 Deutsche Bundespost Telekom.

8 1996 wurde die Marke T-Online aus der Deutscheekieh ausgegliedert unter dem Namen Online Pro
Dienste GmbH&Co KG, die seit 2000 als T-Online tntional AG firmiert (Die T-Online Firmengeschiet®
T-Online 2004, S. 3).



8. Empirische Untersuchung 231

8.3.1 Unternehmen A

Praktiken und Funktionen (fett):
Das Unternehmen A unterzeichnete einen Vertraglemnt Unternehmen X tber die kommer-

zielle Nutzung dessen Internet-Teilnetaas, Kunden den Zugang zum Internet anbieten
zu kénnen Unternehmen X brauchte (wie spater Y) Unternehfeis lokalen Partneym
seine Dienste Uber den eigenen Standort hinaus aebén zu kbnnen ohne eigene Investi-
tionen in die technische Ausstattung, Raumlichkeite Personal etc. vor Ort tatigen zu
missen und das geschéftliche Risiko zu tragePas Unternehmen A bot ein Produkt des
Unternehmens X an und teilte dessen Gewinn mitfXuam den vertraglichen Bedingun-
gen mit X zu genligen

Das Unternehmen A entwickelte darliber hinaus eig@adukteum durch diese einen
héheren Gewinn fur das Unternehmen A zu gewéhrleisten und zudem den Kunden-
winschen besser zu entsprecheBeitdem eine weitere Anbindung an Y vorhanden war,
verbesserte das Unternehmen A den DatendurchsadagiProdukt des Unternehmens X
nicht mehr, indem hierfir keine Investitionen ie ¢echnische Anbindung mehr getéatigt
wurden und reduzierte zudem die Supportleistungendie Kunden auf die eigenen
Produkte umzuleiten und auf diese Weise die Gewinnange zu erhdhen Die Datenvo-
lumen der eigenen Produkte wurden Uber den jelesitenglinstigeren Internetbetreiber X
oder Y geleitetum den Gewinn zusatzlich zu steigerrDies konnte jedoch nur mafRvoll
gescheherym den Fortbestand der Vertrage nicht zu gefahrden

Das Unternehmen A realisierte spéter eigene Aninigeln an mehrere kostenneutrale Inter-
net-Austauschpunktem nicht neue fur die A nachteilige Vertrdge mit Xund Y eingehen
zu mussen und um den Kundenbedarf an hohem Datendcainsatz unabhéngig vom Aus-
bau der Teilnetze durch X und Y decken zu kénnenAuch nach den Anbindungen des
Unternehmens A an die Austauschpunkte wurden dierigeen zu den Betreibern X und Y
aufrechterhalterym die Netzverfigbarkeit im Falle des Ausfalls vorLeitungen sicherzu-
stellen und um den Datendurchsatz zu erhéhen

Mit der Telekom fuhrte das Unternehmen A des oftafertragsverhandlungenm Rabatt
auf die Katalogpreise der erforderlichen technisciphysikalischen Leitungen zu erhal-
ten. Seit Ende des Telekom-Monopols bezog Unterneineerartige Leitungen vorwie-
gend von einem anderen Anbietam von diesemgroRere Leitungskapazitaten in wesent-
lich kiirzeren Zeitrdumen bereitgestellt zu bekommen

Die A bestellte fur das Unternehmen erforderlichedBkte einschliel3lich Hard- und Soft-
ware bei verschiedenen Lieferantem das jeweils gemal? ihres Bedarfs leistungsfahigs
preisgunstigte oder am schnellsten verfligbare Angelb wahrzunehmen

Unternehmen A testete Produkte von Hard- und Soéastellern schon in der Vorprodukt-
phase (sogenannter Beta-Test) die notige Kompetenz in der Beratung und Realis+
rung von lokalen Rechnernetzen fir Kunden der A zthaben, wenn diese Produkte auf
dem Markt sind.



8. Empirische Untersuchung 232

Bei mehreren der zahlreichen Geschéaftskunden waeemiebsmitarbeiter der A regelmagig
um uber neue Anforderungen oder Vertragskonditionenzu sprechenFir diese Grof3kun-
den wurden auch individuelle Leistungen erbrachited Realisation eine enge, vor allem
technische Abstimmung mit dem Kunden erfordeftel war es, sich dem Markt als kom-
petenter, service- und kundenorientierter Internetgovider zu prasentieren

An vom Unternehmen A eingerichteten, rein technsiche Personal betriebenen Einwahl-
punkten innerhalb Deutschlands wurden Firmen geeondie ab und an unter telefonischer
Anleitung kleinere Probleme (z.B. aufgrund einescB&¢rabrutsches) behob&uadurch
konnte teilweise das Hinfahren von Mitarbeitern dednternehmens A zu den Einwahl-
punkten vermieden werden.Im Gegenzug fragten die Mitarbeiter der andereméir bei
eigenen computertechnischen Problemen digMoglichkeiten der Behebung aufge-
zeigt zu bekommen

Unternehmen A arbeitete in Vereinen von Internetioiern mit,um mit diesen auf nachtei-
lige Gesetze und Richtlinien fur Internetprovider enzuwirken und um durch den Infor-
mationsaustausch neue Anregungen fir die eigene Tgkeit zu erhalten.

Struktur:
Vom Griindungsjahr an bestand ein Vertrag zum Uetenen X, demzufolge Unternehmen

A ein Produkt der X anbieten musste unter Auftejldes Gewinns und einem Gebietsschutz
fur A. Der Vertrag sah fur die Produkte der X keBwgpportleistungen oder Spezifikationen
hinsichtlich des Datendurchsatzes, allerdings Mstwiasatze vor. Fur Datenvolumen, die
nicht durch das X-Produkt entstanden, wurden TadHebihren gemaf der Preisliste der X
vereinbart. Zudem gewann die A mittels Kaufs eswederen Internetproviders den Vertrags-
partner Y fur die Anbindung und Nutzung des Intéfheilnetzes der Y. Gemall dem auf A
umgeschriebenen Vertrag wurden Datenvolumen gemiéRrdisliste von Y berechnet,

wobei Mindestabnahmemengen galten. Fur den Ausbeauedtungen zwischen A und X
sowie A und Y war die A verantwortlich, wahrend XduY fir ihre Teilnetze des Internets
zustandig waren.

Bis zum Ende des Telekom-Monopols wurden von déKben, spéater von einem anderen
Anbieter, die erforderlichen Leitungen gemietet.

Die A war nicht vertraglich an bestimmte Hard- Buaftwarelieferanten gebunden. Bei Hard-
und Softwareherstellern war Unternehmen A als sageter Beta-Tester registriert.

A war Mitglied in Vereinen von Internetprovidern.

stabilisierende Faktoren:
Der bestandige Ausbau der gemieteten Leitungenditur haufigen Kontakten mit der

Telekom und spéater dem anderen Anbieter.
Die A bestellte wiederholt bei Lieferanten, solanigge Kriterien Leistungsfahigkeit, Preis
und Verfligbarkeit gegeben waren.
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beeintrachtigende Faktoren:
Nachdem die Internetbetreiber X und Y gewachsemrmarollten beide der A bestandig

verschiedene neue, fur die A immer geschaftlicthteikige Vertragsmodelle, aufzwin-
gen. X nahm dazu - und um die inzwischen zu ihrexoheil vorgenommenen Hand-
lungen der A zu unterbinden - LeitungsabschaltungenEs war absehbar, dass Unter-
nehmen A sich nicht mehr dauerhaft vor neuen Vgsggeundlagen flr die Zusammen-
arbeit schitzen konnte. AuRerdem bauten X und & Tieilnetze und besonders ihre
Anbindungen an kostenneutrale Internetaustauscheumht in dem Mal3e aus, wie es
die A hinsichtlich ihrer Leitungen zu X und Y tatfolge dieses ,Flaschenhalses* bei X
und Y war der Datendurchsatz auch fur die KunderAdeermindert. [beeintréachtigend
solange keine Anbindungen an kostenneutrale Int&nstauschpunkte vorhanden
waren).

Die Deutsche Telekom AG realisierte Leitungen eush letztmoglichen Zeitpunkt, zu
dem sie gemal ihrer Geschéaftsgrundlagen verpftigtdae zu liefern. [beeintrachtigend
wahrend des Telekom-Monopols bis Ende 1997].

Die A wechselte die Lieferanten, wenn die Leistdialggkeit, Verfugbarkeit oder der
Preis fur A nachteilig wurde.

Faktoren, die stabilisierend fiir A, jedoch beeictrigend fiir den Bestand der externen
Beziehungen sind:
Seit der Anbindung von A an Y und dem veranderterndlten der A waren die durch X
vorgenommenen Leitungsabschaltungen erfolglosifjafder Anbindung an Y) und scha-
deten zudem auch die X selbst, da das Unternehnendéesem Zeitpunkt bereits 40
Prozent des Gesamtumsatzes der X erwirtschaftete.
Die mit der zusatzlichen Anbindung an Y ermdglictitahl des jeweils kostengiinstigsten
Providers fuhrte zu Kosteneinsparungen, die mitelgronentiell steigenden Kundenzu-
wachsraten die finanzielle Grundlage fiir die hoAafangsinvestitionen der Anbindun-
gen an kostenneutrale Internet-Austauschpunkteteitd
Im Falle einer von A eingeschatzten Unverhaltnisigiédit des Preis-Leistungsverhalt-
nisses von Hard- oder Softwareprodukten entwicldteA die gewiinschten Produkt-
merkmale selbst.
Die A nutzte nur wenige der durch die Vereine aeernetprovider geschaffenen
Moglichkeiten zur Zusammenarbeit, um die eigene ddiarktposition (infolge ihres
vergleichsweise uberdurchschnittlich qualifiziergrsonals) nicht zu schwéachen.

Bewertung
Im Fokus externe Zusammenarbeit kann fir das Uakenen A wie in allen folgenden Féllen

eine Korrespondenz nur eingeschrankt festgestelitl@n, da die jeweiligen Vertragspartner,
wie die Unternehmen X und Y, die Deutsche Teleko®) Mard- und Softwarelieferanten,
Kunden, nicht untersucht wurden. Es kénnen dahePh&nomene einbezogen werden, die
durch die Mitarbeiterinnen benannt wurden — diése gdoch Bestandteil der Koharenz.



8. Empirische Untersuchung 234

Allerdings zeigen die Phanomene durchaus, dasakiigitdten des Unternehmens A auf die
Herstellung der Korrespondenz zu den in Kapitelé&ifgjefuhrten und fur alle Internetprovi-
der geltenden Rahmenbedingungen sowie zu den Kwibtteschen gerichtet waren.

Die Aufhebung des Telekom-Monopols ermdglichte Beaug von Leitungen eines anderen
Anbieters auf der Basis von Mietvertragen und umglie vorherigen spaten Leistungsreali-
sationen, die auch die Herstellung der Korrespona@erden von den Kunden gewiinschten
schnellen Datendurchsétzen beeintrachtigten. Dierdung von A an zunachst einen wei-
teren Internetbetreiber und spater an kostenneumtdrnet-Austauschpunkte tiberwand
bestehende und beabsichtigte Wettbewerbsnachieerm der gemaf den vertraglichen
Bedingungen erforderlichen Gewinnaufteilung bzwntiistabnahmemengen als auch von
mangelnder Ubereinstimmung zu den KundenwiinschienK@harenz des Unternehmens A
fur den Fokus externe Unternehmensbeziehungenogoimen Wandlungsprozess, innerhalb
dessen die Beziehungen zu X, Y, der Telekom sowie Zeil Hard- und Softwarelieferanten
seitens des Unternehmens A aufgegeben wurdenwarets, die Gewinne der A zu erhéhen
bzw. Kosten zu reduzieren auch indem die Korrespondu den Erfordernissen der Kunden
verstarkt wird.

Eine auch den Unternehmungswert beeinflussendetstelie Festlegung von - nur einigen -
Sach- und Formalzielen in der Folge von Unternelgabaziehungen ist in denjenigen der A
zu X und Y als auch hinsichtlich zu anderen Intggr@vidern innerhalb von Vereingau
erkennen. Unternehmen A ist diesbeziglich Teilnehroe Unternehmungsnetzwerken im
Sinne des in Kapitel 6.1.2 der Arbeit entwickelBeygriffs 1

8.3.2 UnternehmenB 1,B2und B 3

Praktiken und Funktionen (fett):

Ob Winsche der Kunden des Unternehmens B 1 miKd&adogprodukten der B identisch
sind, prift das Unternehmen B 2 vor der Vertragsweichnungum die Einhaltung des
Produktkataloges der B durch die B 1 sicherzustelle Seit dem Chapter 11-Verfahren darf

° Auf der strukturellen Grundlage der Vereine wisginsam politische Einflussnahme und PR-Arbeit, €in
Bereich des Megamarketings (Kotler, 1986), ausgéiiluter betriebswirtschaftlichen Literatur wird Mating
nur selten mit der Unternehmensbewertung direBaniehung gebracht, obgleich es einer Bewertuntglsit
der Discounted Cash Flow Methode durchaus zugdnigices wird das Risiko kiinftiger Cash Flows, .iW.a
die Votalitat der Einzahlungsstrome, reduziert (\agich Anderheggen 2003; Mies & Kucharski 2003)ctin
der hier entwickelten theoretischen Perspektiveizigot das grofRere Machtpotential, als es eineimer
Provider gegenuber dem Rechtssystem hétte, metrhdngigkeit und Erfolg (vgl. Kapitel 5.2.1 bis B2ler
Arbeit).

10 Die Interviewteilnehmerinnnen selbst erkannteden Beziehung zu X und Y eine Zusammenarbeit, ldie a
anfanglich gut bezeichnet wurde. Auch die Beziehdeg Unternehmens A zu anderen Providern innextalb
Vereinen wurde als Zusammenarbeit gekennzeichnetBBziehungen zu Groflkunden wurde als keine wirk-
liche Zusammenarbeit eingeschétzt, da das Unterae#niieferant einer Leistung war, es aber keingdkte
gab, die gemeinsam mit dem Kunden ausgefihrt wuldienBeziehung zur Deutschen Telekom AG stelle nur
ein Verhandeln Uber Preisnachlasse i.S.v. GroRslkatalitionen dar und beinhaltete ,keine richtigesZm-
menarbeit".
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die B 1 Kundenwiinsche realisieren, sofern diesddigrZustandekommen eines Vertrags
entscheidend sind und sich zudem aus dem Kundewans generelles Produkt der B
entwickeln l&sstym zwar keine individuellen Leistungen anzubietenjedoch Kunden
gewinnen zu kénnenDie B 1 bittet in diesem Fall die B um eine zligRgreitstellung des
Produktesum den Vertrag abschlieen zu kénnen

Nach der Vertragsunterzeichnung wird der Vertradgimiernehmen B 1 nochmals gepriift
und die Kundenbetreuung an das Unternehmen B Zyabga. VVon der B 3 wird der Vertrag
technisch realisier6o kdnnen sich die Unternehmen B 1, B 2 und B 3 aahlie3lichauf
ihre jeweiligen Aufgaben konzentrieren.

Das Unternehmen B 2 muss mit der B 3 per Telefahloternet zusammenarbeitenm die
im Unternehmen B 2 eingehenden Kundenprobleme zudén

Die Durchsetzung von Projekten wahrend des Auflo@udonfiguration der technischen
Verbindungen im Unternehmen B 3 erforderte seHrQrganisationsarbeit mit verschie-
denen Unternehmen der 8N ein Ergebnis unter Beachtung der Vorgaben der Bu
erzielen.

Das Privatkundengeschéft wurde an das Unternehnears@:lagertym diesen fir B unin-
teressanten Bereich abzusondern und das Kerngeschafi fokussieren.

Seit dem Chapter 11-Verfahren werden manchmal ardeternehmen in die Erflillung von
Auftragen einbezogemm den Zuschlag des Kunden zu gewinnen

Es werden mit anderen Unternehmen Vertriebspamniefige geschlossemn zusétzlich zu
den eigenen Vertriebsmitarbeitern Kundengewinnung a betreiben.Die Partner erhalten
von der B 1 Broschiiren und ein kostenfreies techeis Trainingum den Verkauf der Pro-
dukte der B 1 zu unterstutzen

Unternehmen B zog die vorhandenen EinrichtungerfZzwischen-)Speicherung von Web-
inhalten aus Deutschland zurlickn das deutsche Top-Management vor den in Deutsch-
land bestehenden Rechtsunsicherheiten zu schitzen

Struktur:
Das Unternehmen B 1 verkauft Produkte des UntereelkrB, die seit der Griindung von

Unternehmen B 3 von diesem technisch realisiertiererFur Kundenprobleme auch anderer
europaischer Unternehmen der B ist das UnternelBrznustéandig. Die B 1 vollzieht die
Buchhaltung sowohl fir sich selbst als auch flurldaternehmen B 3 mittels eines Systems
der B. B 2 ist ebenfalls tber dieses System andBlmiterisch angeschlossen.

Die gesamte technische Organisation, EntwicklurgyRroduktdefinition liegt nur beim
Unternehmen B.

Kontakte zu den weltweit bestehenden anderen Ugthenen der B sind nur Uber die Hierar-
chien moglich. Das Unternehmen B 1 untersteht deropéiischen Vertriebsmanagement;
Unternehmen B 2 und B 3 einem technischen Prasidentden USA. D.h., dass zwischen
der B 1 und der B 3 keine offiziellen Kontakte led&tn; inoffizielle Kontakte zwischen dem
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jeweiligen Management gibt es seit Mitte des ChapieVerfahrens. Andere informelle
Kontakte der B 1, B 2 und B 3 bestehen bis zu diherarchieebene hoher.

C war zunachst eine 100% Tochter des UnternehmesesitBMitte des Chapter 11-Verfah-
rens des Unternehmens B besteht eine Minderhegiigahg ohne Stellung von Aufsichts-
ratsmitgliedern.

Teilweise bezieht das Unternehmen B 1 fir die Hrfig von Vertragen Partnerunternehmen
verschiedenster Branchen mit ein. Es bestehenljekigioe langfristigen Beziehungen zu
bestimmten Unternehmen. Ob zwei separate Vertrdgean Generalvertrag mit dem ande-
ren Unternehmen als Subunternehmer geschlossenistikdindenabhangig.
Es werden keine kundenindividuellen Leistungen bogen.

Es gibt sogenannte Vertriebspartner-Unternehmenaufi Provisionsbasis fur das Unterneh-
men B 1 Vertragsabschliusse vermitteln. Sie habenalieiniges Vertriebsrecht der B 1.

Die erforderliche Hard- und Software wird aussdblieh von anderen Unternehmen bezogen.

stabilisierende Faktoren:
Das Unternehmen B besitzt eines der grof3ten ustifegsfahigsten Teilnetze des Inter-
nets mit Anbindungen an weltweit alle Austauschpenk
Die im Unternehmen A bestehenden Geschéaftkundedemumittels Neuvertragen an die
B 1 und die Produkte der B mit mehrmonatigen Kindgsfristen gebunden.
Die Verantwortlichen der B 3 und anderer europ&@stinternehmen der B, die techni-
sche Realisationen vornehmen, furchten seit denctbss des Chapter 11-Verfahrens
nicht mehr unmittelbar die Zentralisierung ihrerfdaben im Unternehmen B 2.

beeintrachtigende Faktoren:
Die Suche nach Verantwortlichen fir entstandenblBnoe war insbesondere bis zum

Eintritt in das Chapter 11-Verfahren wichtiger dé&sen Behebung im Kundeninteresse.
Bis zu diesem Zeitpunkt gab es zudem seitens dgéiidlig Umentscheidungen bezlglich
der Aufgabenverteilung zwischen der B 2 und B 8,a1i Zeitverlusten bei der Behebung
von Kundenproblemen fuhrten.

Bis Mitte des Chapter 11-Verfahrens entsprachePdieukte der B fir Geschaftskunden
nicht den Erfordernissen des deutschen Marktededr-olge hatte der Vertrieb erhebliche
Probleme bei der Neukundengewinnung. Altkunden Igiad, sofern es ihnen vertraglich
moglich war. Im Bereich der Privatkunden wurde sefhspétet auf Marktédnderungen wie
die Einfuhrung der Flatrate und die von anderewiBlesn vorgenommenen Preissenkun-
gen reagiert, so dass viele Kunden abwanderten.

Bis Mitte des Chapter 11-Verfahren wurden die ssit® 1 und B 3 vorgebrachten Anre-
gungen zur Realisation von Kundenwiinschen odetiéiFortfiihrung von Produktinno-
vationen des ehemaligen Unternehmens A von B aigfjenommen. Beim Aufbau der
technischen Verbindungen der B 3 wurden auf 6eliGegebenheiten abgestimmte Vor-
schlage durch B abgelehnt.
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Nach wie vor bestehen aufgrund der raumlichen Emifeg, kultureller Unterschiede, der
Konzentration der Unternehmen auf einzelne Aufggbbrete, Abteilungsdenken und
Desinteresse zwischen den Unternehmen der B Konkatimmsprobleme.

Faktoren, die stabilisierend fur B 1, jedoch beeinhtigend flr den Bestand der externen
Beziehungen sind:
Eine Einbeziehung von anderen Unternehmen gesamightvenn der Hauptanteil der zu
erbringenden Leistung beim Unternehmen B 1 liegtwann das Unternehmen B 1 die
Leistung alleine nicht so schnell oder nicht in gewlinschten Art anbieten kann.

Bewertung
Die Koharenz im betrachteten Fokus war bis Mitte Gbapter 11-Verfahrens infolge der

Umentscheidungen bei der Aufgabenverteilung zwisader B 2 und B 3 aufgeldst und wird
seit dem Abschluss des Verfahrens durch Kommumikafirobleme behindert. Die Ableh-
nungsbefugnis von B flhrt zu nicht austibbaren Heaktwie die Fortfihrung von Produkt-
innovationen, die Realisation von (individuellen)riflenwiinschen und die Beriicksichtigung
ortlicher Gegebenheiten. Damit Uberwiegt die Furktler Einhaltung des Produktkatalogs
des Unternehmens B, was auf eine Inkoharenz hiatdtiir eine abschlie3ende Bewertung
misste jedoch Unternehmen B in die Untersuchurigeemgen werden.

Die Korrespondenz zu Kunden muss bis Mitte des @ndd -Verfahrens schon aufgrund der
Probleme in der Neukundengewinnung, der KiindiguomgAdtkunden, der verspéateten Reak-
tion auf Marktanderungen, der Zeitverluste in deh&ung von Kundenproblemen als nicht
vorhanden bewertet werden, die jedoch durch diedijimgsfristen der Vertrage so weit es
geht erzwungen wurde. Die bestehende Krise wurdehdien Eintritt in das Chapter 11-Ver-
fahren offensichtlich. Die Abmilderung der vorhengNicht-Praktik der Realisation von
Kundenwiinschen zu einer bedingten Berucksichtigumthder Einbezug von anderen Unter-
nehmen erlaubt nunmehr eine Korrespondenz, wobsedm Sinne der Kundengewinnung,
und damit ermdglichter eigener Gewinne, hergesteltde. Die Struktur wurde jedoch nur
hinsichtlich der Herstellung informeller Kontakteizchen den Unternehmen B 1 und B 3
geandert. Bei den nach wie vor vorliegenden Zusggeden und den Kommunikationspro-
blemen wird eine kurzfristige Berlcksichtigung vweuartigen Kundenwinschen bei B 1 sehr
wahrscheinlich gehemmt.

Eine Korrespondenz zu den rechtlichen Rahmenbedgeguvon Providern wird im Gegen-
satz zum Unternehmen A hier durch die Entziehumg=tandlage eines Einflusses des
Ubergeordneten sozialen Systems erreicht.

Die externen Unternehmensbeziehungen zwischen dariiéhmen B 1, B 2 und B 3 sind
gepragt von einer Machtstellung des UnternehmemteB:Unternehmen B 1, B 2 und B 3
wurden seitens des Unternehmens B einzelne unteerédthe Funktionsbereiche zugeord-
net, wobei erst in deren Zusammenhang ein Gewizielbar ist, der an B weitergeleitet wird.
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Zugleich ist infolge der Aufteilung von Marketindertrieb und Rechnungswesen in B 1,
Leistungserstellung in B 3 und in B 2, wobei denlionsbereich der B 2 weiter einge-
schréankt ist auf die Erkennung der Notwendigkeirtldgstungserstellung, und der Produkt-
definition bei B ein Wettbewerb zwischen den Ungmmen B, B 1, B 2 und B 3 ausgeschlos-
sen. Die determinierende Einfluss auf die Sach-Rorthalziele zeigt sich auch insbesondere
in den beeintrachtigenden Faktoren. Insgesamt faesisich bei den aufgefuhrten Unterneh-
men um Teilnehmer eines Konzerns.

Die Beziehungen der B 1 zu den Vertriebspartnermlkaich ohne deren Einbeziehung in die
Erhebung aus den vorliegenden Phanomenen als @htatmgsnetzwerk gekennzeichnet
werden, da der gemeinsam ausgelbte unternehmeFsok&onsbereich Absatz fur die
Vertriebspartner eine Festlegung in diesem Beregshirkt, wobei flr beide Seiten eine
Steigerung des Unternehmungswertes intendiertist.

Auch in den Féllen, in denen B 1 andere UnternehroerErfullung eines Auftrages einbe-
zieht, bestehen jeweils Unternehmungsnetzwerkeglitien Kapitel 6.1.2 erarbeiteten Merk-
male erfullen.

Die Beziehung zu C bzw. C 1 wird im folgenden Absticharakterisiert.

8.3.3 Unternehmen C 1

Praktiken und Funktionen (fett):

Es finden Meetings der C 1 mit anderen UnternehdeerC stattum die Entwicklung einer
globalen Marke zu koordinieren

Produktentwicklungen von seiten der C missen vorCde mitgetragen werdeam sie glo-
bal an die Kunden zu geben

Unternehmen C 1 muss das Design der C nur noateie# umsetzerum die Kunden der
von A eingefiuihrten und unter B 1 fortgeflihrten Marke nicht mehr zu verschrecken.
Unternehmen C bildete ein internationales Teamddabesten Praktiken innerhalb des welt-
weiten Unternehmens C identifizieren sali fir Kunden sinnvolle und einfach bedien-
bare Innovationen umsetzen zu kénnen und fir die ®undenndhe und finanzielle Sta-
bilitat zu gewahrleisten[bestatigt durch offizielle Dokumente].

Viele Unternehmen bieten der C 1 Leistungenuam Sonderkonditionen zu erhalten

Struktur:
Die Mitarbeiter des Unternehmens C 1 entwickeltentechnischen Grundlagen der C und

stellen anderen Lander-Unternehmen der C Produkt¥erfliigung. Dabei wird C 1 von der
C finanziell ausgestattet und der Gewinn der C Catgefuhrt.

1 Die Interviewten selbst bewerteten die externeafusenarbeit derart, dass eine solche nicht sttfida es
sich um Kunden handelt. Die Zusammenarbeit zwisclemverschiedenen Unternehmen der B wurde unter
Verweis auf einseitige Vorgaben als Diktatur seitdas Unternehmens B bezeichnet.
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Unternehmen C ist im Gegensatz zu Unternehmen B thebh die Eigenstandigkeit der
Lander-Unternehmen gepragt.

Zunéchst war die C eine 100prozentige Tochter ddxeBor es an das Management der Spar-
te verkauft wurde. Bis zum Verkauf an das ManagdmenSparte wurden die technisch teil-
weise noch zusammenhangenden Leitungen und GeréBe it genutzt. Seitdem besteht

nur noch eine Minderheitsbeteiligung des Unternets1i® das jedoch keine Aufsichtsrats-
mitglieder mehr stellt.

Zu Kunden und Lieferanten bestehen nur Beziehurdjerdas Beziehen von Leistungen und
ihre Bezahlung beinhalten. Dies betrifft auch Telaknunikationsunternehmen.

stabilisierende Faktoren:
Die Eigenstandigkeit der Lander folgt der Einsiclatss der Kunde kein starkes Head-
guarter braucht. GemalR offizieller Dokumente iste€ Auffassung, dass kein einzelnes
Landerunternehmen die besten Ideen, besten Tedhenloder besten Entwicklungen
gepachtet hat.
C 1 geniel3t aufgrund ihrer mafR3geblichen EntwickldegC einen Sonderstatus unter den
Unternehmen der C.
Die erforderlichen Leitungen sind im Besitz der @l werden nicht ausgebaut, da der
Markt mit den vorhandenen Ressourcen bearbeitet wir

beeintrachtigende Faktoren:
Die globale Strategie der C ist nur wenige Monaikigy dann kommen mehrere Monate
keine Vorgaben von C. Businessplane werden voredeelnen Unternehmen der C
nicht gefordert. Die finanziellen Mittel werden v@nnur kurzfristig, nicht fur 1-2 Jahre
bereitgestellt.
Seitens des Unternehmens C vorgenommene Produktkhmgen fir Kunden sind
gegenuber ahnlichen Angeboten zu teuer.
Bei C 1 auf Anweisung von C ausgefiihrte Projektedere teilweise infolge zwischen-
zeitlicher Verschiebung der Prioritataicht genutzt.
Die Geschéftsleitung der C 1 drang mit Vorschlagennternehmerischen Anderungen
nicht durch. C 1 entwickelte auch mehrfach Anséiizeneue Produkte und Geschéfts-
felder, die teilweise in C 1, nicht jedoch in arefetnternehmen der C umgesetzt werden.
Eine Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen komfiwige der Unattraktivitat der
dort offerierten Leistungen fur C 1 nicht zustande.

Faktoren, die stabilisierend fur C 1, jedoch beginhtigend flir den Bestand der externen
Beziehungen sind:
Seit Mitte des Chapter 11-Verfahrens der B bestékare Wettbewerbsbeschrankungen
fur C und C 1 mehr. Zuvor durften C und C 1 keires@haftskunden bedienen.
Die Minderheitsbeteiligung der B hat infolge dertachaftlichen Situation der B keine
erkennbaren Auswirkungen.
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Bewertung

Ein Zusammenhang zwischen Praktiken, FunktionenSingktur des Unternehmens C 1 im
Fokus externe Unternehmungsbeziehungen ist letigiiesichtlich C vorhanden. Als Folge
der Machtstellung des Unternehmens C hat C 1 Ptedticklungen von C mitzutragen,
Projekte auszufuihren und das Design des Unterneh@ém Teilen umzusetzen. Die nur
kurzfristige finanzielle Ausstattung der C 1, diméhtscheidungen bis hin zum voriiberge-
henden Fehlen einer globalen Strategie sowie teeise nicht genutzten Projektergebnisse
l6sen jedoch die Kohéarenz temporér auf. Diese \engdhenden Auflésungen der Koharenz
bewirken in Verbindung mit der gré3eren Eigenstdkelit der LAnder besonders vor dem
Hintergrund der beiden stabilisierenden FaktorenAdéfassung der C und des Sonderstatus’
der C 1 eine gewisse Machtibertragung an C 1. Ddsrikehmen C 1 erhalt einen Hand-
lungsspielraum, in dem die vom Unternehmen A eiiigeé Marke fortfihrbar und neue
Produkte und Geschéftsfelder lokal umsetzbar $irgthesondere das Nichtdurchdringen von
Vorschlagen unternehmerischer Anderungen fur andemder-Unternehmen der C zeigt
jedoch, dass der Machtlibertragung Grenzen vonrSgéte Unternehmens C gesetzt werden.
Diese Grenzsetzung der Machtubertragung ist se@iehsinaufhebbar infolge der finanziel-
len Ausstattung der C 1 durch C und der Gewinnabfidnan C. Die Kurzfristigkeit der
Mittelbereitstellung durch C erhalt somit auch eimeohenden Charakter, der dem Machter-
halt von C dient. Dies lasst auch den Schlussass der im Gegensatz zum B-Konzern
gréRRere Handlungsspielraum des Unternehmens C #liarRraktik der Bildung eines inter-
nationalen Teams zur Identifikation der “best Acast' nur zum Zwecke der Gewinnerho-
hung fir C erfolgt.

Andere Unternehmensbeziehungen werden nicht urtenhaa sie fur C 1 hinsichtlich von
Leitungen nicht erforderlich sind bzw. aufgrund wdnattraktivitat nicht forderlich waren.

Die Beziehung zu B besteht seit der Aufhebung detthéwerbsbeschrankungen lediglich im
Faktor Struktur, wie dies auch die beiden Faktodenfir C 1 stabilisierend, fUr die externen
Unternehmensbeziehungen jedoch beeintrachtiger@miunterstreichen.

Die Korrespondenz zu Kunden ist im Unternehmeniddlge der groReren Eigenstandigkeit
und des stabilisierenden Faktors des SonderstainsC 1 starker gewahrleistet als im Unter-
nehmen B 1. Indem die von C vorgenommenen Prodtwigkiungen fir die Kunden zu
teuer sind und neue Produkte und Geschéftsfeltdgrfalls im Unternehmen C 1 realisiert
werden konnen, erfolgen allerdings auch Beeintigahgen der Umweltkorrespondenz, die
durch die Machtstellung des Unternehmens C verhtssic

Anhand der vorliegenden Phanomene und den in deziligen Systemfaktoren erkennbaren
Merkmalen kann C 1 als Teilnehmer des C-Konzermgehtet werden, obgleich das Manage-
ment weniger straff als in dem Konzern der B gehabtlwird.

C wurde aus dem B-Konzern quasi-externalisierldnMinderheitsbeteiligung liegt eine
strukturelle Basis fur eine Steigerung des Untemetgswertes vor, allerdings ist seit der
Aufhebung des Konkurrenzausschlusses keine Festidguden Sach- und Formalzielen
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erkennbar. Es liegen fur den Begriff des Unternefmgsuoetzwerkes im hier entwickelten Sinn
seitdem nicht mehr alle kennzeichnenden Merkmaté&o

8.3.4 Unternehmen D

Praktiken und Funktionen (fett):

Das auf Softwareentwicklung fokussierte Unternehiberbeitet mit Unternehmen komple-
mentarer Geschaftsfelder (Grafik- und Screendesigmketing-Unternehmen, Internetpro-
vider u.a.) zusammenm Auftrage ausfilhren und selbst auf seinem Gebiatine Uber-
durchschnittlich hohe Fachkompetenz erreichen zu kinen. Das Unternehmen D stellte
friher im Sinne des vertrauensvollen Miteinandéesbéteiligten Unternehmen dem Kunden
vor und ermoglichte einen direkten Kontakty das Projekt zu beschleunigen und Wege
zu vermeiden.Dies erfolgt nicht mehr seit gemachten negativeatEungenum weitere
Verluste von Auftragen zu vermeiden.

Bei kundenspezifischen Softwareprodukten sind Addpen erforderlichym Zielvorstellun-
gen und ggf. deren Anderungen zu bericksichtigen uhdie Softwareentwicklung unter
den spezifischen Kundenbedingungen zu testeNach dem erfolgreichen Abschluss des
Projektes nimmt der Kunde im Falle von FehlermetgamKontakt zum Unternehmen D auf,
um diese beheben zu lassebie nicht kundenspezifischen Softwareprodukteldieterneh-
mens sind modular aufgebaum eine weitgehende Ubereinstimmung mit verschieden
sten Kundenwtinschen zu ermdglichen

Unternehmen D aquiriert Kunden fir Hardwarm an der Marge des Hardware-Dienst-
leistersmitzuverdienen. Die Beziehung zu den Hardware-Dienstleistern wirtierbe-
material der D kenntlich gemachim ein positives Image zu gewinnen und wie ein gsees
Unternehmen zu wirken.

Unternehmen D beteiligte Unternehmensberatungenfinanzielle Mittel und Kontakt-
moglichkeiten zu potentiellen Kunden oder Partnerrzu erhalten. Die Unternehmens-
beratungen beteiligten sictun beim geplanten Bérsengang des Unternehmens D W@an
zu erwirtschaften. Von einem Beratungsunternehmen trennte sialnbyweiteren finan-
ziellen Schaden, der bis zum Konkurs reichen solli@bzuwenden

Struktur:
D arbeitet mit Unternehmen komplementarer Gesdieddies auf der Basis von Werkvertra-

gen zusammen, die eine klare Trennung der Aufgabesehen. An den gemeinsam bear-
beiten Kunden wird entweder vom Unternehmen D a&seBalunternehmer eine Gesamt-
rechnung, wobei die anderen beteiligten Unternehameen Prozentsatz vom Rechnungs-
betrag oder eine Vergutung fir die Zeit ihrer Pktijeteiligung erhalten, oder jeweils eigene
Rechnungen gestellt.

12 Die interviewten Mitarbeiterinnen des Unternehmérs kennzeichneten dieses als Konzerntochter der C
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Die kundenspezifischen Produkte des Unternehmesiadden speziellen Anforderungen
des Kunden anzupassen und dementsprechend erféigége Abstimmungen. Nach
Produktubergabe bestehen meist Wartungsvertragsh #u nicht-kundenspezifische Soft-
wareprodukte bestehen haufig Wartungsvertrage.

Zudem unterhalt das Unternehmen D Beziehungen rdwéae-Dienstleistern, deren Hard-
ware D auf Provisionsbasis an ihre Kunden verntittel

Die Unternehmensberatungen waren jeweils untedialir Sperrminoritéat beteiligt.

stabilisierende Faktoren:
Unternehmen D fand sofort viele Unternehmen flie @nsammenarbeit, weil es einen
guten und attraktiven Kundenstamm hatte. Mit eimigenigen Unternehmen (z.B. einem
Designunternehmen) arbeitet die D seit Jahren Bnoleleme zusammen.
Bei den Beziehungen zu Hardware-Dienstleisternrentii kein Kampf um den Kunden,
da die zu erbringende Leistung nur von jeweilsminker beteiligten Unternehmen ange-
boten werden kann (Unternehmen D nicht die HardwdgeHardware-Dienstleister nicht
die Softwareentwicklung).
Nach Beendigung der Beziehungen zu Unternehmerisbgen erhielt die Geschaftsfih-
rung des Unternehmens D im Rahmen personlicheriviwhgen finanzielle Unterstit-
zung.

beeintrachtigende Faktoren:
Die Mehrzahl der beteiligten Unternehmen bot dieoziklar abgetrennten Aufgaben dem
Kunden ebenfalls an zu einem geringeren Preislddeffristige Verlust des Unterneh-
mens D als Auftraggeber und ihr Image war ihnerctgiltig. Die Kundenabwerbung ist
aufgrund der Vertragsfreiheit des Kunden kaum naasivar. Schadensersatzregelungen
in den Vertragen sind aufgrund des langen Rechissvegd dem moglicherweise
zwischenzeitlich eingetretenen Konkurs des anddréarnehmens auferst unsicher.
Wahrend des Niedergangs des Neuen Marktes zodedisieneisten Unternehmensbera-
tungen aus ihren Beteiligungen zuriick. Die Bezighzuneiner verbliebenen Beratung
beendete das Unternehmen D, nachdem zuféllig bekamde, dass dieses mittels
Falschberatung beabsichtigte, Unternehmen D imidage eines weiteren betreuten
Unternehmens, zu dem auch Freundschaften bestandism Konkurs zu treiben und so
einen gunstigen Erwerb fir jenes zu ermdglichen.

Faktoren, die stabilisierend fir D, jedoch beeimtifigend fir den Bestand der externen
Beziehungen sind:
Aufgrund der negativen Erfahrungen geht UnternehbBhérine neuen Beziehungen zu
anderen Unternehmen ein.

Andere Zusammenarbeiten finden ihres Erachteng siatt.
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Bewertung

Die Koharenz in den Strukturen, Praktiken und Flamén der externen Zusammenarbeit der
D unterlag einem Wandel, in dem die BeziehungedezuUnternehmensberatungen tberwie-
gend seitens dieser beendet wurden, nachdem dencBusammenbruch des Neuen Marktes
ein schneller Gewinn nicht mehr erreichbar war.

Die Bedingungen der Marktwirtschaft und des Regfstesns fanden in der Zusammenarbeit
der D mit anderen Unternehmen zu wenig Berickgahty, was als wesentliche Ursache fur
die vorgefundenen beeintrachtigenden Faktorenmpsarebten Kundenabwerbung sowie
des beabsichtigten Konkurses im Sinne eines giamsigwerbs durch einen Mitbewerber
angesehen wird. Seit deren Erkennen durch dasnéfteren D werden auch diese Umwelt-
bedingungen beachtet, indem die Beziehung zu demeteverbliebenen Berater sowie die
Praktik des direkten Kontakts zwischen dem Kundahden am Auftrag beteiligten Unter-
nehmen aufgegeben wurde und keine neuen Beziehaagamderen Unternehmen einge-
gangen werden. Dies sichert kiinftige Gewinne hédstscheinlich ab.

Die Korrespondenz zu Kunden ist nach den vorliegarfhdnomenen gewébhrleistet.

Das marktwirtschaftliche Autonomieprinzip wird ierdFolge der Beziehungen zu Unterneh-
men komplementarer Geschaftsfelder als auch zuvwaediienstleistern jeweils teilweise
eingeschréankt. Diesbeziglich ist D Teilnehmer varidthehmungsnetzwerken im Sinne des
in Kapitel 6.1.2 erarbeiten Begriffs. Die struktisgogesicherten Beziehungen zu Unterneh-
mensberatungen waren auf die Festlegung von Foieteriaind eine gemeinsame Unterneh-
mungswertsteigerung gerichtet, die infolge derrggan Beteiligungsquote jedoch keine
determinierenden Festlegungen der Sachziele bewk@ente. Auch diese Beziehungen
kénnen als Unternehmungsnetzwerke qualifiziert eerd

Somit ergaben die empirischen Befunde im Fokus exte Zusammenarbeit:

Die Unternehmen A und D sind Teilnehmer von Untemengsnetzwerken. Die Unterneh-
men B 1, B 2 und B 3 sowie C 1 sind Konzernuntemma

Der C-Konzern war zudem bis zur Aufhebung des Kor@nzausschlusses Teilnehmer eines
Unternehmungsnetzwerkes mit dem B-Konzern.

13 Die Interviewteilnehmerinnen des Unternehmens £elmineten die Beziehungen zu Unternehmen komple-
mentarer Geschéftsfelder als Netzwerke und diegeniy Hardware-Dienstleistern als einfache Parthaften.
Hinsichtlich der Kunden werden herkémmliche Bezigen gesehen, auch wenn die Produkte den speziellen
Erfordernissen anzupassen sind und/oder Wartungdgerbestehen. Die Beziehungen zu den Unternehsnung
beratungen wurde nicht charakterisiert. Netzwerkeden Vertrauen, Respekt, kaufmannisches Selbsivers
nis und klare Kompetenzverteilung erfordern, dieeén Wirtschaft, zumindest in Deutschland, nurem d
seltensten Fallen gegeben seien. Sie funktionientieei einer ausgepragten Macht des Hauptauffagers

und intensiver Kontrolle. Insbesondere Gro3konzereelen fur geeignete kiinftige Partner gehalterdielse

sich serits verhalten wiirden aufgrund der Moglidhleeif sie mittels Medien 6ffentlichen Druck augben.
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Innerhalb des B-Konzerns unterhalt das Unternehitngrzu Vertriebspartnern und projekt-
weise zu anderen Unternehmen verschiedenster Braretierne Beziehungen, die als Unter-
nehmungsnetzwerk gekennzeichnet werden.

Die Ordnungsparameter fir die KonzernunternehmenB 1, B 2, B 3 und C 1 lassen sich
beschreiben: Es bestehen feste Unternehmensbegehutie von eindbominanz der
Interessen der jeweiligen Mutterunternehnihzw. C gepréagt sind. Bei der Durchsetzung
der Eigeninteressen haben die TochterunternehnierBR, B 3 sowie C 1 letztlich keine
Moglichkeit einer Umgehung, auf3er mittels eineafimiellen und rechtlichen Ablosung (wie
bei der Ausgriindung C aus B erfolgte). Diese Mdehtsg wird als einheitliche Leitung
bezeichnet.

Insbesondere das Verhéltnis von C zu C 1 zeigts d& bestehende finanziell und rechtlich
gesicherte Machtstellung sogar eine temporéare Aufij des Zusammenhangs zwischen den
ubrigen hier vorgefundenen Praktiken, Funktionee der Struktur dominiert. Der Ordnungs-
parameter "einheitliche Leitung" bleibt trotz eimerVergleich zum B-Konzern grol3eren
Eigenstandigkeit der Lander-Unternehmen bestehen.

Die Ordnungsparameter fur die Unternehmungsnetzwerkevon A, D, B 1 sind beschreib-
bar als: Eine Unternehmensbeziehung besteht nangmdies dejeweiligen Eigeninteres-
sen der beteiligten Unternehmdignlich ist und wird fir diese individuellen Zseltzungen
konsequent eingesetzt, wobei u.U. selbst vertragl@rundlagen hintergangen werden.

8.4  Darstellung der reduzierten Phanomene des Foklditarbeiterqualifizierung und
Wissensnutzung einschliel3lich Prognose

Nachdem im vorherigen Kapitel die Unternehmen A, &d D als Teilnehmer von Unter-
nehmungsnetzwerken und die Unternehmen B 1, B2s&wie C 1 als Konzernmitglieder
typisiert wurden, erfolgt nun die Betrachtung dekus Mitarbeiterqualifizierung und
Wissensnutzung. Fur jedes Unternehmen wird einecBewg der Kohérenz und Korrespon-
denz dieses Analyseinteresses vorgenommen und aliesdheinlichkeit der Anderung von
Strukturen, Funktionen und Praktiken prognostiziguf3erdem wird fur jedes Unternehmen
der die Gestalt hinsichtlich der Mitarbeiterquai#rung und Wissensnutzung kennzeich-
nende Ordnungsparameter beschrieben.

Da die Untersuchungseinheiten auseinander hervangen sind, kdnnen die Vorhersagen
zumindest teilweise mit den eingetretenen Ereigms&rglichen und so die Prognosekraft
der angewendeten Methodik fur die vorgenommenersmtung gepruft werden.

Ein Vergleich der empirischen Befunde mit den tkéschen Erarbeitungen - insbesondere
hinsichtlich des didaktischen Ansatzes und seingslikationen fir Konzerne und Unterneh-
mungsnetzwerke (Kapitel 7 der Arbeit) - erfolgt darachfolgend im Kapitel 9 der Arbeit.
Vorangestellt seien die fUr die betrachteten Urlennen glltigen Rahmenbedingungen.
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Rahmenbedingungen:

Es gab einige Jahre keine den Anforderungen eiriemktproviders entsprechenden
Berufsbilder und auch die einschléagigen universiigkusbildungen wie Informatik, Physik
bertcksichtigten das in seinen Anfangen bereitdigsem Zeitpunkt seit tber 30 Jahren
bestehende Internet in der Lehre kaum. Die intenBeschaftigung mit dem Internet und der
damit einhergehende Erwerb diesbezuglichen Wissanslaher eine von recht wenigen
Menschen ausgetibte Freizeitbeschaftigung. Infobyeedtwicklung der kommerziellen
Branche waren diese Qualifikationen so gefragts diées wenigen Leute, die sie hatten, in
festen Arbeitsverhéltnissen waren.

Die zunachst zaghatft, spater in groRem Umfang artgabn Internetschulungen waren abge-
stimmt auf die Bedurfnisse von Unternehmen, diesizdi im Hause Internet einsetzten. Sie
waren fur Mitarbeiter eines Internetanbieters nretevant.

Spater wurden v.a. vom Arbeitsamt internet- undavemtierte Umschulungen und Weiter-
bildungen initiiert.

Softwareprodukte flr professionelle Anwendungemaiten i.d.R. weder Bedienungsanlei-
tungen noch Hilfefunktionen, da diese Kenntnisskostenpflichtigen Schulungen seitens der
jeweiligen Hersteller vermittelt werden. Zumeisiddiese Schulungen thematisch-inhaltlich
gestaffelt und kosten von Stufe zu Stufe mehr.daigei erworbenen Zertifikate sind spezi-
fisch fur die jeweilige Entwicklungsversion des 8Safreproduktes. Ein derartiges Hersteller-
Zertifikat ist zumindest im Falle eines Datenbankbfeters auch Voraussetzung fur den
Erwerb von dessen Produkten.

8.4.1 Unternehmen A

Praktiken und Funktionen (fett):
Die Qualifizierung der Mitarbeiter erfolgte in dérbeit anhand stetig anspruchsvollerer

Projekte,um insbesondere neue Produkte im Unternehmen A zwnevickeln, aber auch
um der Branchenentwicklung als auch Kundenwinschermu entsprechenBei der Pro-
jektvergabe wurden Spezialkenntnisse oder Intenease Mitarbeitern beachtet und genutzt,
um flr die A produktive und zufriedene Mitarbeiter zu haben, so dass auf Projektmana-
ger verzichtet werden konnte Hierbei wurden die Aufgaben als grobe Zielvotsteen
geaulert; die Mitarbeiter Uberlegten selbstandig,es benutzerfreundlich gestaltet werden
kann und wie es umsetzbar istn ein Ergebnis zu erreichen, das seinen Zweck erfillt
und wirklich benutzbar ist und einen Zusatznutzen ezielt, der nicht durch eine

vorherige Produktdefinition festlegbar gewesen ware

Neue Ideen und Vorschlage wurden unabhangig voZaséndigkeit gern gesehen und
unter den Kollegen aber auch von der Geschaftalgituinerkannt. Sofern es einigermal3en
einen Sinn ergab wurde es einfach akzeptiert ustiriiglich unterstitzt. Introvertierten
Mitarbeitern wurde in Gesprachen aufgezeigt, dessmslen vorhandenen zeitlichen und
hierarchischen Freiraumen mehr Initiative zeigdhesound was sie konkret tun kénnten.
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Auf diese Weise wurde ein positives Klima geschaften intelligentere Lésungen zu for-
dern als sie vorgebbar gewesen waren.

Mitarbeiter der A fuhrten interne Schulungen durai, andere Mitarbeiter in Neuigkeiten
bzw. neue Mitarbeiter grundsatzlich in die Produkteund Systeme der A einzuweisen
und um fir Kunden jederzeit kompetente Ansprechparher zu haben

Zwei Mitarbeiter besuchten eine Datenbank-Schulungein Zertifikat zu erwerben, das
fir das Unternehmen A Voraussetzung war fur den Enerb einer Datenbank.

Die Mitarbeiter erhielten keine externen Schulungen Hard- und Softwar@im deren sehr
hohe Kosten zu sparen, insbesondere da die fir A tabaren Schulungsthemen unein-
heitlich in mehreren der gestaffelten Kurse vermitelt wurden.

Struktur:
Das Unternehmen A war einer der ersten kommeraidtieernetprovider in Deutschland,

dessen Mitarbeiter sich vorwiegend bereits mehigdhr Hobby mit Informationstechnolo-
gien beschéftigten. Einige Mitarbeiter hatten dsrpiofessionell in verwandten Gebieten
gearbeitet und/oder waren an der Entwicklung voltwedten Internet-Standards beteiligt
gewesen. Alle Mitarbeiter hatten Freude daranWissen fir den ,Bau einer neuen Welt",
auch gegen die Telekom, in einem kollegialen Whetitstinzubringen und zu teilen.

Die Mitarbeiterqualifizierung im Unternehmen A eesd in einem unternehmensweiten,
hierarchiefreien und kollegialen, projektbezogebearning by Doing, das durch interne
Schulungen erganzt wurde.

Fur das Unternehmen A war das NutzungspotentialMiesenserwerbs sehr hoch infolge der
Umsetzung individueller Kundenwiinsche und der meggen Suche nach neuen Anwen-
dungsmadglichkeiten der fortschreitenden Technilsicintlich méglicher neuer Produkte und
Geschéftsfelder.

stabilisierende Faktoren:

Die Mitarbeiter betrachteten es als Privileg, imté#nehmen A zu arbeiten, da sie so mit
einer professionellen technischen Ausstattung tbéionnten, die ihre Mdglichkeiten im
Hobbybereich weit Uberstiegen.

Ein Teil der Mitarbeiter kannte sich schon vor Ghing des Unternehmens A infolge des
Interesses fur Computer- und Telekommunikationgnetehr oder weniger personlich.
Der bewusste Verzicht auf eine offizielle Hieraechegte den kollegialen Austausch und
Wettbewerb an.

Fir das Learning by Doing der Mitarbeiter wurdea t@ichnischen Voraussetzungen ge-
schaffen sowie Software, spezielle Sicherungsvegfabhnd Teststellungen anderer Unter-
nehmen bereitgestellt.

Alle Mitarbeiter hatten zeitliche Freiraume, dig €lie Einarbeitung in neue Aufgabenge-
biete genutzt werden konnten.

Es war selbstverstandlich, Dokumentationen zu leag@necherchieren und auszuprobie-
ren.
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Alle Mitarbeiter betonten, dass aufgrund des statked nahezu familiaren Firmenzusam-
menhalts, des Projektbezugs der Arbeit und demadvipttir gegen den Rest der Welt* ihr
Wissenserwerb sehr motiviert wurde.

Die Mitarbeiter hatten Respekt vor der Geschaftsfiig, der sich auf deren technischem
Hintergrund und ausgezeichnetem Fachwissen grundeté&seschaftsleitung konnte sel-
ber Innovationen nicht nur anstof3en sondern aiallsieren.

Es war aussichtsreicher, die eigenen MitarbeitelienRichtung zu lenken, wo zukiinftige
Geschéftsfelder lagen, als zu versuchen, Leutevadrben.

Infolge des Wachstums des Unternehmens konnterrtditarwiinsche bezuglich ihrer
Tatigkeit beriicksichtigt werden.

Von Mitarbeitern trennte man sich, wenn sie ihreeir vernachlassigten oder ein man-
gelndes Verstandnis sowohl fur technische Hinterdeiwie auch Kundenanforderungen
hatten und zudem personliche Differenzen bestanden.

Niemand von den Mitarbeitern fragte nach externgmufingen.

Wie vermutet wurde, brachte die Datenbank-Schullkegne neuen Erkenntnisse.
[stabilisierend ist die Bestatigung der Vermutung]

Wenige Vorgaben zu machen war auf3erst erfolgr&iochwiegend wurden Vorschlage fur
Innovationen im Bereich der vorhandenen Produktigalend der Layoutgestaltung einge-
bracht. Weniger Vorschlage gab es im Bereich dakélimgs und neuer Geschéftsfelder.
Einige Mitarbeiter waren jedoch gemeinsam mit deséhéftsleitung mafigeblich fir
Innovationen beziiglich neuer Internetdienste umdidauch neuer Geschéftsfelder.

Bei der Eigenentwicklung gewiinschter Produktmerleneaitstanden haufig erstaunliche
Innovationen. Diese Innovationskraft sparte Geld mmachte das Unternehmen A unab-
hangig von der (Weiter-)Entwicklungs- und Implenaitnsgeschwindigkeit anderer
Hersteller.

beeintrachtigende Faktoren:
Das Einkaufen von Mitarbeitern mit geeigneten téestiren Qualifikationen war aufgrund
der Rahmenbedingungen nur unzureichend mdglich.
Persdnliche Differenzen fuhrten bei gleichzeitigaviesener Kompetenz nicht zur Tren-
nung seitens der A, in Ausnahmeféllen aber seilend/itarbeiter.
Lésungsvorschlage und Innovationen mussten fudleewiegende Mehrzahl der Kunden
sinnvoll sein und vom Unternehmen A finanzierbar.
Das Stattfinden der internen Schulungen in der ttetharen Arbeitsumgebung war fir
die Vermittlung von Wissen teilweise ungunstig.
Mitarbeiter, die in ihrer vorherigen Tatigkeit Sdewgkeiten hatten, Wissen einzubring-
en, mussten sich zunachst an den fast familiaregadumbei A gewdhnen und daran,
auch eigene Entscheidungen fallen zu kénnen, dig sbfort in Frage gestellt wurden. Es
dauerte eine gewisse Zeit, bis sie Eigeninitiaginavickelten.
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Auf Betreiben zweier Mitarbeiter und unter Duldwey Geschéaftsleitung, die sich von
kleineren Belangen entlastet sah, entstand spatfaktische Hierarchie, wobei diese
Entwicklung durch die Nutzung von immer mehr Raumasterstitzt wurde. Dies fand
auch seinen Ausdruck im Ubergang vom ,Du* zum ,3ief neu eingestellten Mitarbei-
tern, die zunehmend Uber Stellenanzeigen auf dereihomepage des Unternehmens A
rekrutiert wurden. Obwohl sie auf ahnlich lange BiplErfahrungen wie die Anderen
zurlickblickten, trauten sich diese Mitarbeiterrottht mehr, vermeintlich héher stehende
Mitarbeiter von sich aus anzusprechen. Einigen m&diearbeitern war auch infolge der
fehlenden offiziellen Hierarchie die taglichen Aitsahalte der Kollegen und die
Verwobenheit der Aufgaben der Mitarbeiter unklablgeben.

Bei der Datenbank-Schulung konnte der Dozent kiimehfragen beantworten, die das
vermittelte Wissen aufgriffen und in einen andefesammenhang stellten. Zudem war
die Schulung technisch schlecht vorbereitet, se dasinhaltlich kaum vorankam.

Prognose

Es besteht ein Zusammenhang zwischen den Prakikektionen und der Struktur der
Mitarbeiterqualifizierung, die im Unternehmen A aksarning by Doing und mittels interner
Schulungen erfolgte. Ziel aller Qualifizierungsbémtigen war die Nutzung des Wissens
hinsichtlich neuer Produkte, Geschéftsfelder undkasstenreduzierung. Dieses Ziel wurde
erreicht; es wurden zahlreiche derartige Innovatioeingebracht. Ermoglicht wurde dies
durch Mitarbeiter, die ihre problemlésungsorientiarind freundschaftliche Arbeitsweise aus
dem Hobbybereich im Unternehmen A fortsetzten sddr dieser anpassten, weil die erhal-
tene Anerkennung sowie eine Fille von stabilisideenFaktoren dieses individuelle Verhal-
ten unterstitzte. Bspw. wurden seitens des Unteraah auf eine offizielle Hierarchie sowie
auf eng umschriebene Vorgaben verzichtet, techeibtittel bereitgestellt und zeitliche
Freiraume geschaffen. Gleichzeitig induzierte dsaRenbedingung der Entwicklung der
Internetprovider-Branche und die prosperierendsviektung des Unternehmens A in diesem
selbst Moglichkeiten fiir den Einsatz von Mitarbeiteand damit eine Nutzung von Wissen,
die an den Mitarbeiterwiinschen hinsichtlich desgk&itsbereichs orientiert war. Umgekehrt
war die Nutzung von Wissen in Form von eingebratinma@ovationen eine Grundlage des
unternehmerischen Erfolgs.

Externe Schulungen fanden bis auf eine Ausnahnie siatt. Die fast ausschliel3lich internen
Qualifizierungen reduzierten potentielle Kosten desernehmens A. Gemal der in den
Eigenentwicklungen und Innovationen zutage tretandléssensnutzung wirkte sich dies
nicht nachteilig aus. Auch hatte selbst diese Nitatktik einen Zusammenhang mit der
Struktur: die Mitarbeiter kamen zumeist aus demtytiereich und deshalb war das
selbstandige Erarbeiten von neuem Wissen selbgivelich. Dementsprechend trat der
stabilisierende Faktor auf, dass die Mitarbeitehhinach externen Schulungen fragten.
Wesentlich ist zudem, dass es zu dieser Zeit ahgasen Produktschulungen von Hard-
und Softwareherstellern keine externen Moglichketem Erwerb des fiir das Unternehmen
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A erforderlichen Fachwissens gab. Insofern wirdhagioe Korrespondenz zu den vorhanden-
en Rahmenbedingungen hergestellt.

Der beeintrachtigende Faktor der faktischen Hidia@entstehung mit seinen Folgen stand der
hierarchiefreien Struktur entgegen. Daher gab etieder Zeit eine zunehmende Wahrschein-
lichkeit fiir Anderung von Praktiken, Funktionen usluktur in diesem Fokus. Allerdings
lieRen die fehlende offizielle Hierarchie und instvedere die Praktiken des Aufzeigens von
Handlungsoptionen innerhalb der (offiziell) bestaden hierarchischen Freirdume und die
Anerkennung unabhangig von Zustandigkeiten durchMiiglichkeiten des Ubergehens bzw.
der Neuordnung dieser entstandenen faktischen ddréea Wesentlich fir die unverandert
fortbestehenden Praktiken ist deren Funktion desséfisnutzung und ggf. Kostenreduzierung
im Interesse der Maximierung des Unternehmenswebsstabilisierende Faktor des von
allen ehemaligen Mitarbeitern des Unternehmens A betostErken und fast familidren
Firmenzusammenhalts zeigt zudem, dass es gelur@erauch neue Mitarbeiter, die andere
nicht schon zuvor aus der Ausiibung ihres Hobbysrmmst weitlaufig kannten, einzubin-
den. Auch dokumentiert der stabilisierende Fakés kbllegialen Austausches und Wett-
bewerbs die Nutzung der offiziell bestehenden Héariafreiheit. Insofern wirkte die der
emergierten Ordnung entgegenstehende faktischardiee hier als unausgesprochenes
Versprechen an alle Mitarbeiter, dass sie bei Higling von wirtschaftlich verwertbaren
Ideen und Qualifikationen ein von allen Andererpedgiertes Mitglied des Unternehmens A
werden konnen. Hierbei signalisieren die bereitgefiihrten Praktiken und unternehmens-
seitigen stabilisierenden Faktoren, dass das Ugltenen A sie beim weiteren Erwerb von
Qualifikationen und ihres Einsatzes unterstitzenl yiolange nicht eine mangelhafte
Arbeitsleistungund persénliche Differenzen gemeinsam auftreten. Basiit dem Ubergang
von einer offiziell und faktischen Hierarchiefreiteu einer nur offiziellen Hierarchiefreiheit
des Learning by Doings lediglich ein Systemfak&teise veranderte, vollzog sich diese
Entwicklung schrittweise unter Beibehaltung derb8itzit.

Insgesamt wird die faktische Hierarchieentstehum@inne des Kapitels 4.2.5 der Arbeit als
auffangbare niedrige Fluktuationen und der Fokusalifizierung und Wissensnutzung
aufgrund der bestehenden Koharenz und Korresporalsistzabil in der Phase | befindlich
bewertet. Aufgrund der theoretischen ErarbeiturdgnKapitels 7.2.2 wird jedoch eine sehr
hohe Wahrscheinlichkeit der Instabilisierung naemdauf des Unternehmens A durch B
und dem — wie im Fokus der externen Unternehmurzgsivengen bewerteten — damit erfol-
genden Wechsel vom Unternehmungsnetzwerk zum Kormegnostiziert.

Ordnungsparameter

Der die Gestalt der Qualifizierung und Wissensnudziim Unternehmen A charakterisierende
Ordner war: es bestand eine an wissenschaftlicheckong erinnernde Atmosphare, in der
unter dem Dach unternehmerischer Verwertung vors&Vivielfaltige Moglichkeiten zur
individuellen Weiterentwicklung bzw. Qualifizierudmpstanden, soweit sie mit den Unterneh-
mensinteressen vereinbar waren.
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8.4.2 Unternehmen B 1

a) Unternehmen B 1 bis Mitte des Chapter 11-Verfahrens

Praktiken und Funktionen (fett):
Nach dem Kauf des Unternehmens A durch B gab essawheitspflichtige Englisch-Kurse,

um das Verstehen der englischen Rundschreiben desiarikanischen Managements der

B durch die Mitarbeiter zu ermdglichen. Vertriebsmitarbeiter erhielten Schulungen tber
die Produkte und Vertriebstechnik des UnternehnBgnsn danach arbeiten zu kénnen
Einige Mitarbeiter wurden vom Unternehmen B 1 fir andeoégAben eingesetzt als sie
zuvor ausgelbt hatteam den in B 1 notwendigen Geschaftsablauf sicherzigdlen.
Angeregt durch die im Unternehmen B 1 weiter adrele Geschéaftsfuhrung des ehmaligen
Unternehmens A fanden fur Techniker bis Mitte degjiier 11-Verfahrens spontan oder per
E-Mail-Rundschreiben angekindigt, interne technzkigene Fortbildungen statt. Bei denen
sprach jeweils ein Techniker des ehemaligen Untenaas A, nun B 1, Gber ein Thema.
Teilweise wurden technische Mitarbeiter auch zuusBaigen beim Unternehmen B 2 ge-
schickt.Ziel war es, fir den Aufbau eines lokalen Geschaftsindensupports bei B 1 eine
Vielzahl an Fahigkeiten, mit denen alle Techniker mgehen konnten, zu vermitteln und
damit die technischen Arbeitsplatze erhalten zu kémen. Es wurde das enorme Fachwissen
der Techniker zusammengetragam Schulungsunterlagen zu erstellen, auch weil die

die Schulungen oft unterstiitzten, allerdings wenidrust und auch nicht die padago-
gischen Voraussetzungen hatterfeilweise wurden Schulungen doppelt abgehaliender
hohen Anzahl von Interessenten gerecht zu werdeim Supportbereich ibernahmen die
Mitarbeiter eigenstandig Aufgaben der Systemadnmatisn,um zumindest teilweise Unzu-
friedenheiten und Kiindigungen von Kunden vermeiderzu konnen.

Struktur:

Das Unternehmen B 1 trat nach dem Verkauf von B aach allgemeinen Regeln in die
bestehenden Arbeitsverhaltnisse ein. Zusatzlicldamueahlreiche Vertriebsmitarbeiter einge-
stellt, die aus anderen Unternehmen zu B 1 wedrselt

Die Vertriebsmitarbeiter erhielten interne SchukeimgDas Learning by Doing in B 1 bezog
sich ab dem Verkauf der A an B nur noch auf das Mitarbeiter auszufiullende Aufgaben-
gebiet; ein Wechsel des Aufgabengebietes war libeoffiziell und intern ausgeschriebenen
Stellenanzeigen maoglich. Winsche, Anregungen odigikiSeitens der Mitarbeiter wurden
durch das Unternehmen B geblockt.

Im Rahmen eines von der ehemaligen Geschaftsfildeng beim Unternehmen B durchge-
setzten Projektes zur Entwicklung einer technisdbPlattform wurde hingegen kollegial, auf-
gabenubergreifend und projektbezogen an Innovatigearbeitet. Die im Unternehmen B 1
weiter arbeitende Geschaftsfiihrung von A regte i@égbe interne technische Schulungen an.
Deren Durchfiihrung bis Mitte des Chapter 11-Ve#aisrgewéhrleistete einen weitgehend
einheitlichen, sehr hohen Wissensstand der Technike
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stabilisierende Faktoren:
Einer Mitarbeiterin, die den Beruf einer Verwaltsfachangestellten erlernt hatte und bei
A in der Telefonzentrale gearbeitet hatte, wurde ¢HK-Ausbildung zur Buchhalterin
finanziert,um ihre vorhandenen Englischkenntnisse fir die Badnung des US-
amerikanischen Buchhaltungssystems der B zu nutzenachdem sie wahrend ihrer
aushilfsweisen Beschaftigung gut damit zurechtkanjnur einmalige Handlung, keine
Praktik]
Die vom Unternehmen B 1 anders als zuvor eingesetditarbeiter erfillten die sie
personlich weniger interessierenden Aufgaben irHigmung, nach der Umstrukturie-
rung wieder andere Aufgaben Ubernehmen zu kdénnen.
Der Versuch, einen lokalen GeschéaftskundensupeoB i aufzubauen sowie das
Projekt der Entwicklung einer fur alle Unternehnvem B einheitlichen technischen
Plattform sicherte den Erhalt der Arbeitspléatze dachit den Verbleib des Know-hows
der gesamten technischen Mitarbeiter des ehemadligggarnehmens A im Gegensatz zu
den anderen von B in Europa aufgekauften Unternahme
Die im wesentlichen von der Geschéftsfuhrung denedligen A ermdglichten techni-
schen internen Fortbildungen sowie das ProjekEméwicklung einer fir alle Unterneh-
men von B einheitlichen technischen Plattform warden den Technikern mit hoher
Motivation genutzt.
Sofern die technischen Schulungen allgemeingiKgentnisse beinhalteten, wurden
auch externe Dozenten hinzugezogen.
Der Wissensstand der technischen Mitarbeiter wirdchulungsunterlagen dokumen-
tiert.
Die auf dem Arbeitsmarkt zumeist erforderlichen,den technischen Mitarbeitern jedoch
uberwiegend fehlenden offiziellen Qualifikationsheeise erschwerte diesen einen
Wechsel zu anderen Unternehmen, insbesondere wenitlst auf etwas langere Arbeits-
erfahrungen verweisen konnten. [stabilisierendéstErhalt des Know-hows]
Zwei Techniker des ehemaligen Unternehmens A wuedtedahr nach dem Kauf von B
zu einem Gesprach in die USA eingeladan, sie nach deren Kindigung (aufgrund
des ihrer Ansicht nach in Deutschland nicht funktimierenden Geschaftsmodells der
B) zu einem Verbleib bei B 1 zu bewegeinur einmalige Handlung, keine Praktik]
Die beiden nach den USA eingeladenen Technikerd@éfiManagement des Unterneh-
mens B in dem Glauben, dass sie viele der vorghteadArgumente verstinden und
darauf auch eingehen wirden. Die beiden Mitarbetgen daraufhin ihre Kiindigung
zurlck. [stabilisierend bis zur erneuten Verkindgwon Umstellungen einige Monate
spater] Im Anschluss war fur diese beiden leisttiatggsten Techniker ihre gute Bezah-
lung per Mitarbeiter-Aktien der einzige Grund, imtgrnehmen B 1 zu verbleiben.
[stabilisierend bis zum Niedergang des Neuen Mafkte
Es gab keine amerikanische Hire-and-Fire-Mental&éth ein fir Amerika typisches
morgendliches Cheer-up hat sich nicht eingestellt.
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Innerhalb des Chapter 11-Verfahrens wurden vomfdatemen B endglltige Entschei-
dungen zur Aufgabenverteilung zwischen B 1, B 2 BrRelgetroffen und die Unterneh-

men C und C 1 ausgegriindet. Die technischen Betgedes Geschéaftskundenbereichs
wurde den Unternehmen B 2 und B 3 sowie das Privatkngeschéaft an C Ubertragen.

beeintrachtigende Faktoren:
Nach dem Kauf der A durch B bewirkte die Fordernagh Jobbezeichnungen durch die
B eine Festschreibung der zuvor bei A flieRendefgAlbenverteilung gemaf der zu
diesem Zeitpunkt gultigen Tatigkeitsprofile. Zudemrden infolge der Reduzierung der
Technik und der Zentralisierung der Entwicklungsarprgl. im Fokus externe
Unternehmensbeziehungen die Struktur, Kapitel BAReitsaufgaben vakant.
Weiterentwicklungen waren kaum mehr méglich aufdrdar definierten Zustandigkeiten
und der Notwendigkeit, jedes Projekt in einem lalegigen Verfahren genehmigen zu
lassen. Eine Ausnahme bildete hierbei das vonfiEmnaligen Geschéftsfuhrung der A
bei B durchgesetzte Projekt zur Entwicklung eimehnischen Plattform.
Die neu aufgebauten Hierarchien fihrten zu wesdmtierlangerten Informationsverlau-
fen und oft zu fachlichen Missverstandnissen.
Die im Unternehmen A bestandene enge Verbindungestrieb und Technik wurde
regelrecht zerstort durch das Ausgeben von Neugair nur fir Vertriebsmitarbeiter und
fur einen Betreuer der Mitarbeiterrechner sowie éllestellungen von Vertriebsmitarbei-
tern, die zwar gerne bei einem Internetprovideeien, sich jedoch kaum fiir die dahin-
ter stehende Technik interessierten. Zudem wurdejedeiligen Eigeninteressen der
Vertriebsmitarbeiter in den Vordergrund gerucktdatuderen tiberméafige Bezahlung,
Provisionen, Quota-Regelungen und AuszeichnungenT&chniker waren bis Mitte des
Chapter 11-Verfahrens hingegen nicht in offizi@teukturen der B eingebunden, d.h. die
in Organigrammen sichtbaren Verantwortlichen fimkeh nicht zustandig, und verdien-
ten nur ein Drittel bis ein Viertel des Gehalts Wertriebsmitarbeiter, obwohl sie die
selben Kunden betreuten. Erst nach massiven undigtéiederholten Hinweisen, dass
die Technik erst den Vertrieb ermgglicht, wurdengatig ein Techniker ausgezeichnet.
Inoffizielle Kommunikationsmdglichkeiten tUber Vaebsmitarbeiter wurden infolge des
entstandenen Bruches immer weniger genutzt.
Den Mitarbeitern einschlief3lich der weiter in Brb@itenden ehemaligen Geschéfts-
fuhrung der A wurde die Kompetenz abgesprochenkidaancen zu sehen und tber
sinnvolle Methoden zu verflgen, den Markt zu beisgbe Neue Produkte wurden zwar
eventuell noch anerkannt, jedoch nicht auf den Maebracht.
Die Einfiihrung eines Stock-Options-Programms wehtilr die Motivation der Mitar-
beiter nutzbar und hatte eher den gegenteiligeekEftla die Mitarbeiter aufgrund des
deutschen Steuerrechts bei gleicher Leistung veié\dierikaner nicht die gleiche zusatz-
liche Vergutung erreichen konnten. Seit dem Niealeggdes Neuen Marktes sind die
Aktien wertlos.
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Die technischen Schulungen bezuglich unternehmergseher Produkte, Systeme und
Konfigurationen konnten nur intern von Mitarbeitelurchgefihrt werden. Die diesbe-
zugliche Kenntnisvermittlung tberwog diejenige diégemeingultigen Themen.

Der durch die zweijahrige Untatigkeit des UnternenmB ausgeltste Niedergang der B 1
[vgl. auch Kapitel 8.3.2] und die bis Mitte des @tex 11-Verfahrens nicht erfolgte
Deklaration, wie die Einbindung des Unternehmens B erfolgen soll, I6ste bei den
Mitarbeitern Unzufriedenheit und teilweise ihren §gang vor allem zu Unternehmen D,
B 2 und B 3 aus.

Sofern sie nicht in das von der ehemaligen Gessfiiéiftung der A initiierte Projekt zur
Entwicklung einer technischen Plattform involviesren, verlie3en die verbliebenen
leistungsfahigsten Techniker das Unternehmen Bl Zeitpunkt des Niedergangs des
Neuen Marktes.

Ein in technischen Belangen unféhiger und dartulmeus von einigen Mitarbeitern als
offensichtlich korrupt bezeichneter amerikanisdté@arbeiter wurde nicht entlassen
sondern aufgrund seiner hervorragenden Leistungeveirtrieb in das europaische
Management des Unternehmens B berufen. Dieser lgatfiel3 diejenigen Mitarbeiter in
Europa einschlieflich in B 1, die ihn jemals awht@sche Unmdglichkeiten hingewiesen
hatten. Fur die Entlassungen wurden offizielle Begungen gefunden.

Die bevorstehende Ausgriindung des Unternehmenaus B 1 I6ste vor allem unter den
verwaltenden Mitarbeitern intensive Diskussionenitdar aus, bei welchem der
Unternehmen B 1 und C 1 kiinftig bessere individu€lhancen bestiinden. Einige dieser
Interviewteilnehmerinnen beschrieben diese Sitnadis Machtkampf untereinander.

Prognose:

Nach dem Verkauf des Unternehmens A traten biseMigts Chapter 11-Verfahrens im nun-
mehrigen Unternehmen B 1 zahlreiche den Zusammenhaischen Praktiken, Funktionen
und Struktur beeintrachtigende Faktoren auf. Zudatatanden — ausgeldst durch die nur teil-
weise Vergabe neuer Vertrage — mit den Vertrielzmingtitern und einen Mitarbeiter der
Betreuung der Mitarbeiterrechner einerseits urehalNeiteren Mitarbeitern andererseits, zwei
Subsysteme. Indem das Unternehmen B zwei Jahrenlangnzureichende und widerspriich-
liche Entscheidungen zur gewiinschten organisateeategischen Entwicklung traf, ent-
stand fir dasjenige der technischen MitarbeitefFe@raum. Auf Anregung der ehemaligen
Geschéftsfihrung des Unternehmens A wurde diesertgie um trotz der Reduzierung der
Technik und der Zentralisierung der Entwicklungsidtrdie - gemaf der (teilweise erst noch
zu erwerbenden) Qualifikationen - mdglichen Tatigke der technischen Mitarbeiter inner-
halb des B-Konzerns darzustellen. Im Rahmen desu¢is, einen lokalen Geschaftskunden-
support aufzubauen wurden sogar weitere interndifiErungsmoglichkeiten geschaffen.
Allerdings drohte diesen aufgrund der Machtstelluog B sténdig ihre Beendigung durch
die Ubertragung des Geschéftskundensupports ameabldéernehmen. Innerhalb des Platt-
form-Projektes bestanden dem Unternehmen A vetgdai@ Moglichkeiten des Learning by
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Doings und der Wissensnutzung, die jedoch inhaltiiel enger umgrenzt waren als friher.
Zumindest aber waren sie infolge der Genehmigumghddas Unternehmen B nicht in ihrer
Existenz bedroht. Entsprechend betrafen stabitis@e Faktoren diese Mdglichkeiten als
auch individuelle Interessen einzelner Mitarbeiter.

Ansonsten erfolgten Qualifizierungen nur, sowedt @dbm Unternehmen B fir die jeweiligen
Mitarbeiter vorgesehenen Aufgaben durch eine Niofuiafihrung unmittelbar geféhrdet
worden waren. Die Entscheidung der WeiterbildumgeeMitarbeiterin der Buchhaltung war
zwar fur diese eine Anerkennung und damit stabiiésid, jedoch unter Korrespondenzge-
sichtspunkten unverstandlich: sicher gab es auf Admitsmarkt genligend bereits ausgebil-
dete Buchhalterlnnen mit fundierten Englischkersgen; die internen Kenntnisse waren hier
bei den organisatorischen Umstellungen einschtibfles Buchhaltungssystems selbst und
der Tatsache, dass die Mitarbeiterin auch nur &ushilfsweise buchhalterisch tatig war,
unerheblich gewesen.

Wahrenddessen vertiefte die unterschiedliche Bdhagdier beiden Subsysteme in der Be-
zahlung und Einbindung in den B-Konzern ihre Tramund signalisierte eine weitgehende
Nichtanerkennung des tagtaglich erfolgenden Eiesatbn Wissen technischer Mitarbeiter,
der jedoch unternehmerisch notwendig war. In dégd~kommt zwei Jahre lang der Aus-
tausch von Wissen zwischen den Subsystemen indhézin zum Erliegen. So bleibt es der
Eigeninitiative von Mitarbeitern Uberlassen, Un&denheiten und Kiindigungen von
Kunden zu vermeiden. In der Fortfihrung der Hangueisen im Unternehmen A und unter
dem Eindruck der Streichung von technischen Arpéitzen in den anderen von B aufge-
kauften Unternehmen tun die technischen Mitarbeiies auch. Aus gleichen Griinden
wurden ldeen eingebracht, die jedoch bis auf edjelRt zur Realisation einer einheitlichen
Plattform nicht unternehmerisch genutzt wurden. Blehnung lokal vorhandenen Wissens
durch das Unternehmen B und die diesbeziiglichel3etzung seiner Machtstellung bewirk-
te gemal Kapitel 8.3.2 der Arbeit Produkte, didnhaen Erfordernissen des deutschen Mark-
tes entsprachen und verspatete Reaktionen auf Wa#ktderungen. Nach Aul3en beeintrach-
tigte dies die Korrespondenz wesentlich. Nach irer@eugte dies als auch die eingeschrank-
ten Weiterentwicklungsmoglichkeiten Auflosungseeinhngen, wie der beeintrachtigende
Faktor der Unzufriedenheit und des Weggangs voardditern zeigt.

Die Erkenntnis der Krise reifte beim Unternehmejed@och erst im Chapter 11-Verfahren. So
erfolgten auch erst zum Ende der hier betrachfebase mit den Entscheidungen zur Aufga-
benverteilung zwischen den Unternehmen der B und\aslagerung des Privatkundenge-
schafts an C stabilisierende Festlegungen der éatsing der einzelnen Unternehmen.
Wahrend dem Uberwiegenden Teil der Mitarbeiter fwerdnung zu den verschiedenen
Unternehmen aufgrund ihrer jeweiligen Qualifikagornschnell klar ist, gibt es fir die
verwaltenden Mitarbeiter Einsatzmoglichkeiten invéissens sowohl im Unternehmen B 1
als auch C 1. Dementsprechend kommt es insbesond&nediesen zu Diskussionen bis hin
zu Machtkampfen.
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Insgesamt bestand fiur die Qualifizierung und Wisseatzung eine deutliche Inkoharenz und
eine schwach ausgepragte Korrespondenz, die voMdarbeitern soweit wie unter den
durch das Machtverhéltnis zwischen B und B 1 badmg@egebenheiten moglich, eigen-
standig aufrechterhalten wurde. Der Fokus der Mé#erqualifizierung und Wissensnut-
zung wurde im Unternehmen B 1 aus der zuvor bestkdmeStabilitat in die Instabilitat
getrieben. GemaRn der Uberlegungen in Kapitel &r4Adbeit wird mit den endguiltigen
Entscheidungen zur Aufgabenverteilung zwischenldigiernehmen der B und zur Ausla-
gerung des Privatkundengeschafts an C eine erSgaibdisierung prognostiziert. Innerhalb
derer werden die von der ehemaligen Geschéftsfghdes Unternehmens A angeregten
Moglichkeiten hochstwahrscheinlich beseitigt, indéenen Aufgaben anderen Unternehmen
zugeordnet werden.

Ordnungsparameter
Ein einheitlicher Ordner fur die Qualifizierung uidssensnutzung war im Unternehmen B 1
bis Mitte des Chapter 11-Verfahrens nicht vorhanden

b) Unternehmen B 1 seit Mitte des Chapter 11-Verfafiren

Praktiken und Funktionen (fett):
Vertriebsmitarbeiter erhalten nach wie vor Schuemgber die Produkte und Vertriebstech-

nik des Unternehmens Bm danach arbeiten zu kdnnenSeit Mitte des Chapter 11-Ver-
fahrens erfolgen auf Entscheidung des Vorgesetrden bei Bedarfsanmeldung der Mitar-
beiter vermehrt Verkaufstrainingsin die Fahigkeiten von einzelnen Mitarbeitern zu
erweitern und um die Neuausrichtung des Vertriebs z unterstitzen. Der Erhalt seitens
der Mitarbeiter gewlnschter Verkaufstrainings atést im Unternehmen B einige Hartna-
ckigkeit,um Geld und Zeit zu spareninnerhalb des Chapter 11-Verfahrens wurde im Ver-
trieb ein Team gegrundet, das schwerpunktmaligesandskunden betreut, sich aber auch
um neue Projekte kimmettm auch neue Impulse zu erhalten.

Struktur:

Im Unternehmen B 1 arbeiten seit Mitte des ChapieYerfahrens nur Vertriebsmitarbeiter
sowie einige nicht-technische Mitarbeiter des eHgma Unternehmens A.

Die Mitarbeiterqualifizierung im Unternehmen B Iadgt mittels in- und externer Verkaufs-
und Produktschulungen. Das Learning by Doing inti24ieht sich auf das vom Mitarbeiter
auszufullende Aufgabengebiet, wobei innerhalb detedungen i.d.R. gegenseitige Anre-
gungen tbernommen und Rat und Hilfe gegeben weElanVechsel des Aufgabengebietes
ist Uber die offiziell und intern ausgeschriebeSg¢gllenanzeigen maoglich.

Zwischen den Abteilungen besteht ein schriftlichezBduren erforderndes enges Zusammen-
spiel, in dem meist keine Ubergeordnetheit in dglithen Arbeit vorgenommen wird. Bei
Problemen ist die Hierarchie des Unternehmens baitn. Kundenwiinsche jenseits des
bestehenden Produktkatalogs werden an B weitetgelsofern diese flr das Zustande-
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kommen eines Vertrags entscheidend sind und digghelz ein genereller Produktbedarf
erkannt wird.

stabilisierende Faktoren:
Es stehen zahlreiche interne Dokumente zu Arbehsi&en etc. zur Verfugung.
Es gibt keine amerikanische Hire-and-Fire-Mental#éich ein fir Amerika typisches
morgendliches Cheer-up hat sich nicht eingestellt.
Nachdem sie zunéchst ungefragt versetzt wurdénistMitarbeiterin der Buchhaltung
mittlerweile glicklich, dass durch den Verkauf dean das Unternehmen B und dessen
monatlichen Abschliissen ein zusatzlicher BedadkeinBuchhaltung entstanden war und
sie dadurch eine besser bezahlte Stelle erhielt.
In der Buchhaltung liegen durch die Initiative eibitarbeiterin stets aktuelle Informa-
tionen tber rechtliche Anderungen und Weiterbildumgglichkeiten fur diesen Bereich
vor.
Die einzelnen Abteilungen sind jeweils gute Teams.
Das Unternehmen verweist darauf, dass sich jederbéiiter selber weiterbilden muss.

beeintrachtigende Faktoren:
Die verflgbaren internen Dokumente zu Arbeitstelodmietc. werden jedoch weniger
genutzt.
Es erfolgen keine Unterstitzungsmaf3nahmen fir diedizung neuer Arbeitstechniken,
die durch interne Dokumente der B oder in exteMerkaufstrainings erworben wurden.
Der Besuch von Schulungen und Trainings mindesRi.dicht die zu erbringenden
Umsatzvorgaben des Vertriebs bzw. die effektivelbeftszeiten der Buchhaltung.
Die externen Trainings sind relativ allgemein uichhauf die konkrete Situation
bezogen.
Die Sammlung von Erfahrungen in der Arbeit der Xiebismitarbeiter erfolgt nur
unstrukturiert und ein systematisches Lernen darterne Verkaufstrainings kénnte
Fehler vermeiden helfen.

Faktoren, die stabilisierend fur die Mitarbeitendi jedoch beeintréchtigend fur B 1:
Die nach den externen, von B 1 bezahlten Verkaifstrgs erworbenen Zertifikate sind
fur das Tagesgeschatft i.d.R. unerheblich, jedocitig fur die Belegung einer langjahri-
gen Arbeit im Vertrieb auch mit entsprechenden $anein und Aufbauseminaren in den
personlichen Bewerbungsunterlagen.

Prognose:

Seit Mitte des Chapter 11-Verfahrens wurden dieli@ziarungs- und Wissensnutzungsmog-
lichkeiten technischer Mitarbeiter beseitigt, da titernehmen B 1 diese Mitarbeiter nicht
mehr beschéftigt. Mit der Umstrukturierung wurdescladie zuvor zahlreich bestehenden
beeintrachtigenden Faktoren Uberwunden. In derd=dég organisatorischen Aufgabenver-
teilung zwischen B 1, B 2 und B 3 braucht das nitaMeiter im Vertrieb und der Verwal-
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tung beschéaftigende Unternehmen B 1 auch keine $kiltkauf die besonderen Rahmenbe-
dingungen fir Provider zu nehmen. Insofern bestg Korrespondenz.

Hinsichtlich der verbliebenen Mitarbeiter bestent£2Zusammenhang zwischen den Praktiken,
Funktionen und der Struktur der Qualifizierung dem Ziel, insbesondere den Vertriebsmit-
arbeitern Wissen hinsichtlich der Ausiibung ihretigikéit fir das Unternehmen B 1 zu ver-
mitteln, damit diese Umsatze generieren. Das Lagrby Doing beschrénkt sich ebenso wie
die unternehmerische Nutzung von Wissen weitgelehdie definierten Aufgabengebiete
der einzelnen Mitarbeiter. Lediglich infolge dealslisierenden Faktors des Teamgefihls
wird auch innerhalb der Abteilungen Wissen ausgetiail Dartiber hinaus wird seit Mitte des
Chapter 11-Verfahrens Wissen Uber Kundenwinsclgeaommen, an B weitergeleitet und
dort fur die Weiterentwicklung des Produktkatalggsutzt. Allerdings entscheiden die Mit-
arbeiter von B 1 anhand der Kriterien Vertragsratevund genereller Produktbedarf tiber
eine Weiterleitung von Informationen. Damit erfolghe Begrenzung der Mdglichkeit konti-
nuierlicher mit der Entwicklung der Kundenanfordegan korrespondierender Innovationen
im Unternehmen B, dem allein die Produktdefinitailiegt (vgl. Kapitel 8.3.2). Dies steigert
die Wahrscheinlichkeit einer pl6tzlich auftretenaeangelnden Umweltkorrespondenz beim
Ubergang von einem geringfligigen zu einem generéteduktbedarf.

Die Entwicklungsperspektiven fur Mitarbeiter bezaatsich nur auf die Teilnahme an Aus-
schreibungsverfahren. Daher erhalt die Vervollsgunty der persdnlichen Bewerbungsunter-
lagen fur diese zentrale Bedeutung, wie auch deviftarbeiter stabilisierende Faktor der
(fur das Tagesgeschaft i.d.R. unerheblichen) Hduhgszertifikate zeigt. Dies lasst auch die
Vermutung zu, dass es sich bezlglich des von demidgesmitarbeitern reklamierten beein-
trachtigenden Faktors von Fehlern infolge von wkstiriertem Lernen tGberwiegend um ein
Argument zur Verfolgung ihrer individuellen Inteses handelt. Deren Durchsetzung wird
mit Hartnackigkeit verfolgt. Fur den Erhalt von Eikaten nehmen die Mitarbeiter sogar
erhdhte Arbeitsbelastung in Kauf, die durch diearminderten Umsatzvorgaben bzw.
effektiven Arbeitszeiten entstehen. Dem dadurclgeldsten Druck auf die Koharenz steht
jedoch die Funktion der Geld- und Zeiteinsparungd und der stabilisierende Faktor des
Verweises auf die eigenstéandige Weiterbildung egegeMit diesen wird den Unternehmens-
interessen ein Vorrang zugewiesen. Die Bewilliguag Trainings, die von Mitarbeitern
gefordert wurden, erhalt somit trotz der unvermitele Umsatzvorgaben bzw. effektiven
Arbeitszeiten auch einen Belohnungsaspekt.

Fir die eigenstandige Weiterentwicklung innerhaties Tatigkeitsprofils stehen zahlreiche
interne Dokumente zur Verfigung. Allerdings erfoidesine unterstiitzenden Malinahmen
und sie fiihren héchstwahrscheinlich nicht zum Ebaxem Zertifikaten. Unter den vorlie-
genden Bedingungen im Unternehmen B 1, dass umewmsseitig bis auf die fehlende

14 Die Zuschreibung einer Wahrscheinlichkeit fiir Wergangenheit und Gegenwart beruht auf einem subjek
tiven Nichtwissen von Fakten. Urséchlich ist einenzZZeitpunkt der Interviewfihrung und Protokollefking

in diesem Punkt unzureichende Gestaltwahrnehmulmig&®it des Interviewers als auch ProtokollanteneE
solche hatte zu einer Nachfrage und damit dokureetati Fakten gefiihrt.
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Hire-and-Fire-Mentalitat keine weiteren stabilisieden Faktoren vorliegen, werden sie daher
wenig genutzt.

Insgesamt ist die Wissensnutzung im Unternehmers&tiMitte des Chapter 11-Verfahrens
weitgehend auf die vom Unternehmen B und B 1 vaigesen Tatigkeiten begrenzt. Durch
die Mdoglichkeit, Wissen an B weiterzuleiten, welshven diesem bei der Erweiterung des
Produktkatalogs verwertet wird, wird eine Korrespenz zu Kundenwiinschen erreicht.
Infolge der Bedingungen der Weiterleitung von Wisegrd allerdings die Wahrscheinlich-
keit einerplotzlichauftretenden Krise aufgrund einer mangelnden Utkegkespondenz
erhdht. Aufgrund der im B-Konzern vorliegenden amstigkeiten und Kommunikations-
probleme (Kapitel 8.3.2 der Arbeit) ist eine and@estaltung der Wissensnutzung jedoch
unwahrscheinlich. Die Mitarbeiterqualifizierung dbert zwischen den Bedurfnissen des
Unternehmens und denen der Mitarbeiter und wirctddbrch die Vorrangstellung der
Unternehmensinteressen innerhalb der stabilen Rjedssdten. Zudem ist infolge der nach
dem Zusammenbruch des Neuen Marktes und des CHdpiérfahrens eingeschrankten
finanziellen Mittel eine weitere Verschiebung zugtem der individuellen Mitarbeiterinteres-
sen und damit eine Destabilisierung sehr wahrstibeiauszuschlieRen. Anderungen von
Praktiken, Funktionen und Struktur der Qualifizieguund Wissensnutzung sind im Unter-
nehmen B 1 derzeit unwahrscheinlich.

Ordnungsparameter

Es bestehen im Unternehmen B 1 seit Mitte des @ndgdt+Verfahrens auf den Rahmen der
von B definierten Tatigkeitsprofile beschrankte Mélgkeiten der Qualifizierung. Fur die
Auslbung ihrer jeweiligen Tatigkeit unter Einsdireis Wissens dirfen sich die Mitarbeiter
ihrer Karriere forderliche Qualifikationsnachwegstoffen, insbesondere wenn sie sich selbst
darum bemduhen.

8.4.3 Unternehmen B 2

Praktiken und Funktionen (fett):

Es erfolgen Schulungen im Bereich der Grol3rechaganlum Wissen beziglich der
technischen Grundlagen und Produkte dieser Zuliefesr in die B 2 zu bekommen, aber
auch als Bonus fur die Mitarbeiter. Zudem wurden durch das jetzige Management Freirdu
me geschafferym neue Produkte der B als auch von Zulieferern sbét auszutesten und
so Schwachstellen zu erkennen. Ziel ist es, idundenkontakt schneller und angemes-
sener reagieren zu konnenDie Mitarbeiter sehen sich teilweise nur alle 4 \Wexx. Deshalb
wird Wert auf die Entstehung ein Teamgefihls gelegt zu gewahrleisten, dass jeder Mit-
arbeiter weif3, was wie erreicht werden solllm Verhéltnis zu B werden jede Eigeninitia-
tiven oder Hinweise zu anderen als den geplanteglibhikeiten nicht akzeptiert und sind
letztlich auch unerwiinschim ausschlie3lich das zuvor Geplante ohne Abweichgen
umsetzen zu kdnnen.



8. Empirische Untersuchung 259

Struktur:

Im Unternehmen B 2 arbeiten einige wenige Suppatéideiter des ehemaligen Unterneh-
mens A bzw. B 1. Teilweise erhielten sie in B 2tep&m Rahmen von Mitarbeiterwahlen
leitende Funktionen. Es gab viele Neueinstellungarhei immer haufiger Mitarbeiter einge-
stellt werden, die die fur B 2 erforderlichen Kamese von Grund auf erlernen mussen. Die
Hierarchie innerhalb des Unternehmens B 2 ist e&chbweise durchlassiger als im Unter-
nehmen B 1.

Die Fortbildung erfolgt zum Uberwiegenden Teil elgtLearning by Doing, manchmal gibt
es externe Trainings im Bereich der GroR3rechenanlag

Die Erfahrungen der Mitarbeiter von B 2 aus demlden Kundenkontakt werden nicht in
die beim Unternehmen B erfolgenden Produktentwindéun einbezogen.

stabilisierende Faktoren:
Nach dem Verstandnis der B arbeiten im UnternehBh2mqualifizierte Mitarbeiter.
Fir das Learning by Doing wurden Freiraume eingatau
Es stehen umfangreiche, von den Mitarbeitern d2reBstellte Dokumentationen zur
Verfligung.
Die Erfahrung zeigt, dass Mitarbeiter, die aus d#sbby-Bereich kommen, die Anforde-
rungen mit héherer Wahrscheinlichkeit erfiillen kénn
Den praktischen Anforderungen zu gentigen entwiekeid entwickelt sich in der Arbeit
in Form des Learning by Doing.
Die wenigen ehemaligen Mitarbeiter des Unternehféatten aufgrund ihrer Erfah-
rungen aus dem Support im Unternehmen A mehr géirlitshes Wissen als die anderen
Mitarbeiter von B 2 und |6sten erfolgreich die iRRingehenden Kundenprobleme.

beeintrachtigende Faktoren:
Es wird immer schwieriger, Personal zu finden, giasau das Wissen hat, das im Unter-
nehmen B 2 bendtigt wird. Bei Leuten, die zuvoeeSthulung oder Weiterbildung
absolviert haben, zeigt sich immer wieder, dasgwsr Uber ein gewisses theoretisches
Wissen verflgen, aber meist keinerlei Fahigkeéses Wissen auf eine praktische Situa-
tion umzusetzen. Es ist kaum vorhersehbar, ob Bewerder neue Mitarbeiter in der
Lage sind, die Anforderungen der Tatigkeit im Un&tmen B 2 zu erflllen.
Es bereitet immer wieder Schwierigkeiten, das Bteeaus den Schulungen zu Grol3-
rechenanlagen in der Praxis umzusetzen. Die Schilden der Kunden des Unterneh-
mens B 2 zu ihren Problemen sind vollkommen andlsrdie vermittelten technischen
Grundlagen.
Die Informationen, die das Unternehmen B 2 vonRlerhalt, sind flr den Support zu
detailliert oder unzureichend. Es wurde noch niiebér dass vor der Produkteinfiihrung
Uberlegt wurde, welche Probleme auftauchen kdrmelhwie im normalen Support damit
umzugehen ist. Selbst die Neuheiten an sich weltdeB 2 meist erst nach dem Erstver-
kauf an Kunden, selten bereits kurz vor Fertigstgjlmitgeteilt.
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Durch die Erhéhung der Mitarbeiteranzahl und dem@®dienst wird die Information,
Kommunikation und Herstellung personlicher Beziefeamschwieriger. Derzeit wird
nach Moglichkeiten fur die Aufrechterhaltung desifgefiihls gesucht [beeintrachtigend,
da noch nicht erreicht]

Ein zuvor eingesetzter problemldsungsorientiertandyjer hatte keinen ausreichenden
technischen Hintergrund, so dass Probleme fur ilmglich waren, wenn ein Verkaufer
des Unternehmens B oder ein Kunde sein Problermdess hartnéackig nachfragte.
Jedwede Versuche der Mitarbeiter, auf die techeisdidglichkeiten und die aus ihrer
Sicht anders zu setzenden Prioritaten in der Rélgavon Problemlésungen aufgrund
von technischen Gegebenheiten hinzuweisen, schiednvor allem weil der Manager
diese nicht oder kaum verstanden hatte. Gleickgeitirden Probleme anderer GroRkun-
den nicht bearbeitet, weil dann die erforderlicleg Zhlte. Dies war fir die Mitarbeiter
im Unternehmen B 2 sehr frustrierend.[beeintra@meybis zur Einsetzung des neuen
Managements]

Faktoren, die beeintrachtigend fur die Mitarbeigénd, jedoch stabilisierend fur B 2:
Die kurzen Schulungen zu GroRRrechenanlagen sitd aicsreichend fur den Erwerb der
in der IT-Branche hoch geschéatzten Zertifikate.

Prognose

Im Unternehmen B 2 besteht eine Koharenz der Meigelgualifizierung, die als Learning by
Doing, erganzt um punktuelle externe Schulungsmafdea, erfolgt. Ziel der Qualifizierung
ist die Vermittlung anwendungsbereiten Wissens fidladie Realisation der Unternehmens-
aufgaben von B 2 erforderlich ist.

Die Schaffung von Freirdumen durch das jetzige Man@ent, die Erprobung von Eigen- und
Fremdprodukten sowie die im Unternehmen B 2 seistellten Dokumentationen unterstut-
zen das eigenstandige Lernen, indem sie die Infiimm&aufnahme und — verarbeitung beim
Mitarbeiter ermdglichen. In der Folge kénnen digeamnehmensseitigen Anforderungen von
den Mitarbeitern erfillt werden, obwohl viele Mibaiter nicht Uber die fur B 2 relevanten
Vorkenntnisse und insbesondere Problemlésungsfétéykverfigen. Vor allem Letztere
wird insbesondere durch eine Hobbybetéatigung odste éerufliche Erfahrungen sicherge-
stellt. Dies zeigt der beeintrachtigende Faktormtaktischen Schwierigkeiten theoretisch
geschulter Mitarbeiter ebenso wie der stabilisidesRaktor der Entwicklung der praktischen
Fahigkeiten in der Arbeit selbst.

Das Qualifikationsziel des fur B 2 anwendungsberewissens erfullen die externen Schu-
lungsmalinahmen nur in geringerem Mal3e, wie dentréehtigende Faktor der Schwierig-
keiten in der Umsetzung des dort vermittelten Wisseeigt. In Anbetracht dessen werden
diese Trainings auch als Belohnung von Mitarbeiggngesetzt. Aufgrund der Funktion des
Erhalts von Wissen kann gefolgert werden, das$/di@nahmen gleichwohl gezielt anhand
der Inhalte ausgesucht werden. Indem das UnterneBnZenur kurze Trainings auswahlt
und so den unternehmensfinanzierten Erwerb vorcheargeschéatzten Qualifikationsnach-
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weisen vereitelt, wird die stets gegebene Wahratibkkeit einer Abwanderung von Mitar-
beitern und damit der Verlust von Know-how zumirtdgsht erhdht. Erinnert sei auch daran,
dass derartige Qualifikationen gemaf der fur Irtgmovider geltenden Rahmenbedingungen
sehr teuer sind und nur in Teilen relevantes Wis$emternetanbieter vermitteln.

Die Qualifizierungsmadglichkeiten gewahrleisten sbanich die Korrespondenz zu den allge-
mein fur Internetprovider geltenden Rahmenbedingarspwie speziell zu den Produktneu-
heiten und den Schwierigkeiten der Personalfindétigrdings wird dieser Einklang stets bei
Neuprodukten des Unternehmens B gestort durch éeimtibdchtigenden Faktor der fir die
Anforderungen des Unternehmens B 2 unzureichendémeist verspatet von B mitgeteil-
ten Informationen. Die Korrespondenz wird sodanrclkdwlas Learning by Doing und der
Erprobung der Neuheiten seitens des UnternehmehwiBder hergestellt.

Hinsichtlich der Wissensnutzung besteht im Untenmexh B 2 ebenfalls eine Kohéarenz.
Insbesondere wurden ehemaligen Mitarbeitern desrbebhmens A, die aufgrund ihrer
vollzogenen Lernprozesse vor und bét Aber eine besondere Auspragung der in B 2
erforderlichen Fahigkeiten verfiigen, leitende Figrign Ubertragen. Dabei liel3 das Unter-
nehmen B 2 Mitarbeiterwahlen zu. Die in den Mitadrgvahlen getroffene Entscheidung
zeigt, dass die anderen Mitarbeiter in B 2 diesalffungen anerkennen. Die Umsetzung der
Wahlentscheidung verdeutlicht zudem anerkennendeuNg dieses Erfahrungswissens
seitens des Unternehmens. Damit setzt das UnteereBn2 zugleich das Signal, dass sich
der Erwerb unternehmerisch verwertbaren Wisserignternehmen B 2 fur die Mitarbeiter
auch personlich lohnt. Zusatzlich zu dem Erfordefiir Mitarbeiter, auf der Basis ihrer
teilweise geringen fur B 2 relevanten Kenntnissé Erfahrungen im Kundenkontakt zu
bestehen, wird so ein Anreiz geschaffen fir denr@eth der vorhandenen Qualifizierungs-
moglichkeiten. Da die Hierarchie durchlassigemalstim Unternehmen B 1 vermag dieser
Anreiz auch wirkungsvoll zu sein. Deshalb liegenBi2 im Gegensatz zu B_1 keine
Phanomene vor, dass interne Dokumente nicht gewiitzien.

Eine Nutzung des im Kundenkontakt entstehendenansstir die bei B erfolgende Produkt-
entwicklung erfolgt hingegen nicht. Die mit diegaktik verbundene Funktion der abwei-
chungslosen Umsetzung der Planungen basiert a@figgitigen Machtstellung des Unter-
nehmens B. Diese schliel3t hier auch die VerwengongWVissen der Mitarbeiter von B 2 in
B aus. Da das ungenutzt bleibende Wissen aus demefkontakt inSupporterwachst,

wird insbesondere die Ubereinstimmung der B-Prcelokit Kundenwiinschen im Bereich
Anwendungsfreundlichkeit beeintrachtfytDies I6st jedoch gerade die Inanspruchnahme der
von B 1 offerierten und von B 2 und B 3 realisiar&upportleistungen durch Kunden aus.
Ein Wechsel der Kunden zu anderen Anbietern ise@udurch mehrmonatige Kiindigungs-
fristen erschwert (Kapitel 8.3.2). Insofern kaneglaohne Einbezug des Unternehmens B in

15 Den betreffenden Mitarbeitern wurde ihre TatigheitUnternehmen A wiederum aufgrund ihrer Hobbyerfa
rungen zuteil.

18 Kundenwiinsche nach neuen Produktmerkmalen kéringeden vom Unternehmen B 1 an B weitergeleitet
werden (Kapitel 8.4.2).
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die Untersuchung zumindest eine Inkaufnahme degeibaften Korrespondenz zum

Kundenwunsch Anwendungsfreundlichkeit festgesteditden.
Wahrend der Téatigkeit des problemldsungsorientielanagers mangelte es hinge-
gen an der Korrespondenz zum Kundenwunsch eingrabein Fehlerbehebung, wie
die Nichtbearbeitung von Kundenproblemen aufgrumnl Xeitmangel zeigt.
AulRerdem beeintrachtigten die fehlenden Freirauimeds Testen von Produkten
unter der Gegebenheit der fur B 2 unzureichendfmrirationsbereitstellung auch die
Wiederherstellung der Korrespondenz zu Neuproduktittels Learning by Doing.
Zudem war es den Mitarbeitern kaum mdglich, ihtamdenes Wissen fir die Aus-
Uibung der Unternehmensaufgaben von B 2 einzubrindeséchlich fur den nahezu
aufgeldsten Zusammenhang der Wissensnutzung distdéeimangelnde Korrespon-
denz zum Kundenwunsch einer zeitnahen Problembelgebar die Machtstellung
des Managers verbunden mit seinem begrenzten sattem Verstandnis. Aus syner-
getischer Sicht bestand eine Krise mit einer seheh Wahrscheinlichkeit fiir Ande-
rungen. Dass Anderungen mit und nach der Einsetgingg neuen Managements
auch unternehmerisch erfolgten, ist neben der fatish der Mitarbeiter jedoch vor
allem auf die Rahmenbedingung der Zusicherung \@stiingsverfigbarkeiten bei
Geschaftskunden zurtickzufiihren (vgl. 8.3). Densal®edingung flhrte bei den
damals bestehenden Zustanden zu einer sehr hohersdhainlichkeit 6konomischer
Nachteile. Dieses Ergebnis entstand gerade beMisuch des Managers, Kunden
von B bzw. B 2 zufrieden zu stellen und so Nachteil vermeiden. Begriindet ist das
Misslingen neben den geringen fur B 2 relevantenrk@ssen des Managers insbe-
sondere in seiner offenbar mangelnden Durchdringlem@blaufenden Prozesse, denn
eine solche hatte ihm die Notwendigkeit des seaiggen Erwerbs von technischen
Kenntnissen und/oder der Beachtung der Mitarbestsohlége vermittelt.

Derzeit ist eine Anderung von Praktiken, Funktioned Struktur der Qualifizierung und
Wissensnutzung in B 2 unwahrscheinlich. Ledigliefréffend des Teamgefiihls wurde von
den in jungster Zeit vorgenommenen Personaleinsigdéin ein Ubergang ausgeldst. Dieser
wird die Gestalt in der Praktik, die die Informatsbereitstellung gewahrleisten soll, sehr
wahrscheinlich inkremental verandern. Wesentlitllis Auffassung des Unternehmens B, in
B 2 qualifizierte Mitarbeiter zu haben, die auclmkig die Bereitstellung der Qualifizierungs-
moglichkeiten hochstwahrscheinlich gewéhrleistender. Die Moglichkeiten der Wissens-
nutzung beschranken sich auf das Unternehmen BilZrend die konzernweite Nutzung des
in B 2 erworbenen Wissens von der Machtstellungutgsrnehmens B unterbunden wird.
Dies beeintrachtigt die Korrespondenz der Wissetasimg mit dem Kundenwunsch Anwen-
dungsfreundlichkeit der B-Produkte nachhaltig. Qigalifizierung weist hingegen haufig

eine Korrespondenz zu den Bedingungen Produktnieuheind Personalfindungsprobleme
auf. Allerdings wird bei aktuellen Produktneuheitke Korrespondenz durch die mangelhafte
Information seitens B stets voruibergehend gediéxipr sie durch die Anstrengungen in B 2
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wieder hergestellt wird. Die Machtstellung von Biénhalb des Konzerns, die Gestaltung der
Kundenvertrage beztglich der Kiindigungsfristen diedderzeitigen 6konomischen Vorteile
der z.T. mangelhaften Korrespondenz bewirken selimrscheinlich ein Aufstauen von
Veranderungen.

Ordnungsparameter

Der die Gestalt der Qualifizierung und Wissensnuogzin B 2 beschreibende Ordnungspara-
meter ist: Die Mitarbeiter werden einer Qualifizieg fur wirdig angesehen und bedtirfen
dieser auch infolge der auf der Grundlage von &8 geringem Vorwissen auszufiihrenden
Unternehmensaufgaben. Ausschlie3lich im RahmernateB definierten Aufgaben des
Unternehmens B 2 ist das erworbene Wissen anzuwende

8.4.4 Unternehmen B 3

Praktiken und Funktionen (fett):

Seit Beginn des Chapter 11-Verfahrens wurden Hdrthgsmdglichkeiten gestricheumn
Kosten zu reduzieren Seither eignen sich die Mitarbeiter die notwerditenntnisse so
weit es moglich ist selbst an, wobei sie teilwd{sdlegen heranziehemym ihre Arbeit
ausfuhren zu kdnnen.

Struktur:

Im Unternehmen B 3 arbeiten einige technische Mé#er des ehemaligen Unternehmens A
und B 1, deren vorheriges Aufgabengebiet dem ngtiigdeten Unternehmen B 3 zuzuord-
nen war. Der groRere Teil der Mitarbeiter wurdeoddneu eingestellt. Das Unternehmen B 3
beschaftigt nur Techniker und ein kleines Managemen

Die Qualifizierung der neu eingestellten Mitarbeitgécht jedoch derjenigen Mitarbeiter, die
aus B 1 zu B 3 wechselten, fand nach der Grinden® @ mittels externer Weiterbildungen
statt.

Die Zustandigkeit fur die Weiterbildung oblag bigiz Chapter 11-Verfahren einem Mitarbei-
ter der nicht ortsanséassigen B 2 und wurde danecB & selbst Uiberantwortet.

Im Unternehmen B 3 gibt es keinen Weiterbildungspl2a die Mitarbeiter im Unternehmen
B 3 nach der Jobbeschreibung eingestellt und aildgetvurden, gibt es wenig Redundanz
in den Fahigkeiten der Mitarbeiter. Ein Learninghying beschrankt sich im wesentlichen
auf den einzelnen Mitarbeiter.

stabilisierende Faktoren:
Ein Mitarbeiter des ehemaligen Unternehmens Ajmddnteresse des Unternehmens B 1
andere Aufgaben als zuvor ibernommen hatte, bekeimaehrfach seinen Wunsch an der
Wiedererlangung seiner urspringlichen Aufgaberdidse ihn inhaltlich mehr interes-
sierten. Dies wurde genehmigt, womit auch der Welchsm Unternehmen B 3 verbun-
den war.
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Nach Grindung des Unternehmens B 3 wurden Fortimisipiane aufgestellt und Mitar-
beiter zu externen Weiterbildungen geschiakt, die neuen Mitarbeiter mit den geman
der Jobbeschreibung bendétigten Qualifikationen zu @rsehen und weil ein "Training

on the Job" zeitlich nicht méglich war. [vergangene Praktik und Funktion, die als
stabilisierender Faktor fortwirkt]

Die Schulungen wurden zugeteilt unter Berlcksichitgyder Interessenlage der Mitarbei-
ter.

Da nichts unnitz beigebracht wurde bestanden kégmemnisse beim Einsatz dieses
neuen Wissens.

Es besteht die Forderung, dass sich jeder Mitanbsélber weiterbilden muss. Manchmal
wird diesem Erfordernis durch das Aufzeigen deetmghmerischen Méglichkeit von
Kiindigungen und dem Einsatz externer Fachkraftentliack verliehen.

Nach dem Verstandnis der B sind die Arbeitsaufgabdh3 nicht sonderlich qualifiziert.

beeintrachtigende Faktoren:
Zum Zeitpunkt der Griindung der B 3 waren Fachkndifiteden fur B 3 erforderlichen
Qualifikationen in festen Arbeitsverhaltnissen wadher schwer zu werben.
Der nicht ortsansassige Verantwortliche kimmenrk sicht um die Fortbildung der
Mitarbeiter von B 3.
Es stehen nahezu keine internen DokumentationeXeatiigung; auch der kollegiale
Austausch ist infolge der fehlenden Redundanz mMgarbeiterfahigkeiten und die
Bezogenheit auf die Verteidigung der je eigenentidaskaum maoglich.
Bei der eigenstéandigen Aneignung von Kenntnissed sich nur bedingt mit Grundlagen
beschaftigt, die fur die Tatigkeit nicht unmittetleaforderlich sind, weil die Arbeitsaus-
lastung dies nicht zulaf3t und auch weil keine giBigenmotivation besteht, sich mit
theoretischen Dingen zu beschéftigen.
Bei allen ehemaligen Mitarbeitern des Unternehnfeeglahmte bei B 3 die Freude, sich
in der Freizeit mit Themen zu beschaftigen, diden Arbeit relevant oder zumindest
einen inhaltlichen Bezug dazu haben

Prognose

Nach der Grindung des Unternehmens B 3 war einéi€olz der Mitarbeiterqualifizierung
vorhanden, die als externe Weiterbildungen erfolgiel der Qualifizierungen war die
effiziente Bereitstellung eines fur die Unternehsairfgaben von B 3 malRgeschneiderten
Wissens. Dies zeigt im stabilisierenden Faktorliemmnisfreiheit beim Wissenseinsatz die
ausschlief3liche Vermittlung nutzbaren Wissens ebeies die Entscheidung gegen "Training
on the Job". Da ehemalige Mitarbeiter des UnterresteA aufgrund ihrer bei Aund B 1
vollzogenen Lernprozesse Uber das fur B 3 erfaderIWissen bereits verflgten, wurden

" Die betreffenden Mitarbeiter erhielten ihre Ankte im Unternehmen A aufgrund ihrer Hobbybetétigun
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ihnen auch keine Weiterbildungen gewahrt. Wesédntflic die damaligen Qualifizierungs-
moglichkeiten war der beeintrachtigende FaktorStghwierigkeiten bei der Anwerbung von
Mitarbeitern mit fir B 3 relevantem Wissen. Die (figerungen stellten somit auch eine
Korrespondenz zu den Rahmenbedingungen des UnteemshB 3 her.

Im folgenden wurde der koharente Zusammenhang dalifQierung beeintrachtigt durch

die Vernachlassigung von Fortbildungen. Die drdidirennung zwischen Verantwortlichkeit
und operativem Geschaft trug dazu bei, dass saiensinternehmens die durch die allge-
meine technische Entwicklung im IT-Bereich bedingtagwendigkeit kontinuierlicher
Fortbildungen verkannt wurde. Die Ubertragung deitérbildungsverantwortung an B 3
innerhalb des Chapter 11-Verfahrens fuhrte jedadgrand der nunmehrigen finanziellen
Notsituation zu einer weiteren Verscharfung den&ion, indem Fortbildungsmalinahmen
grundsétzlich nicht mehr stattfinden. Die von deitakbeitern wegen des Erfordernisses der
Austbung ihrer Tatigkeit unter den Bedingungenfdeschreitenden Entwicklung gebrauch-
ten Moglichkeiten des Learning by Doings sind gmingfigig. Wesentlich ist hierbei, dass
das Unternehmen B 3 Kundenprobleme mittels Hard-Swoftwareprodukten von Fremdher-
stellern 16st. Insbesondere die Softwareprodukteadten jedoch i.d.R. weder Bedienungsan-
leitungen noch Hilfefunktionen, weil diese Kenng@sn kostenpflichtigen Schulungen der
Hersteller vermittelt werden. Das vor B 3 oder agfich durch Schulungen erworbene
Wissen bildet zwar eine Basis fur ein erkundendesrhing by Doing, diese wird jedoch mit
jeder von den Fremdherstellern weiterentwickeltefivgareversion immer unerheblicher.
Auch sind keine Freirdume und Testmdglichkeitereenbar. Die Moglichkeiten des
Learning by Doings auch in anderen Bereichen sintbmn beeintrachtigt von den Faktoren
einer Arbeitsauslastung, die nur den unmittelbforderlichen Erkenntnisgewinn zuléasst
sowie kaum vorhandener Dokumentationen und eingisggsn fachlichen Austausches. Die
infolge des Zusammenbruchs des Neuen Marktes wrgsa&iindigungsandrohungen befeu-
ern die Qualifizierungsanstrengungen jedes Mitaebeiftir sich allein. Eine Korrespondenz
zu den Rahmenbedingungen kann hier jedoch langfrnist mit regelméaRigen Schulungen
zur in B 3 eingesetzten Soft- und ggf. Hardwargéstellt werden. Hierbei entledigt sich B 3
mit dem Verweis des Unternehmens auf die eigengf@leiterbildung der Mitarbeiter
seiner Ausbildungsverantwortung.

Das erworbene Wissen wird im Rahmen der jeweili@tigkeiten der Mitarbeiter genutzt.
Indem bei den friheren Schulungen die jeweiligeartssen der Mitarbeiter beriicksichtigt
wurden, erfolgte eine Forderung des Erwerbs undtsomh der Nutzbarkeit des vermittelten
Wissens fur das Unternehmen. Gleichzeitig betoig& dteilung der verschiedenen Schu-
lungsmalinahmen gemalf der von B 3 definierten Teitggkofile die ohnehin bestehende
Verkopplung zwischen Jobbeschreibung und Mitarbeitater den Kindigungsandrohungen
entsteht aus dieser Verkopplung eine starke Selbsgfenheit der Mitarbeiter, so dass ein
Austausch eher als Bedrohung denn als Bereichavirky Dementsprechend tritt der beein-
trachtigende Faktor der Verteidigung der je eigepesition und des geringen fachlichen
Austauschs auf. Sofern mit der Hinzuziehung vorlémn eine Nutzung von Wissen anderer
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Mitarbeiter erfolgt, ist sie ebenfalls auf die S#bezogenheit zurtickzufihren, wie die dazu
gehdorige Funktion ,um ihre Arbeit ausfiihren zu kén'hzeigt. Der andere Mitarbeiter
wiederum stellt das Wissen zur Verfuigung in derfhiafig, ebenfalls seine Arbeit ausfiihren
zu koénnen und bei Bedarf kiinftig selbst Hilfe zhadten. Phanomene hinsichtlich einer tber
die Erfullung geforderter Aufgaben hinausgehendess®hsnutzung sind nicht erkennbar.
Aufgrund der Aufgabenverteilung zwischen B, B 12 Bnd B 3 sind sie auch kunftig un-
wahrscheinlich. Auch ist die Wahrscheinlichkeit icin B 3 nutzbarem Wissen inzwischen
sehr gering. Urséachlich sind die kaum gegebenetifiziexungsmdaglichkeiten und die nicht
vorhandenen Entwicklungschancen, die auch die ErautdLernen untergruben. Zumindest
fur ehemalige Mitarbeiter des Unternehmens A warFdeude am Lernen wahrend ihrer
Hobbybetatigung, im Unternehmen A und sogar nochlitternehmen B 1 vorhanden. Der
Verlust der Lernfreude ist daher auf die Bedingundes Unternehmens B 3 selbst zurtick-
zufiihren.

Insgesamt ist die Koharenz der Qualifizierung dérzhezu aufgeldst. Sie besteht nur in den
erzwungenen eigenstandigen Bemuhungen der Mitartsaif der Grundlage ihres friiher
erworbenen Wissens. Ein Zusammenhang der Wissemsmubeschrankt sich auf die vom
Mitarbeiter auszufihrende Aufgabe. Aufgrund demkaworhandenen Qualifizierung nimmt
auch die Korrespondenz zu der fortschreitenden tdatwicklung stetig ab. Sollten keine
Anderungen eintreten, wird dies die schon deragingen Moglichkeiten der Nutzung von
Wissen weiter einschranken. Der Nutzung von WiskarMitarbeiter untereinander wird
sich wahrscheinlich nicht wesentlich weiterentwiok&o mogen zwar entlang bestatigter
Hoffnungen auf Hilfe Inseln des Austausches engstehufgrund der geringen fachlichen
Redundanzen und damit auch Anknupfungspunkte ajldeehzeitig hohen Arbeitsauslas-
tung werden die Hoffnungen jedoch friher oder spshr wahrscheinlich enttduscht. Dies
tragt mit hoher Wahrscheinlichkeit zu einer weiterstarkten Selbstbezogenheit bei. Aus
diesen Grinden ist der Fokus der QualifizierungWhslsensnutzung im Unternehmen B 3
krisenhaft. Die Auffassung des Unternehmens B, deséufgaben von B 3 nicht sonderlich
qualifiziert sind, tragt jedoch wesentlich zu demiggen Qualifizierungs- als auch Wissens-
nutzungsmoglichkeiten bei. Zudem zeigt die Funktien Kostenreduktion eine Unterord-
nung der betrieblichen Fortbildung unter 6konomésEhfordernisse. Die Auffassung von B
als auch die bislang nicht auftretenden 6konomisdtechteile verzégern die Erkenntnis der
Krise. Daher wird prognostiziert, dass die mit Sebiner Wahrscheinlichkeit erfolgenden
Anderungen erst vollzogen werden, wenn 6konomidéehteile sichtbar werden.

Ordnungsparameter

Der Ordner des Unternehmens B 3 hinsichtlich dealifzierung und Wissensnutzung
besteht allenfalls in der Aufforderung an Mitarbeitsich das fir die von B vorgegebenen
und in B 3 zugeordneten Aufgaben erforderliche Bfisselbstandig anzueignen, obwohl
dazu kaum Mdoglichkeiten vorhanden sind.
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8.4.5 UnternehmenC 1

Praktiken und Funktionen (fett):

Die Mitarbeiter arbeiten sich alle selbst ein dueapenstandige Recherche und haben haufig
Fachzeitschriften abonniettm die neusten Entwicklungen des Marktes und des \&kens
mitzubekommen. Wenn Mitarbeiter selbst nicht weiterwissen, fragenKollegenum der
Kundenanforderung nach schneller Problemldsung nactcukommen. Der fragende Mitar-
beiter merkt sich die Vorgehensweise oder Lésungpeim nachsten Mal ein solches
Problem selbst beheben zu kénnerkinige Mitarbeiter besuchen auRerhalb der Arbgit a
eigene Kosten Weiterbildungeumn mit ihrer Arbeit zurechtzukommen und nicht immer
Kollegen fragen zu missen

Teilweise dirfen eigene Projekte verfolgt werdem, sich weiterzuentwickeln und damit
gleichzeitig dieses Wissen dann dem Unternehmen Czlr Verfliigung steht.VVon einzel-
nen als auch allen Abteilungen gemeinsam werdezimgdige Meetings abgehaltenam
Mitarbeitern die Méglichkeit zu geben, in einem grd&3en Kreis Uber ihre Arbeit zu be-
richten und Arbeitsaufgaben zu koordinieren

Es finden Gesprache mit der Geschéftsleitung destatt,um Produktanpassungen oder
Kundenwinsche zu besprechen.

Das Unternehmen C lasst sich in der Technik immerden deutschen Kollegen der C 1
helfen,um Problemfalle zu l6sen

Mitarbeiter der C 1 fiihren in anderen Unternehmem@ Schulungen durchm diese in
technische Eigenentwicklungen einzuweisen, die glabeingesetzt werden sollen

Struktur:

Den Kunden und den anderen Unternehmen der C wardewative Produkte angeboten, die
nur aus dem entsprechendem Know-how der Mitarbertgachsen kénnen. Die Mitarbeiter
des Unternehmens C sind Uberwiegend ehemaligebéditar des Unternehmens A und B 1.
Zusatzlich wurden Mitarbeiter eingestellt, die zishéber einige Berufserfahrung in ihrem
jetzigen Tatigkeitsbereich verfugen.

Die Mitarbeiterqualifizierung im Unternehmen C Lven der Moglichkeit zum Learning by
Doing gekennzeichnet. Eine Hierarchiefreiheit wielinternehmen A gibt es trotz des
bewussten Verzichts auf offizielle Organigramme @€ nicht, wobei jedoch die Zusammen-
arbeit der verschiedenen Berufsgruppen und Abtgdargut ist. Allerdings gibt es im Unter-
nehmen C 1 eine verhaltnismaRig grof3e AbteilurgKdinden anderer Lander betreut, die
aul3er zur Geschaftsleitung nicht kommunikativ intdgmehmen eingebunden ist.

stabilisierende Faktoren:
Mit der Ausgriindung von C und der Notwendigkeit diggaben zu erfillen, wurden den
Mitarbeitern neue Entwicklungsperspektiven erdffnet
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Vor allem Mitarbeiter der Verwaltung aber auch ginirechniker bemihten sich meist
ihrerseits aktiv um eine Tatigkeit im Unternehmet.®iese Mitarbeiter sind nach wie
vor zufrieden mit ihrer Entscheidung, mit der segantwortungsvollere und fur sie inte-
ressantere Tatigkeiten Ubernehmen sowie teilwaiddnternehmen B lentstandene per-
sonliche Differenzen beenden konnten.

Die Arbeit betreffende technische Entwicklungerokyén im wesentlichen bei C 1 selbst;
der allgemeine technische Fortschritt ist eher revegig.

Die Zusammenarbeit mit Vorgesetzten und Unterneliegang im Unternehmen C 1 ist
gro3tenteils direkt, unformell und unkompliziert.

Das Unternehmen C schétzt die fachlichen LeistunigeMitarbeiter der C 1, da es ihnen
gelingt, innerhalb kurzer Zeit gewiinschte Entwicijan zu realisieren.

C 1 entwickelte auch mehrfach Ansatze fir neue lkiedund Geschaftsfelder, die
teilweise in C 1, nicht jedoch in anderen Unternehrder C umgesetzt werden.
[stabilisierend ist die teilweise Umsetzung in C 1]

Es bestehen zeitliche und teilweise inhaltlicher&teme. In einigen Themengebieten sind
interne Dokumentationen vorhanden.

Die Mitarbeiter erarbeiten sich ihr Wissen gréfdatautodidaktisch, was vielen auch
personlich am liebsten ist. Dies gilt auch fur @eschaftsfiuhrung der C 1.

In einigen Abteilungen stellen sich die Mitarbeitetereinander Informationen aus ihrer
Recherche bereit.

Die meisten Mitarbeiter freut es, wenn in der Atleen komplizierteres Problem auf-
taucht und Kollegen um Rat gefragt werden mussesebhaben meistens auch Zeit fir
ein Gesprach, in dem in der Regel auch Randgetiéstéroblems erdrtert werden.
Schulungen wurden von vielen Mitarbeitern als meken und in der Regel etwas reali-
tatsfremd erfahren.

Die Mitarbeiter der andere Lander betreuenden Abtgisind zum Gberwiegenden Teil
Staatsburger der betreffenden Lander, teilweisgehiklete Dolmetscher.

In einer Abteilung schlichtet der Abteilungslei@ifferenzen der Mitarbeiter.

Aufgrund des technischen Hintergrundes der Gesslhiiing der C 1 machen deren
getroffene Entscheidungen in der Regel viel mehn @is bei B.

beeintrachtigende Faktoren:
Innovationen kdnnen nicht im wie von C 1 gewiinschienfang umgesetzt werden, weil
eine Konzentration auf die aktuellen Arbeitsaufgabetwendig ist und das Know-how
der nicht zu Unternehmen C 1 gehdrigen ehemaliggarbéiter der A merklich fehit.
Infolge des Mit-Tragen-Mussens der fur den Marlgegigneten Produktentwicklungen
der C durch C 1 ist eine Konzentration des Wisserigine bessere Entwicklung der C 1
unmaglich.
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Aufgrund der haufigen Anderungen und oftmals fetilanglobalen Strategie der C
entwickelte C 1 mehrfach Ansatze fiir unternehmbesknderungen, die jedoch nicht
durchdrangen bei C.

C 1 entwickelte auch mehrfach Ansatze flir neue iedund Geschéftsfelder, die
teilweise in C 1, nicht jedoch in anderen Unternehrder C umgesetzt werden.
[beeintrachtigend ist die Nicht-Umsetzung in andddaternehmen der C]

Die Geschéftsleitung der C war einmal bei C 1, tede Englisch ohne begleitende
Ubersetzung tiber die Zielsetzung der C, die Mitiégbenit geringeren Englischkennt-
nissen kaum verstanden haben. Kollegen, die die Rexstanden hatten, beméangelten
ihre Allgemeinheit, die inhaltlich nicht fur das témnehmen C 1 passte.

Viele Mitarbeiter wissen nicht, was erreicht werdet und kein Mitarbeiter weif3,
welche finanziellen Mittel zur Verfligung stehen.

Das im Unternehmen B eingelibte Abteilungsdenked auis Eigeninteressen von Mit-
arbeitern fortgefuhrt. Ein Aufbruch der zuvor gdigien Gruppenbildung ist nicht gelun-
gen.

Es finden wochentliche Abteilungsleitertreffen staon deren Ergebnissen nicht-tech-
nische Mitarbeiter und Andere, die nicht in Abtaien eingebunden sind, keine Kenntnis
erhalten. Auch die Support-Abteilung erhalt voreinrLeiter nicht alle Informationen
einschlieBlich derer der Geschéftsleitung der C 1.

Das breite Wissen eines Mitarbeiters wird von aedeékbteilungen aufgrund von person-
lichen Animositaten und mirrischen Reaktionen diddaarbeiters auf Fragen, die aus
seiner Sicht Gberflissig waren und drohten, seene Aufgabenerfillung zu beeinflus-
sen, nicht abgerufen. Der Mitarbeiter bedauerts @asiun kaum noch gefragt wird.

Viele Mitarbeiter erhalten weder Lob noch Anregumgeler Kritik.

Lehrgéange fur Mitarbeiter der Verwaltung mit fie sieuen Aufgabengebieten waren im
Gesprach, wurden jedoch nicht durchgefihrt.

Die derzeitige Unternehmenssituation lasst insbas@nfur Mitarbeiter des Supports und
der Verwaltung keinen Aufstieg in hoher qualifizeeAufgabenbereiche zu.

Es gibt kein Lehrbuch Gber das Internet, das tbenerhandenen Wissensstand der
Mitarbeiter der Technik hinaus reicht.

Es gibt Mitarbeiter, die mit der in C 1 gefragteigdhinitiative nicht zurechtkommen.
Teilweise verfugen Mitarbeiter als Einzige Uber le@stimmtes Wissen hinsichtlich ihres
Tatigkeitsbereiches (bspw. kunden-individuelle tesbhe Besonderheiten).

Wie Uberall kommen Mitarbeiter aus persdnlichenr@egin mit einigen Kollegen besser
klar als mit anderen.

Prognose
Im Unternehmen C 1 besteht ein Zusammenhang zwisiée Praktiken, Funktionen und der
Struktur der Qualifizierung, die als Learning byilmgperfolgt. Getragen wird die Koharenz
von den Mitarbeitern, die sich fortbilden, Fachgditriften abonnieren und zum Teil sich
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gegenseitig in ihrem Lernen unterstitzen. Ziel@ealifizierung ist die Bewaltigung ihrer
Arbeitsaufgaben als auch ihre persdnliche Weiterektung, deren Ergebnisse dem Unter-
nehmen C 1 in Form innovativer Ideen und Lésungegedient werden.

Insbesondere letzeres Ziel basiert auf den indalldo Entwicklungschancen in C 1, die sich
aus der Ausgrindung von B sowie dem UnternehmdrdaieC und C 1, innovative Produkte
anzubieten, ergeben. Die teilweise bestehenderdbmee, die ggf. vorhandenen internen
Dokumentationen und der Austausch der Mitarbeitemd aul3erhalb von Meetings bieten
einige Anregungen und Mdéglichkeiten fir das Leagriiy Doing der Mitarbeiter. Zudem
zeigen die stabilisierenden Faktoren der Zufriegénhit der Entscheidung fur eine verant-
wortungsvolle und interessante Téatigkeit bei C\Wwisaler Freude an fachlichen Schwierig-
keiten, dass die meisten Mitarbeiter Spal3 habédteaausforderungen. Auch arbeitete der
uberwiegende Teil der Mitarbeiter bereits im Unégmnmen A und beschétftigte sich schon
zuvor i.d.R. mehrjéahrig im Hobby mit Informationskeologien(vgl. 8.4.1). Daher bestehen
mit dem eigenstandigen Lernen im Hinblick auf Peollibsungen haufig langjahrige positive
Erfahrungen. Im Zusammenwirken mit den als troaked realitdtsfremd erlebten Schulun-
gen ergibt sich eine Praferenz vieler Mitarbeitasehliel3lich der Geschéftsfiihrung fir das
im Unternehmen C 1 auch einzig vorhandene LearoynDoing, wie die personliche Bevor-
zugung der autodidaktischen Wissensaneignung Z2igge wird jedoch nicht von allen Mit-
arbeitern geteilt, so dass Einige Weiterbildungesuchen. Aufgrund der fehlenden Unter-
stutzung seitens C 1 besuchen sie diese auRemraflriokitszeit und finanzieren diese sogar
selbst.

Die Nichtgewahrung von Lehrgangen und Weiterbilduwmderstitzungen ist neben der per-
sonlichen Praferenz der Geschéftsleitung fur Learby Doing in der Unternehmenssituation
begriindet. Diese ist durch eine nur kurzfristigefizielle Ausstattung durch C gekennzeich-
net (vgl. 8.3.3). Zudem deuten der beeintrachtigdraktor der Nichtdeklaration der vorhan-
denen Mittel in Verbindung mit der Abwanderung \Rrivatkunden zu Zeiten von B 1(vgl.
8.3.2), dem Niedergang des Neuen Marktes sowi¥alischlage von C 1 zu unternehme-
rischen Anderungen (vgl. 8.3.3) auf geringe finaheiSpielraume hin.

Zudem schrénkt die Unternehmenssituation gemafs éeeintrachtigenden Faktors die Ent-
wicklungschancen insbesondere von Support- und 8é&mgsmitarbeitern ein. So entstehen
zusatzlich zu dem aus B 1 fortgesetzten Abteiluagkdn und der Gruppenbildung weitere
Unterschiede in der inoffiziellen Rangfolge der aMiieiter. Die Erfahrungen der Nichtaner-
kennung von Leistungen im Unternehmen B 1 (vgl.2Z},4lie dort erlebten personlichen
Differenzen als auch der Niedergang des Neuen Msikissen jedoch auch fur diese Mitar-
beiter die persénlichen Chancen in C 1 groRer eiseh als woanders. Daher tritt der stabili-
sierende Faktor auf, dass diese Mitarbeiter zugnedit ihrer Entscheidung fir C 1 sind.
Deshalb werden die Unternehmensaufgaben umgesetzej sich Verwaltungsmitarbeiter
aufgrund der nicht durchgefuhrten Lehrgéange in neufgabengebiete selbst eingearbeitet
haben.
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Bezuglich der Wissensnutzung besteht in C 1 ebsrdal Zusammenhang zwischen den
Praktiken, Funktionen und Struktur. Ausschlaggetféndie Nutzung der Qualifikationen

der Mitarbeiter durch das Unternehmen C 1 ist dagehot von C 1 an innovativen Produk-
ten fir Kunden und andere C-Konzern-Unternehmame Rieitere Nutzung des in C 1 vor-
handenen Wissens erfolgt im Rahmen der Schulungeanfiere C-Konzern-Unternehmen,
die infolge der Eigenentwicklungen in C 1 auchwom C 1-Mitarbeitern ausfiihrbar sind.
Indem die Arbeitsaufgaben zwischen den Mitarbeiterah Abteilungen koordiniert und mit
der Geschéftsleitung der C 1 abgestimmt werdeolgtréine Vorgabe fur die Nutzung bzw.
den Einsatz des Wissens. Zudem erfordern die Gabelien der finanziellen Unternehmens-
situation und des infolge der Aufsplittung des eakkgen Unternehmens AinB 1, B 2, B 3,

D sowie C 1 fehlenden Know-hows eine Konzentratiohaktuelle Arbeitsaufgaben. Diese
werden neben der Geschaftsleitung von C 1 auclesustnlere durch das Unternehmen C
bestimmt. Die aufgrund der Machtstellung von C ifh uszufiihrende Umsetzung marktun-
geeigneter Produkte des Unternehmens C zeigt aiteuhg von Wissen in C 1, dass sich
nicht fur eine Verbesserung der finanziellen Ureébdmenssituation auswirken kann, weil es
nicht in Korrespondenz zu den Marktbedingungentsi@ie Machtposition von C verhinderte
zudem mehrfach die Umsetzung von Vorschlagen zernehmerischen Anderungen. Es
erfolgt damit eine Vergeudung von Wissen und Zi#&,ohne die Abhéngigkeit von C fur die
Entwicklung von C 1 nutzbar waren. Insofern wird #iohérenz als auch Korrespondenz der
Wissensnutzung seitens C haufig instabilisiert.

Gleichzeitig ist zu beachten, dass die schwieliggnizielle Situation des Unternehmens C 1
vor dem Hintergrund von Handlungsspielraumen in deiten der fehlenden Strategie seitens
C besteht (vgl. auch 8.3.3 der Arbeit). Dies waldg Antrieb, in Korrespondenz zu ortlichen
Marktbedingungen befindliches Wissen trotz der Beachtigungen durch C zu nutzen. Des-
halb tritt der stabilisierende Faktor auf, dassidider Nutzung von Wissen entstandenen
neuen Produkte und Geschaftsfelder nach der Abfehdurch C teilweise in C 1 realisiert
werden.

Die Nutzung von (z.T. Spezial-)Wissen von Mitarbaitwird jedoch von Kommunikations-
barrieren beeintrachtigt, die aufgrund verschied&peachen, Abteilungsdenken sowie per-
sonlicher Konflikte bestehen. Hierin ist ebenfa&ils Grund fur die von einigen Mitarbeitern
unabhangig von C 1 besuchten Weiterbildungen zarsekhie die Teilfunktion ,um nicht
immer Kollegen fragen zu missen* anzeigt.

Zudem bewirkt die Unklarheit Giber die Zielsetzungen C als auch C 1 als auch der Mangel
an Lob, Anregung oder Kritik eine Orientierungstgisit iber den zukunftig von den Unter-
nehmen gewiinschten Einsatz von Wissen, wobei doeHrdransparenz Uber die finanziel-
len Voraussetzungen besteht. Dies verursacht geamaimit ggf. individuellen Schwachen
den beeintrachtigenden Faktor der Uberforderungeimigen Mitarbeitern durch die bei C 1
gefragte Eigeninitiative. Da der Abteilungsleit@sdSupportbereichs Informationen zurick-
halt, besteht fir dessen untergebene Mitarbeiter lgésonders grofRe Orientierungslosigkeit.
Das Gleiche qilt fur Mitarbeiter der Kundenbetregamderer Lander sowie nicht in
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Abteilungen eingebundener Aufgabenbereiche als dacNerwaltung. Dies mindert die
Moglichkeiten all dieser Mitarbeiter - die gemeimsainen erheblichen Teil der Belegschaft
von C 1 bilden - ihre Qualifikationen fir das Umiehmen C 1 nutzbringend (weil entspre-
chend der aktuellen Unternehmensaufgaben neue édmgeg und Ideen bietend) einzubrin-
gen. Damit setzt das Unternehmen C 1 neben demggeen Aufstiegschancen zugleich ein
weiteres Signal der Abwertung dieser Mitarbeitegegeiber den Technikern. Gemildert wird
dieses Signal durch die gute Zusammenarbeit zwisdbe Berufsgruppen und Abteilungen.
AulRerdem tritt vor allem bei verwaltenden Mitarbeit die Orientierungslosigkeit in Verbin-
dung mit dem stabilisierenden Faktor der Zufriedgintiber ihre Entscheidung fir C 1 auf.
Dadurch sinkt die Wahrscheinlichkeit einer readisien Einschatzung ihrer personlichen
Chancen in C 1 im Vergleich zu externen Mdglichiejtdie zudem vom Niedergang des
Neuen Marktes weitgehend unberthrt sind. Dies mirtdetz des Signals der Abwertung die
Wahrscheinlichkeit des Weggangs verwaltender Méie, und verhindert infolge des Er-
halts dieser Qualifikationen voraussichtlich eirgtere Instabilisierung der Wissensnutzung
des Unternehmen C 1 insbesondere in den verwatleBeeeichen.

Den groReren personlichen Entwicklungschancen techer Mitarbeiter in C 1 entsprechend
entstehen innovative Produkte und technische Eigemeklungen, die auch kurzfristig reali-
siert werden kdnnen. Aufgrund dessen hat C 1 inth#&émis zu C und dessen anderer Toch-
terunternehmen sogar einen Sonderstatus (vgl.)8[3&s lasst auch die Schlussfolgerung zu,
dass insbesondere die Techniker von C 1 aufgrwed Berufserfahrungen und ihres Lear-
ning by Doings Uberdurchschnittlich hoch qualifizigind, obgleich ihnen oftmals nach wie
vor ein offizieller Qualifikationsnachweis fehltgl 8.4.2}%. Daher gibt es auch keine fiir C 1
relevanten Lehrblcher, die Gber das den Technikenftigbare Wissen hinaus reichende
Kenntnisse vermitteln wirden. Erst dies ermdglietgderum die Zielstellungen des Unter-
nehmens C 1 als auch C, innovative Produkte antarbie

Insgesamt weist der Fokus der Qualifizierung unddafsnutzung im Unternehmen C 1 vor
allem aufgrund von teilweise bestehenden Kommuitkabarrieren Auflésungstendenzen
auf. Allerdings verhindern wahrscheinlich die Konmikationsbarriere bezuglich der konkre-
ten finanziellen Unternehmenssituation und die wisggend bestehenden negativen Vorer-
fahrungen in B 1 zugleich eine weitere abwanderedmgte Instabilisierung. Daher wird
die Gestalt als in der Phase Il des Ubergangs goisthbilitat in die Instabilitat befindlich
bewertet. Anderungen sind relativ gering wahrsdiwinwobei die Wahrscheinlichkeit
zunimmt, wenn keine MalRnahmen hinsichtlich eineb&sserten Kommunikation (ein-
schlie3lich des Wissenstransfers zwischen Mitaeb@itund der Verfiigbarkeit von Lern-
mitteln innerhalb der C 1 getroffen werden. DeraAfght auf offizielle Organigramme tragt

18 Die Fortfiihrung des in B 1 bis Mitte des Chapteerfahrens aufgetretenen und damals stabilisieven
kenden Faktors Uberwiegend fehlender offizielleal@ikationsnachweise ergibt sich aus der Ausgriivgduon
C 1 aus B 1 und aus den vorgefundenen Phanomei@i,imach denen keine zwischenzeitlich erhaltenes:
bildungszeugnisse 0.4. vorhanden sind.



8. Empirische Untersuchung 273

aufgrund der bestehenden Kommunikationsbarrierenzlr Unklarheit bei als dass positive
Effekte fur die Verknipfung der Mitarbeiter und &ibingen daraus entstehen kdonnten.

Die Ineffizienz der Wissensnutzung infolge der aitsngeringen Korrespondenz zwischen C
und den Marktbedingungen, die sodann von C miRatwritatsverschiebungen wieder herge-
stellt wird, wird aufgrund der im Konzernzusammemiaegrindeten Machtstellung des
Unternehmens C als unwahrscheinlich anderbar bieurte

Ordnungsparameter

Der Ordnungsparameter ist: Das Unternehmen C L dieterworbenen Qualifikationen der
Mitarbeiter ein fir die Interessen von C an innosat Produkten, wobei Ineffizienzen z.T.
kompensiert werden durch eine Wissensnutzung &itrderessen von C 1. Hierflr werden
Technikern Entwicklungschancen im Rahmen der alemélnternehmensaufgaben einge-
raumt, wahrend allen anderen Mitarbeitern diesenGéainzwischen eher suggeriert werden
als dass sie vorhanden waren.

8.4.6 Unternehmen D

Praktiken und Funktionen (fett):

Den sehr extrovertierten eigenen High Potentiatd winerseits die Freiheit gelassen, sich in
ihrer High-Potential-Eigenschaft auszuprobieren,innovative Produkte auf den Markt
bringen zu kdnnen.Gleichzeitig hat die Geschéaftsfiihrung ein vorsmési Auge auf den
laufenden Prozessm gegebenenfalls mit der nétigen Sensibilitat eaugreifen.

Es finden gemeinsame Beratung der Geschaftsfuhmiingen Programmierern statt, in denen
die Leistungsfahigkeit des Unternehmens hinsidhtlier Durchfiihrbarkeit moglicher Projek-
te beurteilt wirdum die Richtung der weiteren Entwicklung der D zu lestimmen und

durch die Kommunikation neue Ideen fir weitere Prodikte zu ermdglichen.

Auch wahrend des Software-Erstellungsprozesses,déssen Aufteilung und Aufgaben-
zuordnung zuvor mit allen Mitarbeitern gemeinsaskadiiert wird, finden regelmafiige
Meetings stattum die entstandenen neuen ldeen und InnovationemiHinblick auf das
Gesamtprodukt zu koordinieren.

Bewerber haben Arbeitsproben zu schreiben unce@enschaftliches Interesse fir Internet
und das Softwarebusiness zu begrindenjhre Fahigkeiten und Motivationen beurteilen
zu kénnen.

Struktur:

Das Unternehmen D hat das Selbstverstandnis einesdtors und mdchte seinen Kunden
aul3ergwohnlich qualitéatsvolle Produkte anbieterm2atsprechend sind die Mitarbeiter fast
ausnahmslos besonders fahige und kreative Higmale die aufgrund ihres exzellenten
Fachwissens, technischen Verstandnisses und so@epetenz einschlie3lich Teamgeist
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eingestellt wurden, sofern sie nicht schon zuvaiaNbeiter des Unternehmens A waren. Sie
arbeiten und denken gerne mit, sind dabei aber sefshextrovertiert und sehr eigén

Der Software-Erstellungsprozess ist autonom unkerteh. den Mitarbeitern sind Entschei-
dungen tber Mittel und Art und Weise der termingbten Erreichung des Teilergebnisses
freigestellt. Zudem sind gemeinsame UberlegungeiGeschaftsleitung mit den Mitarbeitern
zu Fragen der zukinftigen Unternehmensausrichtadgamtwicklung tblich.

stabilisierende Faktoren:
Aufgrund der Marktentwicklung Programmierungslemgfen zu honorieren, wurde ein
Softwareunternehmen wie D tragfahig. Das Unternehwigrde vom Teamleiter Webent-
wicklung des Unternehmens A unter Mithnahme fasteesamten Teams gegriifet
nachdem sich im Unternehmen B 1 der Tatigkeitsbkréer Webentwicklungsabteilung
einschranken sollte.
Die gemeinsame Entwicklung eines Katalogs der Wetemenskultur und —philosophie
der D trug zu einem gemeinsamen Verstandnis Uleewiischaftlichen Notwendigkeiten
einerseits und Innovationsmdglichkeiten in der Arbaes jeden und der erwiinschten
Zusammenarbeit untereinander andererseits beitérkdesdas Gefiihl des Sich-Einbrin-
gen-Konnens bei den Mitarbeitern.
Nach dem Riickzug der Unternehmensberatungen aarsHateiligungen kann wieder
verstarkt an echten Innovationen gearbeitet werden.
Gerade im autonom unterteilten Erstellungsprozegsben sich bestéandig neue Ideen und
Innovationen.
Die Ermittlung des fachspezifischen Wissens von &bern ist heute etwas einfacher
geworden, da es mittlerweile weborientierte Auslnilgien gibt.
Die Geschéftsfiihrung ist der Auffassung, dass Méd#er erwachsene, intelligente Men-
schen sind, die anhand der Aufgaben eigenverarigiound mit Blick auf das Gesamt-
team wissen, was zu tun ist.

beeintrachtigende Faktoren:
Nach Grundung des Unternehmens D war es bei d&anvi@uereinsteigern mangels web-
orientierter Ausbildungen sehr schwierig herausulén, wer in der Lage sein wird, fach-
lich kompetent zu sein. Die einschlagigen Erfahemigonnten nur maximal ein bis zwei
Jahre betragen.
Die beteiligten Unternehmensberatungen wolltentrdah notwendige Zeit fur grund-
legende Innovationen geben. Da die Berater auersg technische Kenntnisse hatten,
war es muhsam zu erlautern und zu begriinden, warammeint, dass die vorgestellte

19 Bspw. arbeiten die High Potentials nach ihrenmégeVorlieben tags oder nachts, oftmals sehr &isér als
acht Stunden, kommen dafir aber auch mal gar mighérbeit.

20 Mit Ausnahme eines Mitarbeiters der Webentwickkatgeilung, der von B 1 zu einem anderen Unternehme
wechselte.
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Vision Marktchancen hat, realisierbar ist und wauies in den vorgeschlagenen
Schritten und nicht anders erfolgen soll.

Nach dem Rickzug der Unternehmensberatungen zupungt des Niedergangs des
Neuen Marktes, was den geplanten Bérsengang desrighimens D vereitelte, besteht
ein niedrigeres finanzielles Niveau fir InnovationBoch auch zuvor mussten bei der
Umsetzung von Ideen finanzielle Gegebenheiten usigvdhdigkeiten beachtet werden.
Einschneidend war der Weggang dreier Mitarbeiteeimeintlich sicherere Positionen
bei anderen Unternehmen nach dem Rickzug der Uthereansberatungen.

Die Festlegung und Zuordnung der notwendigen Tegibbe erfolgt aufgrund der im
Laufe der Zeit gestiegenen Einschatzbarkeit desturgsfahigkeit der einzelnen Mitar-
beiter zunehmend allein durch die Geschaftsfiihrung.

Prognose

Im Unternehmen D finden keine einzeln abgrenzb@realifizierungsmaf3nahmen fir Mitar-
beiter statt. Jedoch besteht durchaus ein Zusamangrawischen dem Strukturmerkmal der
Beschéftigung gern mitarbeitender und mitdenkektigh Potentials, der Praktiken der
gelassenen Freirdume sowie der Beratungen und mMdestiwie allen vorgefundenen Funktio-
nen. Aufgrund dieser Gegebenheiten entsteht deitistarende Faktor der fortwahrenden
Entstehung neuer Ideen und Innovationen, der ztlgkattfindende und dabei sehr erfolg-
reiche Lernprozesse anzeigt. Insofern kann einé@uf erkundend-forschenden Learning by
Doing der Mitarbeiter basierende Kohérenz der Qaedrung attestiert werden.

Hinsichtlich der Wissensnutzung besteht ebenfatls Eoharenz. Die Projekte in D ent-
wickeln sich auf der Grundlage der Hobbyerfahrunged ggf. ersten professionellen Erfah-
rungen im Unternehmen A beziglich der Webgestaltdieginsofern stabilisierend wirken.
Gemeinsam mit der Marktentwicklung bildeten die &ahrungen in A als auch die hochst-
wahrscheinlichen Erfahrungen in B 1 auch die Vasatming fur die Grindung des Unter-
nehmens D und dessen Angebot an innovativen Predukh zeitlichen Ablauf treten jedoch
die fachlichen Vorerfahrungen hinter diejenigendmernehmen D selbst immer weiter
zuriick. Auch die Erfahrungen des Geschaftsfihnmedsweiterer Mitarbeiter aus dem Unter-
nehmen A beziglich einer wenig ausgepragten hieisoicen Struktur und an Zielen orien-
tierten und terminierten Aufgabenstellungen werndetunternehmen D in den Praktiken und
der Struktur fortgesetzt und sind damit stabilesiet fir D. Zusatzlich wurde ein Unterneh-
menskulturkatalog erstellt, der sich jedoch im Wsgeuch zur zunehmend alleinigen Festle-
gung durch die Geschéftsfihrung befindet. Dieséégmgen bestimmen gemeinsam mit
den Beratungen und Meetings auch den im Unterneldnem den Mitarbeitern vorzuneh-
menden Einsatz ihres Wissens.

Ein weitere Ursache fir die in D bestehenden Mbgldten der Wissensnutzung war die
Grindung des Unternehmens D innerhalb der Wachgtumss des Neuen Marktes. Deshalb
beteiligten sich an D Unternehmensberatungen inblidik auf einen schnellen Gewinn (vgl.
8.3.4) und erlaubten so viele Innovationen in fmather Hinsicht. Die geringe technische
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Fachkompetenz der Unternehmensberatungen und dehnen ausgetbte Zeitdruck lief
jedoch bis zu deren Rickzug nur eine geringerehgizon Wissen zu, als vom Unterneh-
men D gewunscht. Die aus dieser Beeintrachtigulygefale erhéhte Wahrscheinlichkeit von
Anderungen hinsichtlich einer verbesserten Wissamsing wurde jedoch bis zum Nieder-
gang des Neuen Marktes durch das Interesse von @ephlanten Borsengang neutralisiert.
Somit bestand eine Unterordnung der Wissensnutanoteg finanzielle Interessen. Nachdem
diese durch den Niedergang des Neuen Marktes undidden begriindeten Riickzug der
Unternehmensberatungen nicht erfiillbar waren, rirdie zuvor neutralisierten Anderungen
bezlglich einer verstarkten Nutzung des Wissendaes zeigt der stabilisierende Faktor der
nunmehrigen Arbeit an hoch innovativen Produktemdglicht wird die Entwicklungsarbeit
neben der High Potential Eigenschaften der Mitagbe@iuch durch die finanzielle Unterstuit-
zung des Unternehmens D im Rahmen personlicherindrbgen (vgl. 8.3.4). Der Verlust
des Know-hows dreier Mitarbeiter und das niedrigeranzielle Niveau setzt diesen Mog-
lichkeiten jedoch engere Grenzen als zuvor. Hiezbgjt ein beeintrachtigender Faktor, dass
sich die betreffenden Mitarbeiter aufgrund einesgiéachs ihrer individuellen Mdglichkeiten
in und aulRerhalb von D fiir andere Unternehmen kigtden hatten.

Schlief3lich sind hinsichtlich der Qualifizierungdiwissensnutzung im Unternehmen D die
(im Fokus externe Zusammenarbeit dargestelltenqesthenden Erfahrungen des Unterneh-
mens D bezliglich der Zusammenarbeit mit andererrbahmen zu bertcksichtigen. Diese
fuhrten zu einer bewussten Wahrnehmung der Redb&iEigennutzes von Unternehmen im
Netzwerk und dem angepasster Praktiken eines s&hrorsichtigerem Vorgehens als zuvor
(vgl. 8.3.4). Da diese Korrespondenz die Wahrsdiobikeit kinftiger finanzieller Einbul3en
infolge der Hintergehung von D durch Partneruntenmen mindert, wirken auch diese fur das
Unternehmen D finanziell nachteiligen Erfahrungemgifristig stabilisierend.

Die Korrespondenz der Qualifizierung und Wissernamug wird insbesondere durch den
spezifischen Personalauswahlprozess erreicht. &mdr die Leistungsfahigkeitsbeurtei-
lungen im Rahmen der Projektauswahl tragen zu diesieDie erfolgte Abwanderung von
Mitarbeitern wirkte nicht nur instabilisierend betith der Koharenz. Vielmehr wurde
ebenfalls die Korrespondenzfahigkeit des Unternetsniegemindert, indem mit dem Verlust
von Know-how die Wahrscheinlichkeit innovativer ki#dihiger Produkte sinkt.

Insgesamt besteht die Qualifizierung im Unternehibdemur in verfigbaren FreirAumen und
Kommunikationsmaoglichkeiten. Die High Potential &mgchaft der Mitarbeiter vermag diese
geringen Moglichkeiten zwar abzufedern, gibt digeeloch gleichzeitig auch nach dem
Niedergang des Neuen Marktes gute externe Arbeitexn. Die Koharenz weiter beférdern-
de, sorgféltig ausgewahlte FortbildungsmaRnahmkitesam Unternehmen D insbesondere
auch aus Bonusaspekten fur die Mitarbeiter getnofferden, um einer moglichen weiteren
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Abwanderung der High Potentials entgegenzuwifkedies sollte trotz des derzeit niedrigen
finanziellen Niveaus erfolgen, da von diesen Migiidrn abhangig ist, ob das Unternehmen
seinen Wunsch des Angebots aul3ergewohnlich qusatditer Produkte kunftig realisieren
kann. Aus gleichem Grund gilt es, den Katalog detethehmenskultur zu praktizieren.
Infolge seiner Schriftform besteht zudem die Wakhesalichkeit, dass die Mitarbeiter die
Einhaltung der getroffenen Vereinbarungen einfardBie Abhangigkeit des Unternehmens
von den Mitarbeitern beruht auf einer intensiverizdog von Wissen durch D. Vor dem Hin-
tergrund der nunmehrigen geringeren finanzielleiel8ume ist es besonders erforderlich,
neben der Herstellung des Zusammenhangs zwischeseWanutzung und Produktinnova-
tionen insbesondere die Korrespondenz zu den Méokdernissen und -bedurfnissen herzu-
stellen. Die Qualifizierung und Wissensnutzungdielh nach ihrer Instabilisierung nun auf
einem niedrigerem Niveau stabilisiert, was jedoehAhfalligkeit fir Krisen erhoht.

Ordnungsparameter

Der die Gestalt der Qualifizierung und Wissensnuogzim Unternehmen D beschreibende
Ordner ist: Es besteht eine an den Unternehmensgsien nach innovativen Produkten
ausgerichtete intensive Nutzung von Wissen, wobkde High-Potential Eigenschaft der
Mitarbeiter vertraut wird.

Die empirischen Befunde im Fokus Qualifizierung undVissensnutzung ergaben:

Die untersuchten sechs Unternehmen zweier Konaerdeweier Unternehmensnetzwerke
weisen ganz unterschiedliche Gestalten hinsichtdehQualifizierung und Wissensnutzung
auf.

Die in der Analyse ermittelten gestaltcharakteresielen Ordner werden in Abbildung 32 auf
nachfolgender Seite sortiert nach der Konzern-Wntrnehmungsnetzwerkeigenschatft der
Unternehmen aufgefihrt.

%1 Die Auswahl konkreter MaRnahmen sollte iiber dentheoretischer Sicht geforderten Abgleich mit den
organisatorischen Gegebenheiten und Erfordernig&apitel 7.2.1 der Arbeit) im Unternehmen D auch di
eigenen, schwierigen Mitarbeiter berticksichtigea,sich wahrscheinlich bei unterfordernden MaR3nahmeh
schnell gekrénkt fuhlen. Dies wirde den Bonusgeeaninterlaufen.
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Konzern

Unternehmungsnetzwerk

Es bestand eine an wissenschaftliche Fol
schung erinnernde Atmosphére, in der unter
dem Dach unternehmerischer Verwertung
von Wissen vielfaltige Méglichkeiten zur
individuellen Weiterentwicklung bzw.
Qualifizierung bestanden, soweit sie mit den
Unternehmensinteressen vereinbar warei).

B 1*

Ein einheitlicher Ordner war bis Mitte des
Chapter 11-Verfahrens nicht vorhanden.
Seit Mitte des Chapter 11-Verfahrens besteh
auf den Rahmen der von B definierten TatigH
keitsprofile beschrankte Mdglichkeiten der
Qualifizierung. Far die Austbung ihrer jeweid
ligen Tatigkeit unter Einsatz ihres Wissens
dirfen sich die Mitarbeiter ihrer Karriere for-
derliche Qualifikationsnachweise erhoffen,
insbesondere wenn sie sich selbst darum
bemiihen.

en

B2

Die Mitarbeiter werden einer Qualifizierung f
wurdig angesehen und bediirfen dieser auch
infolge der auf der Grundlage von teilweise

geringem Vorwissen auszufiihrenden Unter-
nehmensaufgaben. Ausschlie3lich im Rahm
der von B definierten Aufgaben des Unterne
mens B 2 ist das erworbene Wissen anzuwe
den.

B3

Es besteht eine Aufforderung an Mitarbeiter,
sich das fiir die von B vorgegebenen und in
zugeordneten Aufgaben erforderliche Wisse
selbstéandig anzueignen, obwohl dazu kaum
Moglichkeiten vorhanden sind.

Cl1

Das Unternehmen C 1 setzt die erworbenen
Qualifikationen der Mitarbeiter ein fur die
Interessen von C an innovativen Produkten,
wobei Ineffizienzen z.T. kompensiert werdery
durch eine Wissensnutzung fiir die Interesse
von C 1.

Hierfur werden Technikern Entwicklungschal
cen im Rahmen der aktuellen Unternehmeng
aufgaben eingerdumt, wahrend allen andere]
Mitarbeitern diese Chancen inzwischen eher
suggeriert werden als dass sie vorhanden w

n

Hren.

Es besteht eine an den Unternehmensint
ressen nach innovativen Produkten ausgq
richtete intensive Nutzung von Wissen,
wobei auf die High-Potential-Eigenschaft
der Mitarbeiter vertraut wird.

14
]

* B 1 ist auch Teilnehmer von Unternehmungsnetzeerk

Abbildung 33: Ordnungsparameter der empirischen Gestalten dalifiRierung und Wissensnutzung



