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9. Schlussbetrachtung

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Aribeilie Zielsetzung eingeordnet. Hierzu
werden die theoretischen und die empirischen Eitkeésse zusammenfassend dargestellt.

9.1 Einordnung der theoretischen Ergebnisse in digielsetzung der Arbeit

Ziel dieser Arbeit war es, eine theoretische Gragelzu schaffen, um Qualifizierungs- und
Wissensnutzungsphanomene innerhalb betrieblicmaktBten umfassender analysieren zu
kénnen. Konkret wurde es in Ubereinstimmung misprechenden Forderungen der
Erziehungswissenschaft als auch teilweise der &@mtwirtschaft fir notwendig erachtet, die
Zusammenhéange zwischen den Méglichkeiten der Qzialifing und Wissenseinbringung im
Arbeitsprozess, der vorhandenen betrieblichen Gsgtiaons- und Rechtsform sowie dem
Handeln des Managements zu betrachten. Hierbéesalle in der wirtschaftlichen Praxis
besonders relevanten Formen des Konzerns und @hteumgsnetzwerkes eingehender
untersucht werden, was zugleich ihre prézise Eufagsrforderte.

Dies stellte sogleich eine besondere Herausforgedan Es waren bislang nicht nur beide
Begriffe gegeneinander zu ungenau abgegrenzt aelsjaweils selbst mit einigen Schwierig-
keiten behaftet. Vermerkt sei hier der unbestimReehtsbegriff der einheitlichen Leitung im
Konzern, der von der Rechtsprechung geschaffenénuther Rechtswissenschaft oftmals
kritisierte faktische Konzern als auch an der inlderatur kaum beachtete Gleichordnungs-
konzern ebenso wie die Diskussion um die ExistemzWnternehmungsnetzwerken bis hin
zu deren unterschiedlichen Konzeptionen.

Selbstverstandlich konnten im Rahmen dieser Arelit alle damit zusammenh&ngenden
Problematiken erdrtert und geldst werden. Allerdikgnnten mittels der erarbeiteten
Synthese der Theorie der Strukturation und der iyt inhaltliche Préazisierungen fir
beide Begriffe einschliel3lich desjenigen der eitlisbien Leitung angeboten werden, wobei
sie auch einer empirischen Feststellung i.S.diziaisilitat zuganglich gemacht wurden. Hier
ist Uber die Betriebswirtschaftslehre hinaus veeraldie Rechtswissenschaft gefordert, dieses
Angebot kritisch zu prifen. Seitens der betriebseiraftlichen Forschung sind fir die
weitere Entwicklung des Unternehmungsnetzwerkbisgritoch deutlichere Stellungnahmen
zu den erforderlichen Strukturmerkmalen wiinscherswe

Moglich wurde dieses Angebot durch die SyntheselTteprie der Strukturation und der
Syner-getik, die zunachst getrennt dargestellt enirdda beide Theorien vergleichsweise
schwierig zu verstehen sind, wurde bei aller Komipde auf eine méglichst einfache lineare

! Angeregt sei an dieser Stelle eine Untersuchunglij@verschiedenen Austausch- oder schuldrechtlich
Vertrage wie Gewinngemeinschaften, Teilgewinnabftigsvertrage, Betriebsverpachtungen und Betriebsiibe
lassungsvertrage oder Just-in-Time-Zuliefervertrgenterschiedlichen Graden des wirtschaftlichemksurell
ermdglichten Einflusses auf die Sach- und Formigaeer Unternehmung fuhren.
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Darstellung Wert gelegt, wobei es dem Leser ants¢émt, zu entscheiden, inwieweit dies
hier gelungen ist. Im Rahmen der EinzeldarstelldegSynergetik wurden insbesondere
hinsichtlich der Systemabgrenzung und der indiMidneund tUberindividuellen Ordnungs-
parameter sozialer Systeme Erganzungen zur bigmeTfigeorieentwicklung vorgenommen.
Erwahnt sei hier auch nochmals die fir moglich letete synergetische Darstellung des mit
dem Bewusstsein identifizierten individuellen Ordgsparameters. Zwar wurde auf diese im
Rahmen dieser Arbeit verzichtet, gleichwohl dirfteer Ansatzpunkte fir die Kognitions-
wissenschaft, auch i.V.m. Psychologie und Hirnfotswy, vorliegen.

Zu betonen ist jedoch, dass erst die Befruchtunggrergetik durch die Theorie der
Strukturation neue Mdglichkeiten der theoretiscéahrnehmung sozialer Systeme ergffnet
hat: fur die Begriffe der Macht, der Unabhangigkeit des Erfolgs, die hier z.T. Gber deren
bisherige wissenschaftliche Belegung hinausreictiebei jedoch durchaus einem alltags-
praktischen Verstandnis entsprechen. Vor allenindidge der Synthese erreichte Konkre-
tisierung des synergetischen Begriffs des Uberiddatlen Ordnungsparameters tragt
einerseits zur Entlastung der Theorie der Struktumavon bislang berechtigter Kritik und
anderseits auch zu einem deutlicheren Verstan@sid/drhaltnisses von Individualitat und
Soziitéat in sozialen Systemen bei.

Die synergetische Konzeption einer Mikro-/ Makrogftung bildete die Grundlage sowohl
fur die bereits erwahnten Begriffsidentifikationesn Konzernen und Unternehmungsnetz-
werken als auch fur betriebliche Lerngestalten.

Die ermdglichte Betrachtung der Selbststabilisigruan Ordnungen im Rahmen des syner-
getischen 4-Phasen-Prozesses erwiesen sich zuaifrsichtbar fir den Zusammenhang
von betrieblichen Organisations-/ Rechtsformen Maghagement. Fir die unternehmerische
Praxis durften hier die Wahrscheinlichkeitsaussdgesichtlich des Erhalts der Stabilitat bei
den verschiedenen ausiibbaren strategischen Walntimgjten der Organisations- und
Rechtsformen zum Zwecke der Erfolgserh6hung - weierst dem internen Wachstum, Kauf
von Unternehmungen, Einbindung in Konzerne odeeth@hmungsnetzwerke zur
Verfligung stehen — hilfreich sein. Sie bewahrenlMasionen, die schweren wirtschaftlichen
Schaden verursachen koénnen, wie im Fokus der extddnmternehmungsbeziehungen
dargestellt insbesondere das Unternehmen D, abblrdas Unternehmen A nach dem Kauf
durch B, leidvoll erfahren musste.

Die Geschaftsfihrung des Unternehmens A verbandenit Verkauf auch die Hoffnung, dass
innerhalb des B-Konzerns fir das Unternehmen ge&gantwicklungen bei Hard- und Soft-
warezulieferern angeregt und von diesen vollzogerden. Dies ist jedoch nicht eingetreten.

Zugleich sind damit die fiir eine weitere erfolghledEntwicklung notwendigen Anstren-
gungen (v.a. in Unternehmungsnetzwerken) als aunkitkungsmaoglichkeiten seitens des
Managements markiert. Die theoretische Durchdriggeersetzt in die Lage, wirtschaftlich
erfolgreiche Entwicklungen - wie sie das Unternehmevor allem bis zum Kauf durch B
aber auch durchaus nach diesem vollzog und im beltenen C 1 innerhalb des von C
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gesetzten Rahmens fortsetzt- jenseits der indillelu&estaltwahrnehmungsfahigkeit des
Top-Managements anzuregen.

All diese Uberlegungen stellten jedoch nur die restdigen Grundlagen zur Verflgung, um
die Leitfragen der Untersuchung hinsichtlich detavheiterqualifizierung und Wissens-
nutzung in Konzernen und Unternehmungsnetzwerkarbbéden zu kénnen. Hier konnten
die strukturellen Handlungsbedingungen in Unternaigsnetzwerken und Konzernen und
die durch sie ermdglichten Formen der Einflussnahnoiaelie Qualifizierung auch jenseits
einzeln abgrenzbarer betrieblicher Weiterbildung3nanmen im Rahmen einer Prozess-
betrachtung beleuchtet werden. Damit geht die vaygenene Analyse sowohl tber bisherige
bildungswissenschaftliche Sichtweisen als auch dizebetriebswirtschaftliche Diskussion
hinaus. In der Padagogik ist das Unternehmen letligler spezifische Ort, an dem Lernen
stattfindet. Die dem tatsachlichen Einsatz der eoanen Fahigkeiten in der alltaglichen
Arbeitssituation entgegen stehenden betrieblichesirBjungen werden ausgeblendet. In der
betriebswirtschaftlichen Diskussion bleiben hingeger allem die jeweiligen Phasen der
Organisationsentwicklung nahezu unbericksichtiggbésondere Letzteres ist m.E. mit
urséchlich fur die sich in der Praxis oftmals aisvitksam oder sogar dysfunktional
erweisenden bislang vorliegenden Empfehlungen.

Besondere Beachtung sollten die aus theoretis@rspBktive erfolgten Erarbeitungen zu den
Auswirkungen der Qualifikation der Mitarbeiter umgbesondere der Nutzbarkeit von
Mitarbeiterwissen, unter den vorliegenden Bedingumign Konzernen und Unternehmungs-
netzwerken finden, da vor allem hierzu bislangdedn vereinzelte Vermutungen bestanden.

Unabhangig von der jeweils individuellen Auspragwog Konzernen und Unternehmungs-
netzwerken konnten sowohl hinsichtlich der ermdgéa Mitarbeiterqualifizierung als auch
der Wissensnutzung erste allgemeine Schlussfolgeruararbeitet werden. Betont sei
jedoch, dass die aus theoretischer Sicht (strykiniwendigerweise vorliegenden beeintrach-
tigenden Bedingungen (v.a. in den genannten Orgtnins- und Rechtsformen) managerial
abfederbar sind, wozu insbesondere in Kapitel rdAdbeit einige Hinweise gegeben
wurden. Die Méglichkeiten der Intervention erwiesgrh in dem hier vorliegenden
Verstandnis der Selbststeuerung als reichhaltigdoed der Annahme eines Kontinuums
zwischen Selbststeuerung und Fremdsteuerung, wsathesrlich noch nicht alle theoretischen
Moglichkeiten erschépft wurden. Jedoch wurde demmdimswirtschaftlichen Erfordernis,
Wissensgenerierung moglichst effizient zu gestalteth das vorhandene Wissen optimal zu
nutzen, in sich zwar noch auf einen ersten Rahresosénkender gleichwohl jedoch bereits
jetzt beachtlicher umfassender Weise entsprochen.

Bei allen theoretischen Moglichkeiten besteht diedsondere Leistungsfahigkeit der
Synergetik in der er6ffneten Methodik einer deduktven quantitativen empirischen
Forschung.
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Diese entspricht hinsichtlich ihrer Komplexitat gtsiver Methoden von erkundenden
Untersuchungen. Daher finden auch Phdnomene Bectitlgsing, die zuvor nicht aus
theoretischer Sicht hergeleitet wurden. Uber erkmaé Untersuchungen hinaus fihrt die
strenge Abfolge der Auswertungsschritte zu Progmodie anhand nachfolgender
Entwicklungen Uberprift werden kdnnen.

In der Auswertung wird eng am vorgefunden Matagedrbeitet. Im Gegensatz zur Text-
analyse in der Grounded Theory von Glaser, Strams$e Strauss & Corbin (1978, 1987,
1990)entstammen die Kategorien der Auswertung der Quémgerie der Information und
der Synergetik. Diese sind Syntaktik, SemantikgRratik — m.a.W. Praktiken, Funktionen,
Struktur. Die stabilisierenden und beeintrachtiganBaktoren stellen insbesondere System-
beschreibungen im gewéhlten Fokus dar. Weiterhim@renicht mehr bestehende Praktiken
oder Praktiken ohne erkennbare Funktion (im Intseschwerpunkt) in diesen Faktoren
erfasst.

Die auf der Grundlage der theoriebasierten Reduktidglichen Vorhersagen erfolgten nicht
als Wahrheitswerte. Vielmehr wurden Wahrscheinlatswerte kiinftiger Entwicklungen
prognostiziert. Fur die in dieser Arbeit durchgetéh Untersuchungen haben sich alle
Vorhersagen bestatigt. Dies trifft auch fiir andénéersuchungen nach dieser Methodik zu
Es ist anzunehmen, dass diese Prognosekraft ithderetischen Grundlagen der Methodik
begriindet ist und insofern keine Zufalligkeit dalist Diese Hypothese gilt es jedoch, weiter
zu erharten.

Infolge dieser Prognosekraft Ubertrifft die vorgdiée Methodik auch qualitative Methoden
der empirischen Sozialforschung. Im Sinne der mueleMathematik — die neben dem Zahl-
und Messbaren auch Struktur zur Quantitat zatdt die Gestaltanalyse der quantitativen
Forschung zuzurechnen. Daher wird die Bezeichmurgtitative Gestaltanalyse fur
komplexe Struktureworgeschlagen. In ihr kommt einerseits die Subjekbgenheit allen
Wissens zum Ausdruck und gleichzeitig, aufgruneériiMachvollziehbarkeit, ihre
Objektivitat.

Bei aller Vereinbarkeit der Synergetik in der hiergestellten Fassung und der Theorie der
Strukturation basiert die 'quantitative Gestaltgsalfiir komplexe Strukturen' allein auf der
Synergetik. Aus der Theorie der Strukturation kaimgegen aufgrund der Unvermitteltheit
zwischen struktureller und strategischer Analysagkempirische Methodik hervorgehen. Sie
dient eher als Interpretationsrahmen.

Betont sei nochmals, dass sich die Methodik zwardsu von Walter Dirr entwickelten
quantentheoretischen Interpretation der Synergegiot, jedoch die Empirie unabh&ngig von
theoretischen Uberlegungen erfolgt.

Daher wurden die beeintréchtigenden und stabiisgen Faktoren jeweils im Hinblick auf
die sich in den Praktiken, Funktionen und Strukisiehtbare emergierte Gestalt einge-
ordnet. Dartber hinaus ergeben sich die reduzi@t&momene ausschlielilich aus den
bestatigten Protokollen. Deshalb wurden Praktiketeu,Praktiken und Funktion* oder,
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sofern in den Protokollen keine Funktion erkenndar, in den beeintrachtigenden oder
stabilisierenden Faktoren eingeordnet. Insofermkdrndie empirischen Gestalten nur
Ubergeordnet miteinander als auch mit den theatedis Erarbeitungen verglichen werden.

9.2  Einordnung der empirischen Ergebnisse in die Zisetzung der Arbeit

Innerhalb der empirischen Untersuchung war es hstaaforderlich, die Zugehorigkeit der
Unternehmen zWnternehmungsnetzwerken und/oder Konzernerfiestzustellen. In der
Analyse der Praktiken, Funktionen und Struktur soslie Berticksichtigung der stabilisie-
renden und beeintrachtigenden Faktoren der sectesriiéthmen konnten neben der jeweils
spezifischen Auspragung Ordnungsparameter fir detenungsnetzwerke und Konzerne
ermittelt werden. Hierbei wurde fur die betrachtelt®nzerne der Ordner einer rechtlich und
finanziell begriindeten Machtstellung des Mutterumgmens festgestellt. Diese Dominanz
wird als einheitliche Leitung bezeichnet und begt&omit die theoretische Identifikation der
einheitlichen Leitung als Ordnungsparameter deszKors.

Fur alle hier als Unternehmungsnetzwerke kennzalwdre unternehmerischen Beziehungen
wurde hingegen der Ordnungsparameter der an desiligen Eigeninteressen der Beteiligten
ausgerichteten Zielsetzungen erkannt. Im Sinnesdieslividuellen Zielsetzungen werden
u.U. selbst vertragliche Grundlagen hintergangéin.die im Fokus der externen Zusammen-
arbeit betrachteten Beziehungen, die im Sinne geshtwickelten Begriffes als Unter-
nehmungsnetzwerke charakterisiert werden konntergevder aus theoretischer Sicht
stabilisierende Faktor des Vertrauens nicht gefand@lmehr wurden die in der anglo-
amerikanischen Forschung bestehenden Zweifel biehidgr Langfristigkeit von Unter-
nehmungsnetzwerken bestatigt

Der in der Analyse ermittelte Ordner impliziert hudass es sich zumindest bei den hier
untersuchten Netzwerken letztlich um rein mark#i®eziehungen zwischen Unternehmen
handelt. Die Struktur, Praktiken und Funktionen tbriernehmungsnetzwerken fiihren
lediglich zu einer spezifischen Auspréagung einas&ischen Marktbeziehung, wie insbeson-
dere die Méglichkeit der Hintergehung vertraglicundlagen von Netzwerken zeigt.

Die den Unternehmen aufgrund ihrer jeweiligen Qeatad Rahmenbedingungen mdglichen
individuellen Zielstellungen @ndern sich im Zeitalfl und fihren zu neuen Auspragung der
Systemfaktoren, bei denen Netzwerkbeziehungenandgter vergleichsweise geringen
recht-lichen und finanziellen Verkntpfung raschgageben werden kdnnen.

2 Anfragen zu anderen Untersuchungen nach gleicleghddik kénnen an den Arbeitsbereich Wirtschaftapad
gogik des Instituts fur Wirtschafts- und Erwachsg#elagogik der Freien Universitéat Berlin gerichitetden.

% Im deutschsprachigen Raum wird hingegen eher eoduerhaftigkeit von Netzwerkarrangements
ausgegangen.
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Aufgrund dieser Ergebnisse ist es m.E. kritischiedmehmungsnetzwerke als intermediare
Organisationsform zwischen Markt und Hierarchidoeachreiben. Denn gerade diese
theoretische Beschreibung fiihrt, obgleich sie anBetrachtung von Realitat erwuchs, zu
finanziell schadigenden lllusionen. Nachweisbadist hier insbesondere fir das
Unternehmen D. Dieses machte aufgrund der Hochialles Netzwerkgedankens
enttauschende Erfahrungen, die zur Erkenntnis g@gshButzes von Unternehmen im
Netzwerk fuhrten (vgl. auch Protokoll Nr. 2 des Anlgs). Der sehr viel vorsichtigere
Umgang mit Netzwerken mindert kiinftig die Wahrsaliehkeit finanzieller Einbuf3en
infolge von Netzwerkbeziehungen zwischen Unternehrdas Unternehmen A hingegen
nutzte seine Netzwerkbeziehungen sehr erfolgréickdine eigene Stabilisierung. Die
Beendigung der Unternehmensbeziehungen |6ste rstabilisierung seiner Netzwerkpartner
aus, da das Unternehmen A nahezu die Halfte desitaessdes Netzwerkbeteiligten
erwirtschaftete. Eine der Realitat angemessenedtieche Beschreibung von Netzwerken
ersetzt insofern potentiell fir viele Unternehménldinftig stabilisierende Wirkung
vorheriger finanziell nachteiliger Erfahrungen bzegt &hnlich erfolgreiche Entwicklungen,
wie sie das Unternehmen A vollzog, an. Erinnertdsean, dass jede Instabilisierung immer
auch die Mdglichkeit des Untergangs des Unternelnresich tragt.

Bedeutsam ist zudem, dass die gewinnbaren objektiv&v. theoriebasierten,
Einschatzungen von Phdnomenen in den hier erfolteabungen mit denen der Akteure
Ubereinstimmten. Denn bislang dienten diese sub@@kZuschreibungen i.d.R. als Beurtei-
lungsgrundlage insbesondere fir eine Unternehmetzserkzugehorigkeit. Diese
Vorgehensweise offenbart inren Mangel, wenn wieiivem Fall der Erhebung des
Unternehmens tdie Beziehung zu anderen Unternehmen nicht dugBeteiligten
charakterisiert wurde.

Hinsichtlich derQualifizierung und Wissensnutzungwerden zunéchst die empirischen
Ergebnisse mit den theoretischen Erarbeitungeriigkem. Obgleich ein derartiger Vergleich
moglich und notwendig ist, unterscheidet die Wahmeng von Phdnomenen i.S. des
verstandlichen Ganzen einer Situation die vorgksti®lethodik von einer empirischen
Priifung theoretischer Uberlegungen. Die Leisturiggkiit der vorgestellten Methodik
besteht insbesondere in der Mdglichkeit, eine Reédnkn theoretischer Absicht
vorzunehmen und aufgrund erklarter Fakten Prognibendie zukiinftige Entwicklung mit
der Zuschreibung von Wahrscheinlichkeitswerten bbgezu konnen, die eine hohe
Vorhersagekraft haben.

Deutlich treten in den empirisch untersuchten Giestalie theoretischen Ableitungen zur an
den Sachzielen von Unternehmungen orientierten dred Projektorientierung des
Qualifizierungsprozesses hervor, wobei auch darfilreus reichende Qualifizierungs-
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anstrengungen — wie theoretisch erwartet — nictdraommen wurden. Die Implikationen
hinsichtlich der Bedingungen der Wissenseinbring@nigaltliche Richtung auf die
Organisationsstruktur und/oder auf die Spezifizigen der jeweiligen Sach- und Formalziele
bei Ubertreffung bestehender Formalzigleurden allerdings nur teilweise in einem
stabilisierenden Faktor des Unternehmens A ergithtl

Unternehmen A: (. . .) Vorwiegend wurden Vorschléage fiir Innowagn im Bereich der
vorhandenen Produktpalette und der Layoutgestakingebracht. Weniger Vorschlage gab
es im Bereich des Marketings und neuer Geschéftsfel

Uber die expliziten theoretischen Erarbeitungembén- jedoch durchaus mit diesen
vereinbar — wurden Kundenanforderungen und findlezigegebenheiten als weitere
Bedingungen der Uber definierte Anforderungen hsnaichenden Wissenseinbringung und
v.a. Wissensutzunggefunden, sofern dies in den jeweiligen betridtdit Lerngestalten
iiberhaupt ersichtlich wér.

Unternehmen A: Lésungsvorschlage und Innovationen mussten flilogewiegende
Mehrzahl der Kunden sinnvoll sein und vom UnternehrA finanzierbar.

Unternehmen D: Nach dem Rickzug der Unternehmensberatunger) besteht ein
niedrigeres finanzielles Niveau fir Innovationemch auch zuvor mussten bei der
Umsetzung von Ideen finanzielle Gegebenheiten ustsvdhdigkeiten beachtet werden.

Insbesondere in den Unternehmen des B-Konzeremisiber die definierten Qualifikations-
anforderungen hinaus reichender Beitrag der indelien Lerngestalten der Mitarbeiter zur
betrieblichen Lerngestalt nicht erkennbar, v.al digs seitens B fir die beobachteten
Unternehmen nahezu unerwinscht ist.

In der betrieblichen Lerngestalt im Unternehmen lgesteht nach deren Stabilisierung ein
Druck auf die Koharenz, der sich jedoch entgegentkdeoretischen Ableitungen weniger aus
einer vermeintlichen Anforderung seitens des Umtienmens hinsichtlich des Absolvierens
von Qualifizierungsmaflinahmen als vielmehr aus despAichen v.a. der Vertriebsmit-
arbeiter, die dabei auf ihre allgemeinen Arbeitdtimdingungen reagieren, resultiert. Aber
auch hier fuhrt eine mangelhafte Unterstitzungessides Unternehmens fur den Einsatz
neuen Wissens zu einer geminderten BestéatigungfilDeie Mitarbeiter stabilisierende, fur

B 1 jedoch beeintrachtigende Faktor bekraftigttdeoretische Implikation einer
unzureichenden strategischen Nutzung des in dehfi@eaungsmalinahmen Erlernten durch
das Konzern-Unternehmen B 1.

Unternehmen B 1:Die nach den externen, von B 1 bezahlten Verkaiféhgs erworbenen
Zertifikate sind fir das Tagesgeschéft i.d.R. uablich, jedoch wichtig fiir die Belegung

einer langjahrigen Arbeit im Vertrieb auch mit gmwechenden Seminaren und Aufbausemina-
ren in den personlichen Bewerbungsunterlagen.

* Die Beziehungen des Unternehmens D zu seinen titterensberatungen wurde nicht charakterisiert (&api
8.3.4).

5 Sachziele sind die Arten, Mengen, Qualitaten, Qne Zeitpunkte der Produktion. Formalziele sinddatn-,
Kosten-, Gewinn-, Rentabilitats- und LiquiditéatdeieEine Ubertreffung von Formalzielen besteht mgatz-
oder Gewinnsteigerungen, in Rentabilitats- odeuldiatserhthungen oder auch Kostensenkungen.

® Die uiber theoretische Uberlegungen hinaus reictreméhhrgenommenen beeintrachtigenden Faktoren der
Unternehmen A und D sind ein Beispiel fiir die Mogkeiten der Methodik im Gegensatz zu einer enghiga
Uberpriifung theoretischer Hypothesen.
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In den Phdnomenen des Unternehmens B 3 zeigtedsish,Qualifizierungen zur Anpassung
der Mitarbeiter auf die Qualifikationsanforderungkes Unternehmens vorgenommen
wurden. Dies erfolgte jedoch nur aufgrund einer gedtmaften Arbeitsmarktsituation.

Unternehmen B 3:Zum Zeitpunkt der Griindung der B 3 waren Fachknéifiteden fir B 3
erforderlichen Qualifikationen in festen Arbeitsv@ltnissen und daher schwer zu werben.

Im Anschluss wurden eigene Kosten der Weiterbilduwatyiziert. Fur den Fall des Bedarfs
wird eine kurzfristige Verfugbarkeit externer Qdi&ktionen angenommen. Dies entspricht
der theoretischen Ableitung bezuglich von Konzenmester Rechtsform einer AG, ist jedoch
aufgrund der stets erforderlichen unternehmungsiateQualifikationsanteile unrealistisch.
Im Unternehmen B 2 wurde hingegen vor allem degeschrankt mogliche Beitrag zur
betrieblichen Lerngestalt (insbesondere hinsidhities Gesamtkonzerns) sichtbar. Das
Fehlen anderer konzernbedingter Implikationeneéstem der Rechtsform einer AG auf die
geringen fur B 2 relevanten Qualifikationen poteltgr Mitarbeiter, und damit die
spezifischen Rahmenbedingungen, zurtckflhrbar. dudiekt die Einschatzung des
Unternehmens B hinsichtlich der Mitarbeiterquahfilon als stabilisierender Faktor.

Unternehmen B 2:Es wird immer schwieriger, Personal zu finden, gzau das Wissen hat,
das im Unternehmen B 2 ben6tigt wird.
Nach dem Verstandnis der B arbeiten im UnternehBh2mqualifizierte Mitarbeiter.

Innerhalb des C-Konzerns hingegen ist ein hoheegrd?) der individuellen Lerngestalt der
Mitarbeiter von C 1 eher mdglich, weil dieser inm& der Unternehmungsziele zugelassen
ist, jedoch werden diese gemaR der beeintrachtegeRektoren ebenfalls infolge der — mit
den strukturellen Machtverhaltnissen verbundenenatbten Zustandigkeiten zwischen C
und C 1 (vgl. Kapitel 8.3.3 der Arbeit) eingeschtin

Unternehmen C 1:Infolge des Mit-Tragen-Mussens der fiir den Markgeeigneten
Produktentwicklungen der C durch C 1 ist eine Koizgion des Wissens auf eine bessere
Entwicklung der C 1 unmdglich.

Aufgrund der haufigen Anderungen und oftmals fetitenglobalen Strategie der C
entwickelte

C 1 mehrfach Ansétze fiir unternehmerische Andemyndje jedoch nicht durchdrangen bei
C.

In den entsprechenden Fokussen der betrachtetemrigéhimungsnetzwerk-Teilnehmer A und
D ist in den stabilisierenden Faktoren deutlichttenretisch erwartete hdhere Beitrag der
individuellen zur betrieblichen Lerngestalt erkeanlder dabei jedoch ebenfalls nicht Gber
die jeweiligen Unternehmensziele hinaus reicht.

Unternehmen A: Fur das Unternehmen A war das Nutzungspotentiai\dssenserwerbs
sehr hoch infolge der Umsetzung individueller Kumgiénsche und der bestéandigen Suche
nach neuen Anwendungsmoglichkeiten der fortschréée Technik hinsichtlich méglicher
neuer Produkte und Geschéftsfelder.

Wenige Vorgaben zu machen war uferst erfolgreich.

Bei der Eigenentwicklung gewtinschter Produktmerleneaitstanden haufig erstaunliche
Innovationen.

Unternehmen D: Gerade im autonom unterteilten Erstellungsproeegsben sich bestéandig
neue Ideen und Innovationen.
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Zudem sind in den Phanomenen lediglich Lernprozesshalb der Netzwerkteilnehmer A
bzw. D sichtbar. Dies entspricht insoweit auch tesoretischen Erarbeitungen des Kapitels
7.3 der Arbeit. Bestatigt wurde ebenfalls, insbesoa fur das Unternehmen D, jedoch in
Teilen durchaus auch fur A, dass die Notwendighkigies Managements der Fort- und
Weiterbildung strukturell bedingt tendenziell vemkawird, wobei dies auch von
stabilisierenden Faktoren begunstigt wurde.

Unternehmen A: Niemand von den Mitarbeitern fragte nach extei®emulungen.

Wie vermutet wurde, brachte die Datenbank-Schukegige neuen Erkenntnisse.
Unternehmen D: Die Geschéaftsfiihrung ist der Auffassung, dassidéider erwachsene,
intelligente Menschen sind, die anhand der Aufgadiganverantwortlich und mit Blick auf
das Gesamtteam wissen, was zu tun ist.

Insbesondere zeigte sich, dass die betrieblichemgestalten von A und D auf die

Herstellung der unternehmerischen KorrespondermenlKundenanforderungen gerichtet
sind, wahrend diese in den betrachteten Konzerrsatbst in dem wie ein Netzwerk
gemanagten C-Konzern — nur in geringerem Mal3eegirlim Unternehmen D lag zwar
zeitweise diesbezuglich ebenfalls ein beeintréentigr Faktor vor. Dessen Ausmalf erreichte
jedoch infolge der letztlich fehlenden Eingriffsitgagation der Unternehmensberatungen (vgl.
Kapitel 8.3.4 der Arbeit) nie dasjenige in den aeltteten Konzernen.

Unternehmen A:

Prakiken und FunktionDie Qualifizierung der Mitarbeiter erfolgte in dérbeit anhand stetig
anspruchsvollerer Projektem insbesondere neue Produkte im Unternehmen A zu
entwickeln, aber auch um der Branchenentwicklung & auch Kundenwiinschen zu
entsprechen.

Struktur Fir das Unternehmen A war das Nutzungspotenti@aldsesenserwerbs sehr hoch
infolge der Umsetzung individueller Kundenwiinsche der bestandigen Suche nach neuen
Anwendungsmaglichkeiten der fortschreitenden Tdchimsichtlich méglicher neuer
Produkte und Geschéaftsfelder.

Unternehmen B 1 bis Mitte des Chapter 11-Verfahrens

Prakiken und Funktiontm Supportbereich Gibernahmen die Mitarbeiter esgimdig
Aufgaben der Systemadministratianm zumindest teilweise Unzufriedenheiten und
Kindigungen von Kunden vermeiden zu kénnen.

Unternehmen B 1 ab Mitte des Chapter 11-Verfahrens:

Struktur: Kundenwiinsche jenseits des bestehenden Produktiataerden an B weiterge-
leitet, sofern diese fur das Zustandekommen eireegags entscheidend sind und diesbezig-
lich ein genereller Produktbedarf erkannt wird.

Unternehmen B 2

Prakiken und FunktionZudem wurden durch das jetzige Management Freiegygschaffen,
um neue Produkte der B als auch von Zulieferern skt auszutesten und so Schwach-
stellen zu erkennen. Ziel ist es, ilKkundenkontakt schneller und angemessener reagieren
zu koénnen.Im Verhaltnis zu B werden jede Eigeninitiativen otignweise zu anderen als
den geplanten Méglichkeiten nicht akzeptiert umdidetztlich auch unerwiinschim
ausschlieR3lich das zuvor Geplante ohne Abweichungemsetzen zu kénnen.

Struktur: Die Erfahrungen der Mitarbeiter von B 2 aus derelden Kundenkontakt werden
nicht in die beim Unternehmen B erfolgenden Proeluteicklungen einbezogen.
beeintrachtigender FaktoDie Informationen, die das Unternehmen B 2 vonRlerhalt,

sind fur den Support zu detailliert oder unzureictheéEs wurde noch nie erlebt, dass vor der
Produkteinfiihrung Giberlegt wurde, welche Problenfeaachen kdnnten und wie im
normalen Support damit umzugehen ist. Selbst dighBigen an sich werden der B 2 meist
erst nach dem Erstverkauf an Kunden, selten bdaeitsvor Fertigstellung mitgeteilt.




9. Schlussbetrachtung 288

Ein zuvor eingesetzter problemlésungsorientiertandjer hatte keinen ausreichenden tech-
nischen Hintergrund, so dass Probleme fiir ihn dohgvaren, wenn ein Verkaufer des
Unternehmens B oder ein Kunde sein Problem besstdeméackig nachfragte. (...)
Gleichzeitig wurden Probleme anderer Gro3kundelnt fiearbeitet, weil dann die erforder-
liche Zeit fehlte. [beeintrachtigend bis zur Eizsetg des neuen Managements]

Unternehmen B 3:
keine Phanomene hinsichtlich der Korrespondenzumdkn ersichtlich

Unternehmen C 1:

Prakiken und FunktionEs finden Gesprache mit der Geschéftsleitung destatt,um Pro-
duktanpassungen oder Kundenwiinsche zu besprechen.

Struktur: Den Kunden und den anderen Unternehmen der C wandevative Produkte
angeboten, die nur aus dem entsprechendem KnowdhoMitarbeiter erwachsen kdénnen.
beeintrachtigender Faktoinnovationen kdénnen nicht im wie von C 1 winschesrten
Umfang umgesetzt werden, weil eine Konzentratidrdauaktuellen Arbeitsaufgaben
notwendig ist und das Know-how der nicht zu Untemen C 1 gehdrigen ehemaligen
Mitarbeiter der A merklich fehlt. Infolge des Mitrdgen-Missens der fir den Markt
ungeeigneten Produktentwicklungen der C durch & &ine Konzentration des Wissens auf
eine bessere Entwicklung der C 1 unmdglich.

Unternehmen D:

Struktur: Das Unternehmen D hat das Selbstverstandnis Einesators und méchte seinen
Kunden au3ergwdhnlich qualitatsvolle Produkte aebie

beeintrachtigender FaktoDie beteiligten Unternehmensberatungen wolltehtrilde
notwendige Zeit fir grundlegende Innovationen geRendie Berater ul3erst wenige
technische Kenntnisse hatten, war es mihsam auteméund zu begriinden, warum man
meint, dass die Vision Marktchancen hat, realisierst und warum dies in den Schritten und
nicht anders erfolgen soll.

Vor allem die den synergetischen 4-Phasen Prozdizegene Entwicklung der betrieblichen
Lerngestalt in B 1 nach dem Kauf des Unternehmedsir8h B bestétigt die theoretischen
Ausarbeitungen zu den Auswirkungen einer Instabilisig der Organisations- und Rechts-
form auf die betriebliche Lerngestalt (Kapitel 2.8er Arbeit). Auch wenn nicht alle
Implikationen deutlich in den Phanomenen zutageetgt sind, konnte die erhéhte Wahrneh-
mungsfahigkeit vorheriger Mitarbeiter der Netzwerternehmung A hinsichtlich einer im B-
Konzern mangelnden Umweltkorrespondenz, die je@oérund der strukturell bedingten
Machtverhaltnisse unzureichend einbringbar sinéudwentiert werden.

Unternehmen B 1:Den Mitarbeitern einschlie3lich der weiter in Birbeitenden ehemaligen
Geschéftsfuhrung der A wurde die Kompetenz abgeblerg Marktchancen zu sehen und
Uber sinnvolle Methoden zu verfligen, den Markt earbeiten. Neue Produkte wurden zwar
eventuell noch anerkannt, jedoch nicht auf den Mgekracht.
Wiinsche, Anregungen oder Kritik seitens der Mitadbevurden durch das Unternehmen B
geblockt.

Allerdings wurden auch insbesondere durch die ehgen@eschaftsfiihrung des Unter-

nehmens A die bestehenden Mdglichkeiten der Eigbng erfolgreich genutzt.

Unternehmen B 1:Weiterentwicklungen war kaum mehr méglich aufgraied definierten
Zustandigkeiten und der Notwendigkeit, jedes Pidjelkeinem langwierigen Verfahren
genehmigen zu lassen. Eine Ausnahme bildete hidesevon der ehemaligen Geschéfts-
fuhrung der A bei B durchgesetzte Projekt zur Edting einer technischen Plattform.

Der Versuch, einen lokalen GeschaftskundensupgoiB i aufzubauen sowie das Projekt der
Entwicklung einer fur alle Unternehmen von B eitllgien technischen Plattform sicherte
den Erhalt der Arbeitsplatze und damit den Verbtb Know-hows der gesamten tech-
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nischen Mitarbeiter des ehemaligen Unternehmema &eégensatz zu den anderen von B in
Europa aufgekauften Unternehmen.

Sowohl fir das Unternehmen B 1 als auch fur D wantgem der innerhalb der Instabilitat
erfolgende Bedeutungszuwachs der individuellen gestalt (Kapitel 7.2.2 der Arbeit) in den
beeintrachtigenden Faktoren ersichtlich.

Unternehmen B 1:Der durch die zweijahrige Untatigkeit des Untemehs B ausgeltste
Niedergang der B 1 [vgl. auch Kapitel 8.3.2] und bis Mitte des Chapter 11-Verfahrens
nicht erfolgte Deklaration, wie die Einbindung désternehmens A in B erfolgen soll, 16ste
bei den Mitarbeitern Unzufriedenheit und teilwelsen Weggang vor allem zu Unternehmen
D, B2 und B 3 aus.

Unternehmen D: Einschneidend war der Weggang dreier Mitarbeitereirmeintlich sichere-
re Positionen bei anderen Unternehmen nach demzBgaer Unternehmensberatungen.

Wie erwartet konnte diesem Effekt begegnet werdefern personliche Ziele durchsetzbar
waren.

Unternehmen B 1:Im Anschluss war fir diese beiden leistungsfabigdtechniker ihre gute
Bezahlung per Mitarbeiter-Aktien der einzige Grumad,Unternehmen B 1 zu verbleiben.

Darlber hinaus wurde auch ein Faktor der Mitarbsigdbst gefunden, der einer Beeintrachti-

gung der betrieblichen Lerngestalt entgegenwirkt.

Unternehmen B 1:Die auf dem Arbeitsmarkt zumeist erforderlichesi, den technischen
Mitarbeitern jedoch tiberwiegend fehlenden offiaelQualifikationsnachweise erschwerte
diesen einen Wechsel zu anderen Unternehmen, ovsther®e wenn sie nicht auf etwas langere
Arbeitserfahrungen verweisen konnten.

Hierbei ist jedoch zu betonen, dass dieser Faler Branchenbesonderheit darstellt; in
anderen Fallen dirften fehlende offizielle Quadifibnsnachweise héchstwahrscheinlich auch
mit einem eher gering ausgebildeten fachspezifisthessen korrespondieren, so dass ein
Verbleib derartiger Mitarbeiter und Weggang der [jagerteren nicht gerade die
betriebliche Lerngestalt férdern durfte.
Schlief3lich wurde die Bedeutsamkeit vollzogenemiaklungen insbesondere auch in den
Phanomenen des Unternehmens C 1 unterstrichers wiclg gelungen ist, eine an wissen-
schaftliche Forschung erinnernde Atmosphére, v@ensiUnternehmen A bestand, neu zu
initiileren.

Unternehmen C 1:Das im Unternehmen B eingetibte Abteilungsdenked aus Eigen-

interessen von Mitarbeitern fortgefuihrt. Ein Aufbinuder zuvor gefestigten Gruppenbildung
ist nicht gelungen.

Das dies mittels einer geeigneten Ausbildung vakii#en, Funktionen und Strukturen
aufgrund der menschlichen Lernféahigkeit moglichisigt allerdings auch ein Faktor des
Unternehmens A.

Unternehmen A: Mitarbeiter, die in ihrer vorherigen Tatigkeit Sdbrigkeiten hatten,
Wissen einzubringen, mussten sich zunachst anadfiaimiliaren Umgang bei A gewdhnen
und daran, auch eigene Entscheidungen féallen zodajrdie nicht sofort in Frage gestellt
wurden. Es dauerte eine gewisse Zeit, bis sie Higetive entwickelten.

Eine vollkommenen Inkoharenz hinsichtlich des AdpskleMitarbeiterqualifizierung
wurde in keinem der betrachteten Unternehmen gefun8elbst wenn keine einzeln abgrenz-
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baren Qualifizierungsmal3nahmen und nur geringe ieldigeiten des Learning by Doings
bestehen wie in den Unternehmen B 3, D sowie fiidégrTeile der Mitarbeiter in C 1,
erfolgen Lernprozesse. Aufgrund derer ist eine fmi@rung i.S. des bildungswissen-
schaftlichen ,Permanenten Lernens" zu attestieren.
M.E. unterstreicht dies jedoch gerade die AnnahezeRBEwusstseins als individuellen
Ordnungsparameter. Die begriffliche Klarung desviadiellen Ordnungsparameters zeigte
die Grundlagen maoglicher individueller Lernprozeasé (Kapitel 4.4.3.2 der Arbeit).
Die Koharenz des Aspektes der strategisah@ssensnutzurggigtesich hingegen in Uberein-
stimmung mit den theoretischen Uberlegungen alemtish sowohl intern als auch extern
machtabhéngig. Auf die Machtverteilung haben jeddiehgewahlten strukturellen Ausge-
staltungen entscheidenden Einfluss, wobei in Khpiteder Arbeit auch auf die Mdglichkeit
der Etablierung machtunabhangiger Wissenseinbriggp8trukturen hingewiesen wurde.
Insofern erscheint es erforderlich, vor Einschageum dass Organisationsmitglieder nicht
immer entwicklungsfahige und lernwillige Personeien (Nibbrig 1990, S. 127 f.; vgl. Kapi-
tel 4.4.3.3 Fn. 85 m.w.N.), zunachst die gebotéBegingungen der jeweiligen
Organisationen zu begutachten.
Erinnert sei hier an dagnternehmen B 3 Bei allen ehemaligen Mitarbeitern des Unterneh-
mens A erlahmte bei B 3 die Freude, sich in deizEitemit Themen zu beschéftigen, die in
der Arbeit relevant oder zumindest einen inhaldiciBezug dazu haben.
Eine individuell eingeschrankte Entwicklungsfahiglesll jedoch durchaus nicht negiert
werden.

So wurde fur dabinternehmen C 1gefunden: Es gibt Mitarbeiter, die mit derin C 1
gefragten Eigeninitiative nicht zurechtkommen.

Diese eingeschrankte Entwicklungsfahigkeit wurddenauf den kausal erklarten Ent-
wicklungszusammenhangen beruhenden Prognose demelminens C 1 jedoch auch auf
eine bestehende Orientierungslosigkeit der Mitaebeurtckgefihrt, die im Unternehmen
begriindet ist. Auch wenn die isolierte Betrachtemzelner Faktoren dem Begriff des
Phanomens i.S. der Theorie des Messprozesses etsB\ihr widersprechen, seien hier
nachfolgend zwei gegenibergestellt:

Unternehmen A: Introvertierten Mitarbeitern wurde in Gesprachafgazeigt, dass sie in den
vorhandenen zeitlichen und hierarchischen Freiréwumehr Initiative zeigen sollten und was
sie konkret tun konnten.

Unternehmen C: Viele Mitarbeiter erhalten weder Lob noch Anregemgder Kritik.

Die Mdglichkeit einer eher geringen individuellentizipationsfahigkeit besteht geman der
vorgefunden Phanomene durchaus nicht nur auf gieidnn Hierarchiestufen und muss auf
hoheren infolge der damit verbundenen Macht dibtarbeiter als besonders beeintrachti-
gend fir die betriebliche Lerngestalt gewertet ward

Verwiesen sei auf dignternehmen B 1und B 2: Ein in technischen Belangen unfahiger (..
[Manager] entlie3 diejenigen Mitarbeiter in Euraaschliel3lich in B 1, die ihn jemals auf
technische Unmdglichkeiten hingewiesen hatten.digiEntlassungen wurden offizielle
Begrindungen gefunden.
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Unternehmen B 2:Ein zuvor eingesetzter problemldsungsorientidvtanager hatte keinen
ausreichenden technischen Hintergrund, so dasseitelitr ihn dringlich waren, wenn ein
Verkaufer des Unternehmens B oder ein Kunde sahl®m besonders hartnéackig nachfragte.
Jedwede Versuche der Mitarbeiter [von B 2] auftd@nischen Moglichkeiten und die aus
ihrer Sicht anders zu setzenden Prioritaten irRié#nenfolge von Problemldsungen aufgrund
von technischen Gegebenheiten hinzuweisen, schfepénvor allem weil der Manager diese
nicht oder kaum verstanden hatte.

Eine Machtposition kann jedoch ebenso Folge eimgetdehmungsnetzwerkbeziehung sein,

jedoch erreicht sie durch die fehlende Eingriffglegtat nur geringere Ausmalle.
Unternehmen D Da die Berater duf3erst wenige technische Kersgriatten, war es
muahsam zu erlautern und zu begrinden, warum manmt,nakeiss die Vision Marktchancen hat,
realisierbar ist und warum dies in den Schritted nicht anders erfolgen soll.

Allerdings durfte die individuelle Antizipationsfigkeit infolge der (i.d.R. gegebenen)

grundsatzlichen Lernfahigkeit gerade durch dieneatigkeits- und bestatigungs-optimale

Gestaltung von Lernprozessen innerhalb von Bildeimgehtungen positiv beeinflussbar

sein.

Daher erscheint die — auch mittels entsprechendarl@ng erméglichte — Kenntnis des
Managements hinsichtlich der Prozesse der Sellastation nicht nur fir strategische
Entscheidungen hinsichtlich der Wahl bzw. Verandgreiner Organisations- und Rechts-
form sondern ebenso fiir die Mitarbeiterqualifizigwnd Wissensnutzung in diesen von
erheblichem Vorteil: Sie hilft ungewollte Instakikrungen zu vermeiden, strategische
Anderungen passend zur emergierten Gestalt zuiterghds auch Gestaltungsempfehlungen
sowohl hinsichtlich externer Unternehmens- und th@kemungsbeziehungen als auch
hinsichtlich der betrieblichen Lerngestalt abz@eitDa hier weitgehend auf unternehmens-
individuelle Gestaltungsempfehlungen verzichtetdeyisei erganzt, dass sich diese im
wesentlichen aus den beeintrachtigenden Faktorémus einer ggf. bestehenden Inkoharenz
ableiten’.

Zwar erwiesen sich die bisherigen Vermutungen, dasarchische Organisationsformen
weniger erfolgreich in der Mitarbeiterqualifizieminnd Wissensnutzung seien als flache
Organisaionsstrukturen, hier als empirisch im wesdren zutreffend, jedoch zeigten schon
die theoretischen Erarbeitungen, dass dies zunfacdiend und nicht als Automatismus
zutreffend ist.

Auch zeigen die Ordnungsparameter der untersudetetms Unternehmen zweier Konzerne
und zweier Unternehmungsnetzwerke ganz untersatiredGestalten hinsichtlich der
Qualifizierung und Wissensnutzung an.

Gerade dies vermag Mdglichkeiten hinsichtlich desdie betriebliche Lerngestalt in
Konzernen und Unternehmungsnetzwerken geeignetaagedaalen Handelns zu eréffnen,
wie sie hier umrissen wurden. Die aus theoretis8hert mdoglichen grundsatzlichen
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Empfehlungen sind hierbei nur als Prifkriterienzatdissen. Beispielhaft sei dies fir die
allgemein fur Konzerne empfohlene Etablierung efiféissenseinbringungsstruktur” fir den
B-Konzern ausgefuhrt:

Unternehmen B 1 vollzieht bereits seit dem ChapieVerfahren die Praktik, dass relevant
erscheinende Kundenwiinsche weitergeleitet werdeld.a liegt die Erfahrung vor, dass
ausschlieflich die von B definierten Aufgaben unetzisn sind und eingebrachte Vorschlage
blockiert werden. Die Mitarbeiter des UnternehmBr& koénnten aufgrund ihres zunehmend
unbedeutsamer werdenden Know-how infolge au3ensgeiaafter Qualifizierungsmaoglich-
keiten kaum mehr relevante Ideen einbringen. D&radgie Einfihrung eines technisch
basierten betrieblichen Vorschlagswesens wirdeadle sibchstwahrscheinlich kaum Effekte
haben au3er dass daflir Ressourcen verbraucht wifidémehr gilt es zunachst, die
vorliegenden Beeintrachtigungen der Koharenz unddspondenz der Gestalten hinsichtlich
der Qualifizierung und Wissensnutzung aufzuléseurcb eine weitere Erhebung waren die
voll-zogenen Entwicklungen zu prifen auch hinsichtmdéglicher neuer Beeintrachtigungen.
Nunmehr kdnnte auch die Einfihrung einer “Wissamts@mgungsstruktur” die Nutzbarkeit
von Mitarbeiterwissen erhéhen. Inwiefern all diesim Abzug der entstehenden Kosten
unternehmungswertsteigernd ist, ist jedoch vorjeleeiligen Gestalt und den Rahmen-
bedingungen abhangig.

Uber einen Vergleich zwischen theoretischen Hypmeheund empirischen Ergebnissen als
auch den ermdglichten und in Kapitel 8 dargeledteagnosen kinftiger Entwicklungen
hinaus kann aufgrund der erklarten Phanomene whetgondere der in der Analyse
ermittelten Ordnungsparameter festgestellt wer@em Gestalt der Qualifizierung und
Wissensnutzung ist wesentlich abh&ngig vom jeweibg Ausmal3 des Interesses der
Unternehmen an der unternehmerischen Verwertung voMitarbeiterwissen. Dieses
Interesse ist Ausfluss der Unternehmensstrategie d&arktbearbeitung.

Wahrend die Unternehmen A, C 1 und D innovativedBkte anbieten woll(t)en, sollen
vermittels detUnternehmen B 1, B 2 und B 3 die durch das UntereehB entwickelten
standardisierten Produkte lediglich verkauft uralisgert werden. Dementsprechend
erfolgt(e) in den Unternehmen A, C 1 und D einédergleich zu den B-Unternehmen
intensivere Nutzung auch neuartigen Wissens. Inzkomnternehmen C 1 treten allerdings
insbesondere infolge von auszufuhrenden, jedocktmm@auglichen Produktinnovationen
und Umentscheidungen des Mutterunternehmens C leziigr globalen Marktbearbeitung
Ineffizienzen auf. Da es dem Unternehmen C 1 mbg$t; die lokale Bearbeitung des
Marktes zu gestalten und infolge der schlechtesrfarellen Unternehmenssituation ein
Erfolgsdruck besteht, wird neues Wissen zumindestiie Unternehmungswertsteigerung
von C 1 genutzt. In den Unternehmen B 1, B 2 urBlld@schrénkt sich hingegen die Nutzung

" Verwiesen auch auf die synergetische Eruierunggsbegiinstigender Strukturmerkmale fiir Projekiaitre
Rahmen des Themenbereichs selbstgesteuertes liemeghalb des Modellversuchsprogramms Lebenslanges
Lernen der Bund-Léander-Kommission fiir Bildungsplagwnd Forschungsférderung.
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von Wissen auf die auszufiihrenden Aufgaben. LextiglVissen zu Kundenwunschen, das im
Unternehmen B 1 entsteht, dadofern der Bedarf hinreichend erscheiah die
Konzernmutter weitergeleitet werden und wird ggf.die Entwicklung neuer
Standardprodukte genutzt. Doch selbst diese Mdgtithvurde erst nach Eintreten des
Chapter 11-Verfahrens, d.h. einer finanziell kcitien Situation mit der Auflage einer
strategischen Neuausrichtung des Konzerns, eingerau

Gemal} der Unternehmensstrategie und je nach den vomanagement wahrgenom-
menen unternehmensinternen als auch externen Bedinggen insbesondere hinsichtlich
des Qualifikationsniveaus der Mitarbeiter, der finanziellen Unternehmenssituation
sowie der Arbeitsmarktsituation werden Qualifizierungsmdglichkeiten eingeraumt. Zu
betonen ist, dass das Management im Rahmen der dirdie jeweilige Auspragung der
Kohéarenz und Korrespondenz gegebenen Mdglichkeiteder jeweiligen Gestalt agiert.
Es ist selbst Teil der Gestalt, obgleich es in Aubiing seiner Machtposition Uber die
Beibehaltung oder Veranderung der Praktiken, Funktonen und der Struktur der
Qualifizierung und Wissensnutzung entscheidet.

Soll das bislang ungenutzt bleibende organisatoeis®issen von vermuteten 70 bis 80
Prozent fUr die Entwicklung von Produktivitatsvdalda eingesetzt werden, ist eine sinnvelle
weil zu der sich im Zeitablauf &ndernden Gestadspade Unterstiitzung zu leisten. Diese
ist weniger aus theoretischen Uberlegungen abeulsibndern hat in erster Linie auf der
Analyse der vorliegenden Praktiken, Funktionen 8trdktur unter Bertcksichtigung der
stabilisierenden und beeintrachtigenden Faktoregeseiligen Unternehmung zu beruhen.
Eine derartige Analyse ist erst im Rahmen der qgraheoretisch interpretierten Synergetik
und der aus ihr abgeleiteten empirischen Methodrikltfiihrbar. Denn die Theorie
entscheidet, was beobachtet werden kann.

Insofern versteht sich die hier durchgefuihrte Pssanalyse mit konkreten erklarten
Beispielen aus der IT-Branche hinsichtlich der Mitaterqualifizierung und Wissensnutzung
in Konzernen und Unternehmungsnetzwerken als eitnage um deren Management eine
angemessene Reaktion auf die gesellschaftlichenddigne der ,Globalisierung der
Wirtschaft®, ,vernetzten Formen der Organisatiomtiuder ,Wissensabhangigkeit der
Produktion“ zu erméglichen.
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