Die Business Governance: Situationen 2
und Ziele

Aufgrund der zunehmenden (Notwendigkeit der) Offnung von Unternehmensgren-
zen und der damit verbundenen Frage ,,wie man Unternehmen zielgerichtet in die
richtige Richtung fithren kann®, betrachten wir im Folgenden drei Unternehmens-
situationen. In einem Kontext, in dem Filihrungs- und Entscheidungsprozesse zu-
nehmend tiber die Unternehmensgrenzen hinweg stattfinden, spiegelt sich diese
Offnung nach auflen in folgenden Organisationsstrukturen wider: Projekt-, Exper-
ten- oder offene Organisation.

2.1 Situationen

BG =f(S,Z,I)

Erste Situation: Projektorganisation

Die Team-Organisation wird in der wissenschaftlichen Literatur bereits seit den
1960er Jahren als Alternative zur Hierarchie diskutiert. Vorrangig von Seiten der
Mitarbeiterlnnen und Gewerkschaften initiiert, bestand ihre Zielsetzung darin,
durch die Erweiterung des Handlungs- und Entscheidungsspielraums der Mono-
tonie der MitarbeiterInnen entgegenzuwirken und dadurch zur Humanisierung der
Arbeit beizutragen. Nachdem die Team-Organisation zwischenzeitlich an Bedeu-
tung verloren hatte, erlebt sie seit Beginn der 1990er Jahren eine Renaissance.
Ausgelost wurde diese vor allem durch die MIT-Studie (Womack et al. 1992), nach
der die Produktivitit japanischer Automobilhersteller in erster Linie auf die weite
Verbreitung der Teamarbeit zuriickgefiihrt werden kann.
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Das Merkmal der Team-Organisation besteht darin, Arbeitsaufgaben nicht auf
einzelne MitarbeiterInnen, sondern auf Gruppen zu iibertragen. Insbesondere fin-
det keine explizite Unterscheidung zwischen Fiithrungs- und Ausfithrungsaufga-
ben statt, so dass Teams je nach konkreter Ausgestaltung, z. B. {iber die Art und
den Zeitpunkt der Aufgabenerfiillung sowie die interne Aufgabenverteilung durch
Selbstabstimmung, entscheiden kénnen. Da die Rahmenbedingungen von Teams
(Zielvorgaben, Ressourcen, Ergebniskontrollen, u. a.) zumeist durch iibergeord-
nete Ebenen festgelegt werden, ist deren Unabhdngigkeit jedoch begrenzt. Teams
besitzen damit zwar eine Teilautonomie, sie entsprechen jedoch nur in seltenen
Féllen dem Ideal der Selbstorganisation (Weber 1996).

Zweite Situation: Expertenorganisation

Um in der Wissensgesellschaft mit ihren Anforderungen an ausgefeilten Losungen
und Produkten bestehen zu kdnnen, setzen Unternehmen zunehmend Expertlnnen
ein. Diese mehr oder weniger gleichberechtigten und unabhingig denkenden Ex-
pertlnnen arbeiten z. B. in Teams zusammen (Boynton und Fischer 2007). Exper-
tInnen haben ein hohes Mal} an Spezialisierung und Training. Damit sie Hochst-
leistungen erzielen konnen, werden die Expertlnnen in Teams bewusst zusammen-
gefligt und anhand ihrer Schliisselqualifikationen ausgesucht.

Expertise allein reicht aber hdufig nicht aus, damit das Unternechmen erfolg-
reich ist. Denn Teams konnen nur so gut sein, wie einzelne Spezialisten zusam-
menarbeiten und Handlungen sowie ihre kognitive Arbeit in Einklang bringen.
Soziale Distanz bzw. Unterschiede in Status, Rang, Autoritét, sozialem Status und
Macht beeinflussen den Grad sozialer Intimitdt und sozialer Kontakte in Exper-
tenorganisationen. Mitglieder von Expertenteams brauchen einen hohen Grad an
Autonomie und flexible Strukturen, um frei arbeiten und kreativ sein zu konnen
(Mumford et al. 2002). Expertenorganisationen bauen auf der hohen intrinsischen
Motivation der MitarbeiterInnen auf, aber auch auf visiondren, passionierten und
einnechmenden Fiihrungskréften (Hunt et al. 2004).

Dritte Situation: Offene Organisation/Netzwerkorganisation

Die gegenwirtig am intensivsten diskutierte Alternative zur Hierarchie stellt die
Netzwerk-Organisation dar, wobei zumeist zwischen intraorganisatorischen Netz-
werken einerseits und interorganisatorischen Netzwerken andererseits unter-
schieden wird. Innerhalb der intraorganisatorischen Perspektive wird unter einem
Netzwerk in Anlehnung an die soziologische Begriffsauffassung ein Beziehungs-
geflecht aus sozialen Einheiten (Netzwerkelemente) verstanden, das sich durch
gemeinsame Interessen und die Herausbildung einer eigenen Identitdt auszeichnet.
Die einzelnen Personen bzw. Organisationseinheiten stellen dabei die Knoten dar,



2.2 Ziele 7

die Beziehungen zwischen diesen die Kanten des Netzwerks. Im Unterschied zur
Hierarchie verfiigen die Akteure eines Netzwerkes iiber keine formalisierten Stel-
lenbeschreibungen, sondern definieren ihre Aufgaben je nach Anforderung stindig
neu. Thre Autoritéit basiert dabei weniger auf ihrer hierarchischen Position als viel-
mehr auf den zur Losung der jeweiligen Aufgabe erforderlichen Qualifikationen
(Weyer 2011; Sproull und Kiesler 1991).

Sowohl intra- als auch interorganisatorische Netzwerke unterscheiden sich von
der Hierarchie dadurch, dass Entscheidungen nicht durch eine zentrale Instanz ge-
fallt werden, sondern sich als Folge emergenter, dezentraler und selbstorganisieren-
der Prozesse ergeben, die von der Unternehmungsleitung bzw. der Zentrale hiufig
erst ex-post rationalisiert und legitimiert werden. Dieser kommt damit weniger die
Aufgabe direkter Leitung und Kontrolle als vielmehr die der Kontextsteuerung
nicht-hierarchischer Entscheidungsprozesse zu. Das Autonomieniveau der einzel-
nen Organisationseinheiten steigt dabei proportional zur Dichte des Netzwerkes,
d. h. zur Anzahl und Intensitit der Kontakte, Transaktionen und Interaktionen zwi-
schen den Netzwerkelementen an (Sydow 2010).

2.2 Ziele

BG =f(S,Z,1)

Trotz ihrer unterschiedlichen organisationalen Ausgestaltung, verfolgen Unterneh-
men dhnliche Ziele. Wir unterscheiden zwischen Effizienz, Innovation oder beides
im Sinne von Ambidextrie.

Erstes Ziel: Effizienz

Um Effizienz zu erreichen, wird der Fokus auf die Exploitation von bereits vor-
handenem Wissen gelegt. Durch die Replikation von bestehendem Wissen kann
die Effizienz der Prozesse gesteigert, und die Produktivitét verbessert werden. Es
geht um das Ausschopfen etablierter Erfolgsmuster. Deshalb sind fiir dieses Ziel
Ergebnisse der Wissensmanagement-Forschung essentiell.

Wissensmanagement bezieht sich auf die Schaffung von Rahmenbedingungen
fiir den reibungslosen Ablauf von Wissensprozessen im Unternechmen (Bennet
und Bennet 2003). Diese Wissensprozesse umfassen Identifikation, Erwerb, Ent-
wicklung, Austausch, Nutzung und Bewahrung von strategisch relevantem Wissen
(Probst et al. 2006). Um diese Prozesse bestmdglich in einem Unternehmen zu
implementieren und zu managen, werden informations- und kommunikationstech-
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nologische sowie sozio-kulturelle und psychologische Aspekte mit einbezogen
(Scarbrough et al. 1999). Es hat sich ndmlich gezeigt, dass der Gegenstand des
Wissensmanagements, d. h. Wissen, nicht einfach zu erfassen ist. Fiir einige ist
Wissen gleich Information, die objektiviert werden kann; fiir andere besteht Wis-
sen aus mehr als Daten und Informationen (North 2005), das deshalb nicht ge-
trennt von Personen, den sogenannten WissenstragerInnen, betrachtet werden kann
(Probst et al. 2006). Wissen hat eine explizite und implizite Komponente. Diese
Unterscheidung bezieht sich auf die Art und Weise, wie Wissen artikuliert wird
(Baumard 1999; Polanyi 1985). Explizites Wissen, das leicht kodifiziert werden
kann, kann auch leicht weitergegeben werden, z. B. mit Hilfe von Handbiichern
und Dokumenten. Allerdings ist nur ein kleiner Teil unseres Wissens reines ex-
plizites Wissen. Wissen hat auch eine implizite Dimension (Polanyi 1985), die in
Denkmuster, Praktiken, Fahigkeiten, Fachkompetenz und Routinen eingebettet ist
(Nelson und Winter 1982). Die implizite Dimension von Wissen kann nicht kodi-
fiziert werden, da sich Individuen gar nicht bewusst sind, dass sie dieses implizite
Wissen besitzen (Polanyi 1985). Implizites Wissen wird durch personliche Erfah-
rung gewonnen und beinhaltet Kénnen, weshalb es nicht von Handlungen getrennt
werden kann (Orlikowski 2002).

Beziiglich der Entwicklung des Feldes Wissensmanagement haben verschie-
dene theoretische Perspektiven, die hier exemplarisch dargestellt werden, ihren
Beitrag geleistet, je nachdem wie Wissen gesehen wird bzw. welcher Teilaspekt
hervorgehoben wurde.

* Die Informatik beschiftigt sich mit explizitem Wissen, das mit Hilfe von In-
formations- und Kommunikationstechnologien gemanagt werden kann (Anand
et al. 1998). Traditionelle IT-Systeme beschrinken sich v. a. auf die Funktion
der Informationsspeicherung, damit MitarbeiterInnen stdndig Zugang zu allen
wichtigen Dokumenten und Daten haben (Alavi und Leidner 2001) und somit
effizient arbeiten kdnnen.

*  Wird die Handlungsorientierung von Wissen in den Vordergrund gestellt, wer-
den die Wissenstrager wichtig. Human Resources Management versucht so
beispielsweise einen Beitrag zu leisten und Motivationen und Anreizsysteme
zu beeinflussen, dass Wissensprozesse stattfinden konnen (Cabrera und Ca-
brera 2002; Lam und Lambermont-Ford 2010). Gleichzeitig beschiftigt sich
auch die Psychologie mit Wissensmanagement, beispielsweise indem sie Per-
sonlichkeitsfaktoren, Zielorientierungen oder Vertrauen als Voraussetzung fiir
Wissensprozesse untersucht (Matzler und Miiller 2011; Matzler et al. 2008).
Durch das von den Mitarbeitern ausgetauschte Wissen konnen Effizienzvorteile
erlangt werden.
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* Die Literatur zu organisationalem Lernen (Argyris und Schon 1978; Huber
1991; Lave 1991; Weick 2006) zeigt, dass durch das Lernen in Unternechmen
das Rad nicht stidndig neu erfunden werden muss und damit effizienter gearbei-
tet werden kann.

* Managementorientierte Ansétze des Wissensmanagements zielen hauptsachlich
auf unternehmensspezifische Voraussetzungen ab. Organisationale Strukturen,
wie beispielsweise das Entstehen von Communities of Practice als informel-
le Organisationseinheit fiir Wissensprozesse (Wenger und Snyder 2000), sind
Gegenstand dieser Ansdtze. Auch Organisationskultur, im Sinne von Wissens-
kulturen oder wissensfreundlichen Unternehmenskulturen, werden als entschei-
dender Faktor fiir die Einfithrung und den Erfolg von Wissensmanagementini-
tiativen und damit effizientem Arbeiten gesehen (Miiller 2009; Schein 1992).

Zweites Ziel: Innovation

Wenn Unternehmen innovativ sind, wird der Fokus auf zwei Prozesse gelenkt,
einerseits die Generierung von neuen Ideen, andererseits auf die Implementierung
und Vermarktung dieser Ideen in Produkten, Dienstleistungen, Prozessen oder
Geschiftsmodellen. Dabei unterscheidet man zwischen verschiedenen Arten von
Innovationen. Am weitesten verbreitet ist die Unterscheidung zwischen radikalen
und inkrementellen Innovationen, die den Grad der Neuheit einer Neuerung aus-
driicken (Fagerberg 2005). Fiir inkrementelle Neuerungen benétigt man Exploita-
tion, fiir radikal neue Ideen Exploration (Benner und Tushman 2003). Dariiber hi-
naus gibt es noch disruptive Innovationen, die einen vollig neuen Markt entstehen
lassen und alte Technologien verdriangen (Christensen 1997).

In der Innovationsmanagement-Forschung liegt der Fokus auf Individuen, Un-
ternehmen und Netzwerken, die gemeinsam die Innovationsleistung erbringen
miissen und dementsprechend aus verschiedenen Blickwinkeln erforscht werden
konnen:

e Individuen sind die kreativen Kopfe, die Ideen generieren miissen (Amabile
1983). Dementsprechend hat sich die Psychologie mit den Voraussetzungen fiir
Kreativitit auseinandergesetzt (Basadur und Finkbeiner 1985). Aber auch die
Managementforschung versucht u.a. Leadership-Konzepte zu finden, die Inno-
vationen im Unternehmen fordern (Hambley et al. 2007).

* In unternehmensbezogenen Studien geht es um die Rolle von Innovationsfa-
higkeit im gesamten Unternehmen, die beispielsweise durch Anpassungsfa-
higkeit an die Umwelt und die Fahigkeit Ressourcen effektiv einzusetzen er-
reicht wird (Gopalakrishnan und Damanpour 1997). AuBlerdem ist durch den
vorwiegenden Projektcharakter von Innovationsinitiativen der Einfluss der
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Projektmanagementforschung spiirbar (Daneels und Kleinsmith 2001). Ahnlich
wie im Wissensmanagement geht es dariiber hinaus um innovative Unterneh-
menskulturen (Jamrog et al. 2006).

¢ Unternehmensnetzwerke bieten die Moglichkeit Innovationsanstrengungen
gemeinsam zu erreichen. Wichtig ist, dass relationale Fahigkeiten ausgebildet
werden und soziales Kapital entsteht (Tsai und Ghoshal 1998).

* Auch die Marketingforschung zeigt ihren Einfluss in der Innovationsliteratur.
Neue Konzepte, wie beispielsweise Innovations-Communities und Open In-
novation, zeigen, dass der Innovationsprozess stark von den Nutzerlnnen und
KundInnen abhédngt. Sie sind aber nicht nur diejenigen, die Innovationen akzep-
tieren miissen, sondern kénnen auch im Ideengenerierungsprozess mitwirken
(Chesbrough 2006; von Hippel 2005). Um an viel Marktwissen zu gelangen,
braucht es aber auch entsprechende technologische Voraussetzungen. Demen-
sprechend iibt auch die Informations- und Kommunikationstechnologie ihren
Einfluss auf das Erzielen von innovativen Leistungen aus (Hrastinski et al.
2010).

Drittes Ziel: Ambidextrie

Ambidextrie bedeutet wortlich iibersetzt Beidhdndigkeit (O’Reilly und Tushman
2004; Tushman und O’Reilly 1996). In der Managementliteratur geht es bei dem
Konzept darum, eine Balance zwischen Stabilitdt und der Nutzung des bestehen-
den Wissens (Exploitation mit dem Ziel der Effizienz) einerseits und dynamischer
Anpassungsfahigkeit und der Generierung neuen Wissens (Exploration mit dem
Ziel der Innovation) andererseits zu schaffen (March 1991). Diese zwei kontrdren
Prozesse lassen sich nicht leicht vereinbaren, wie bereits bei den zwei zuvor ge-
nannten Zielen beschrieben wurde: Bei der Exploitation wird vorhandenes Wissen
repliziert, bei der Exploration neues Wissen generiert. Dennoch brauchen Unter-
nehmen oft beides. Denn das zu lange Festhalten an den etablierten Erfolgsmus-
tern kann genauso verheerend sein, wie zu viele neue Ideen zu haben, die nicht
lange genug bestehen, um Effizienzvorteile zu generieren. Es ist daher in einigen
Branchen wichtig, eine Balance zwischen Exploitation (Effizienz) und Exploration
(Innovation) zu finden. AuBlerdem ist die Fahigkeit beide Ziele (wenn auch nicht
zeitgleich oder in allen Organisationseinheiten) zu vereinbaren, essentiell fiir die
Wandlungsfahigkeit und damit fiir die Erzielung von langfristigen Wettbewerbs-
vorteilen. ,,Beidhidndige* Organisationen schaffen es, beide Prozesse auf hohem
Niveau zu betreiben.

Ambidextrie kann durch strukturelle und kontextuelle Ambidextrie erreicht
werden: Strukturelle Ambidextrie bedeutet die strukturelle Abgrenzung der bei-
den Prozesse (Konlechner und Giittel 2009), z. B. werden die Aufgaben einer
Forschungs- und Entwicklungsabteilung getrennt von der Produktionsabteilung
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in einer abgegrenzten Organisationseinheit durchgefiihrt. Das neue Wissen wird
dann in der Produktion umgesetzt und dort — bei Erfolg — repliziert. Im Gegensatz
dazu wird bei der kontextuellen Ambidextrie angenommen, dass durch den Kon-
text beide Prozesse innerhalb einer Abteilung oder sogar in einer einzelnen Per-
son vereint werden konnen, z. B. eine Produktentwicklung, die eine Moderations-
funktion zwischen Forschung und Entwicklung und Produktion ibernimmt (Renzl
etal. 2011). Die MitarbeiterInnen dieser Abteilung miissen regelmifig beide Arten
von Aufgaben (Exploration und Exploitation) bewiltigen (Konlechner et al. 2009).
Daraus resultieren vielfaltige Spannungen und Konflikte, die mit entsprechenden
Rahmenbedingungen abgefedert werden miissen, z. B. Arbeiten in flexiblen Pro-
jektteams, Zielvereinbarungsprozesse, um den nétigen Freiraum zu gewéhren etc.
Kontextuelle Ambidextrie entsteht auf der Basis des organisationalen Kontexts,
der kulturellen Werte und Normen. Es muss ein gemeinsamer Bezugsrahmen vor-
handen sein, der auf einer breit verankerten Unternechmenskultur basiert.
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