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1. Problemstellung und Uberblick

Spidtestens seit dem von Peters und Waterman propagierten Ergebnis
der "Suche nach Spitzenleistungen" gilt Unternehmenskultur als
zentrale, wenn nicht sogar einzig ausschlaggebende Determinante
fir den Unternehmenserfolg [1]. Allerdings treten trotz ver-
stdrkter Forschungsaktivitédt zwei Probleme immer deutlicher her-
vor:

- Die wissenschaftliche Forschung konnte bisher keine zuverlis-
sige Methode entwickeln, im Rahmen vergleichender Studien die
Kultur von Unternehmen empirisch zu erfassen, um daraus wis-
senschaftlich fundierte Gestaltungsempfehlungen abzuleiten.

- In der Praxis wird der "Markt" immer noch von (zu) wenigen
Hochqualifizierten beherrscht. Sie sind zur Zeit offenbar als
einzige aufgrund ihrer Erfahrung in der Lage, die schwer iiber-
blickbare Fille und Interdependenz unternehmenskultureller
Phénomene zu durchschauen.

Beide Schwierigkeiten lassen sich damit auf die gleiche methodi-

sche Wurzel zurlickfilhren, némlich das Fehlen von soliden Verfah-

ren zur standardisierten Erfassung und Analyse der Kultur von

Unternehmen.

Die einzige zur Zeit erkennbare Liésung fir dieses Problem besteht
in der Verwendung von Expertensystemen: Nur sie diirften in der
Lage sein, das #uBerst differenzierte und auf verschiedene Be-
reiche der unternehmenskulturellen Forschung verstreute Wissen in
eine logische und konsistente Form 2zu bringen. Ein derartiges
System koénnte dann wissenschaftlichen Anspriichen gerecht werden
und verwertbare Lésungsbeitrige fiir die Praxis liefern.

Der Lésungsweg einer Unternehmenskultur-Analyse mit Hilfe von
Expertansystemen wird, soweit erkennbar, zur Zeit von keinen
anderen Forschern beschritten: Der Grund liegt aber nicht in der
Undurchfiihrbarkeit. Vielmehr dirfte verhaltensorientierten Unter-
nehmenskultur-Forschern "der Computer" genauso suspekt sein wie
den Informatikern eine Auseinandersetzung mit den dubiosen "soft-
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facts" der Unternehmenskultur.

Da aber auch die verhaltensorientierten Unternehmenskultur-For-
scher gegenwirtig keine Lésungsméglichkeit fiir das Problem einer
standardisierten und deshalb vergleichbaren Kulturanalyse sehen,
dirfte zu einer Verwendung von Expertensystemen gegenwidrtig keine
Alternative bestehen. Dies gilt umso mehr, als traditionelle
Erhebungsverfahren (wie strukturierte Fragebdgen) eindeutig als
untauglich erkannt wurden: Sie werden selbst bei flexibelster
Gestaltung nicht der Fiille von unternehmenskulturellen Phénomenen
und der Vielfalt unterschiedlicher Situationen gerecht.

Im vorliegenden Diskussionspapier werden Notwendigkeit und
Durchfiihrbarkeit des Aufbaus eines wissensbasierten Systems zur
Kulturanalyse begriindet: Dazu ist zunéchst das zu lésende Problem
aus der Sicht der Unternehmenskultur sowie der wissensbasierten
Systeme zu artikulieren (Abschnitt 2). Danach wird gezeigt, wel-
che grundsétzlichen Moéglichkeiten Expertensysteme zur Lésung des
hier zu diskutierenden Problems anbieten; aus diesem Ldsungsraum
wird dann eine forschungspragmatisch sinnvolle Alternative ausge-
wdhlt und diese Auswahlentscheidung begriindet (Abschnitt 3).
Einen ersten Eindruck vom Potential, dasg in einem derartigen
Expertensystem zur Kulturanalyse steckt, vermittelt ein Mini-
Prototyp zur wissensbasierten Unternehmenskulturerfassung WIBKE
(Abschnitt 4). Im AnschluB daran werden die Ergebnisse der tber-
legungen im Hinblick auf die Notwendigkeit zur weiteren (Grundla-
gen-)Forschung auf diesem Gebiet prézisiert (Abschnitt 5) und die
Ergebnisse der Uberlegungen inform eines Ausblicks zusammengefaBt
(Abschnitt 6).
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2. Das Problem im Detail

2.1 Unternehmenskultur

(a) Definition

Die Definition der Unternehmenskultur ergibt sich in Analogie zur
Nationalkultur: Die Unternehmenskultur spiegelt danach solche
Verhaltensmuster wider, die sich nach Ansicht der Organisations-
mitglieder in der Vergangenheit bewdhrt haben und an denen sich
die Organisationsmitglieder jetzt orientieren; Unternehmenskultur
ist somit das implizite BewuBtsein eines Unternehmens, das sich
aus dem Verhalten der Unternehmensmitglieder ergibt und das umge-
kehrt als kollektive Programmierung die Verhaltensweisen der
Individuen steuert [2] .

Die Unternehmenskultur manifestiert sich in einer Vielfalt von
Phénomenen: Dazu z&dhlen die Grundannahmen der Organisationsmit-
glieder ("guiding beliefs") genauso wie Wertvorstellungen und
Zielartikulationen. Werden Denkhaltungen wie

- Kundenorientierung,

- Kostenorientierung oder

- Mitarbeiterorientierung

von den Mitarbeitern geteilt, so pridgen diese Wertvorstellungen
das Verhalten der Organisationsmitglieder und werden damit zum

Bestandteil der Unternehmenskultur.

Diese Unternehmenskultur als impliziter und im Laufe der Zeit
gewachsener Steuerungsmechanismus des Unternehmens ist klar zu
trennen von zun#échst verwandt erscheinenden Konzepten wie
- dem Organisationsklima als spezielle Arbeitsatmosphire,
- der nationalen Kultur als Variable im Kontingenzansatsz,
- den Unternehmensleitbildern als teilweise unverbindliche Soll-
vorstellungen und
- der Unternehmensidentitdt als nach auBen orientierte Unterneh-

mensprédsentation.
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(b) Bedeutung

Besonders plakativ - und damit angreifbar - wurde die Wichtigkeit
der Unternehmenskultur von Autoren wie Peters und Waterman sowie
Deal und Xennedy unterstrichen [3]: Abgesehen von Aspekten wie
"Motivation" und "Wir-Gefiihl" wird das Erfolgspotential einer
sinnvollen Unternehmenskultur vor allem darin gesehen, daB sie
als "Autopilot" das Unternehmen auch ohne explizite Handlungsan-
weisungen an seine Mitarbeiter lenkt. Die Unternehmenskultur kann
damit die strategische Stimmigkeit im Unternehmen férdern, was
letztlich den Unternehmenserfolg positiv beeinfluBt [4]: Deshald
gilt eine Unternehmenskultur als zentraler Erfolgsfaktor, wenn
sie stark ausgeprédgt ist und mit der intendierten Unternehmens-
strategie im Hinblick auf die vermittelten Lenkungsinformationen
tbereinstimmt.

Wie an anderer Stelle ausfiihrlich diskutiert [5], sehen aber
nicht nur Vertreter der strategischen Managementforschung, son-
dern auch der individuellen Verhaltensforschung und der Organisa-
tionstheorie in der Unternehmenskultur ein Potential zur Lésung
ihrer Forschungskrise. Auch in Deutschland gewinnt die Diskussion
der Unternehmenskultur im Bereich der Betriebswirtschaftslehre
zunehmend an Bedeutung. Eine Fiille von Arbeiten beweist die
Notwendigkeit fir eine wissenschaftliche Auseinandersetzung mit
kulturellen Phédnomenen in Organisationen [6]: Dieses Interesse
betrifft
- Motivation und Fihrungsaspekte
- Verbindungen zur Unternehmensstrategie und
- Grundiiberlegungen in Richtung einer neuen entscheidungsorien-
tierten Betriebswirtschaftslehre.

(c) Erfassung
Alle euphorischen Beurteilungen des Konzeptes der Unternehmens-

kultur setzen als Prédmisse voraus, daB Unternehmenskultur erfaft
werden kann. Eine Analyse der Ist-Kultur stellt damit den Beginn
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Jeglichen Kultur-Managements dar. Dabel gilt es, eine Vielfalt
von Phénomenen zu beriicksichtigen: Sie reichen von Slogans und
Anekdoten, iiber "Helden" und Rituale, bis hin zur Gestaltung von
Gebéuden, Bekleidungsordnungen und Umgangsformen [7].

Bei der Kulturanalyse sind zwel unterschiedliche Aspekte zu un-
terscheiden: die Stérke der Unternehmenskultur als aggregierbarer
Wert und mehrdimensional die Art der Kultur [8]. Abbildung 1
zeigt dazu ein Beispiel, wobeli fiir die Kulturart die vier Dimen-

sionen

(Entwicklungs-)Zeitorientierung,

Externorientierung,

Internorientierung,

Wertorientierung
Verwendung finden.
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Abbildung 1:
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(d) Problematik

Ein derartiger "Befund", wie ihn Abbildung 1 zeigt, stellt aber
noch keine Methode zur Unternehmenskultur-Erfassung dar. Abbil-
dung 1 présentiert lediglich das Ergebmis einer Unternehmenskul-
tur-Analyse (in stark vereinfachter Form). Hinter jedem der ange-
gebenen Merkmale steckt aber eine Vielzahl von interdependenten
Variablen.

Beim Versuch, diese interdependenten Variablen zu erfassen (und
damit ein Ergebnis wie in Abbildung 1 prisentiert zu erhalten),
haben sich die verschiedenen Ansétze in zwei Denkrichtungen pola-
risiert:

Beim streng-analytischen Ansatz wird anhand von standardisierten
Fragebdgen vorgegangen und eine vollsténdige Abdeckung des Ge-
semtspektrums méglicher kultureller Phénomene intendiert [9].
Entsprechend der Vielzahl unternehmenskultureller Aspekte miissen
derartige Fragebdgen zwangsliufig einen beeindruckenden Unfang
annehmen.

Eritiker werfen diesem Ansatz vor, daB es bereits problematisch
ist, die im Einzelfall relevante Menge der Indikatoren fiir Unter-
nehmenskultur festzulegen. Ein vollsténdiges Abfragen aller nur
denkbaren Alternativen ilber Fragebsgen scheitert aber daran, das
derartige Fragebbégen, unabhédngig von der Erstellungsproblematik,
kaum einem Befragten zugemutet werden kénnen. Selbst teilweise
flexibel strukturierte Fragebdégen haben aber die Analyserichtung
vorgegeben und kénnen allenfalls in Einzelfédllen einige Fragen
ausklammern. Zudem tragen solche Fragebdgen nicht der Tatsache
Rechnung, daB erst die Kombination von bestimmten Merkmalsauspri-
gungen weitere Fragestellungen induziert; eine Verwendung von
Fragebdgen 1868t auch nicht zu, die Beantwortung eines "Teil-
Astes" abzubrechen, wenn hinreichende Informationen zu diesem Ast

gesammelt wurden.
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Beim intuitiv-summarischemn Ansatz [10] wird die Unterneh-
menskultur durch einen (!) Experten bestimmt. Er kombiniert eige-
ne Eindriicke von der Unternehmenskultur mit Tiefeninterviews. Ab-
lauf und Inhalt dieser Interviews ergeben sich sukzessive-itera-
tiv: Ausgehend vom jeweiligen Analyseziel baut er eine einzel-
fallspezifische Analysestruktur auf. Jede neuerhaltene Informa-
tion wird dann (intuitiv) mit den gesammelten Informationen kom-
biniert und das Ergebnis im Hinblick auf die noch fehlenden
Informationen bewertet: Fir diesen Kombinations- und Bewertungs-
prozeB ruft der Experte in Abhéngigkeit von der jeweils zu unter-
suchenden Fragestellung und vom Jjeweils erreichten Informations-
stand einzelfallspezifisch Analyse- und Wissenskomponenten aus
seiner Erfshrungsbasis ab.

Obwohl dieses Vorgehen (bei richtiger Durchfihrung) im Regelfall
der einzige effektive und effiziente Weg zur Analyse der Unter-
nehmenskultur ist, scheitert es im Regelfall an zwei Problemen:
Zum einen ist die Zahl der Experten, die iiber eine derartig
fundierte (allerdings meist suf einzelne Kulturarten speziali-
sierte) Wissensbasis verfiigen, &uBerst gering; zudem "verstecken"
diese hiufig ihr Wissen oder sind sich nicht einmal ihres eigenen
Analyseweges bewuBt. Die intuitiv-summarischen Kulturbestimmungen
entziehen sich aber wegen der fehlenden Vergleichbarkeit und
Bestimmbarkeit der Analysewege nicht nur Integrationsversuchen,
sondern vor allem auch der wissenschaftlichen (empirischen)

Forschung.
(e) Konsequenz

Beide Ansédtze zur Kulturbestimmung weisen Stérken und Schwichen
auf. Aus diesem Grund liegt es nahe, die komparativen Stérken der
beiden Vorgehensweisen miteinander zu verbinden. Eine derartige
Synthese erscheint nur auf einem neuen, bisher in der Unterneh-
menskultur-Forschung noch nicht beschrittenen Weg méglich.
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2.2 Expertensysteme
(a) Allgemein

Neben der Entwicklung intelligenter Roboter und der Verarbeitung
natirlicher Sprache stehen vor allem Expertensysteme (oder auch:
wissensbasierte Systeme) im Mittelpunkt des Forschungsinteresses
auf dem Gebiet der Kiinstlichen Intelligenz (KI) [11].

Aufgabe eines Expertensystems ist es, das Wissen eines oder
mehrerer Experten dritten Personen zugénglich zu machen, wobei
unter einem Experten ein Spezialist flir ein begrenztes Wissensge-
biet verstanden wird.

(b) Aufbau und Funktion

Expertensysteme als wissensintensive Computerprogramme enthalten
eine Wissensbasis mit Fachwissen inform von Tatsachen (Fakten)
und Regeln (Heuristiken) sowie einen Problemlésungsteil (Infe-
renzmaschine) als Regelinterpreter, um aus dem vorgegebenen Wis-
sen Schlisse ziehen zu kénnen. Hinsichtlich der Nachvollziehbar-
keit der Ergebnisse muf das Expertensystem eine Erkldrungs—-EKompo-
nente aufweisen.

Weitere Anforderungen an ein wissensbasiertes System sind seine
Erweiterungsfihigkeit hinsichtlich der Fakten und Regeln sowie
die Benutzerfreundlichkeit, worunter vor allem Meniisteuerung und
Hilfefunktionen verstanden werden. Abbildung 2 zeigt, da# zu der
Wissensbasis, die die Fakten und Regeln enthélt (statische Basis)
auch der Arbeitsspeicher des Computers gehdrt, der das aktuelle
Wissen, das sich wéhrend eines System-Dialogs ergibt, beinhaltet
(dynamische Basis).
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Wissensbasis
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Inferenzmaschine
(Regelinterpreter)
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subsystem komponente schnittstelle
Experte Benutzer

Abbildung 2: Architektur eines Expertensystems [12]

Von einer herkémmlichen Datenbank unterscheidet sich ein Exper-
tensystem dadurch, daB es heuristisch, lernfdhig und selbsterkli-
rend ist. Die Abarbeitung der Regeln folgt also nicht einen
starren Algorithmus, sondern einem heuristischen Prinzip: An
jeder Entscheidungsstelle stehen mehrere mégliche Wege offen.
Entscheidungsregeln tragen dafir Sorge, daB nicht alle Aste des
Entscheidungsbaums abgefragt werden. Ebenfalls von Bedeutung ist
die Lernfédhigkeit des Systems: Ein aktives System "merkt" sich
die gewonnenen Erfahrungen und verwendet sie weiter. Zur Zeit
sind die meisten Expertensysteme jedoch passiv: Informationen
werden 1ediglich angehdngt, ohne daf "sich das System neu pro-
grammiert®. Dag dritte Unterscheidungsmerkmal zum traditionellen
Vorgehen ist die Erklérungskomponente: Das System muB erkléren
kénnen, warum und auf welchem Weg es zu seiner Schluffolgerung
kam.

Im Hinblick auf die Methodik der Wissensverarbeitung werden ver-
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schiedene Ansétze vorgeschlagen: Eine Vorwédrtsverkettung liegt
vor, wenn dem System einzelne Daten genannt werden und es den
Zusammenhang zwischen den Daten ilberpriifen soll. Beikder Riick-
widrtsverkettung dagegen wird eine Behauptung aufgestellt, die das
System auf seine Richtigkeit iliberpriift (Antwort: TRUE/FALSE). Bei
der Breadth-first-Suche werden zuerst alle Prémissen einer Regel
“{iberflogen", bevor die Suche im Detail beginnt. Bei der Depth-
first-Suche geht der Inferenzmechanismue sofort in einen Ent-
scheidungsast und arbeitet sich immer tiefer durch.

(¢) Forschungstrends

Auf dem Gebiet der Expertensysteme léuft die Entwicklung zur Zeit
in zwei Richtungen: :

Zum einen gibt es Spezialrechner (wie die LISP-Maschine), die
Expertensysteme schneller und effizienter ablaufen lassen als
konventionelle GroB8rechner. AuBerdem existieren Forschungsprojek-
te der EDV-Hersteller sowie staatliche Férderungsprogramme zur
Forcierung der Entwicklung auf dem Gebiet der Informationstechno-
logie: So zielt das japanische Projekt der "Finften-Computer-
Generation®" auf eine Integration modernster Technologlen, natiir-
lichsprachiger Schnittstellen und wissensbasierter Systeme. Hier-
bei wird PROLOG als Betriebssystemsprache fiir einen wissens-
verarbeitenden Computer verwendet. Auch das Forschungsprogramn
ESPRIT der Europidischen Gemeinschaften l&éuft in diese Richtung:
Auf den CGebieten Mikroelektronik, Software-Technologie, Fortge-
schrittene Informationsverarbeitung, Biirosysteme und Computerin-
tegrierte Fertigung werden FuE-Aktivitédten geférdert. Dabei steht
vor allem die Wissens- und Informationsbehandlung einschlieBlich
von Expertensystemen im Mittelpunkt. Die bisher entwickelten
Spezialrechner werden zur Zeit jedoch nur begrenzt kommerziell

genutzt.

Zum anderen besteht der Trend, bereits vorhandene Hardware (dar-
unter auch den Personal Computer) fiir Entwicklung und Anwendung
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von wissensbasierten Systemen heranzuziehen. Dafiir wurde lei-
stungsfihige Software (z.B. M.1, ES/P ADVISOR) entwickelt, die
zur Lésung von kleinen spezifischen Problemen verwendet wird.
Dies trégt dann der Tatsache Rechnung, das8 im Zusammenhang mit
dem Aufbau computergestiitzter Informationssysteme verstérkt PCs
eingesetzt werden: Diese dienen nicht nur zur Unterstitzung inm
Sekretariat, sondern auch bei gut strukturierten Aufgaben als
Entscheidungshilfe fir Sachbearbeiter und Manager. Hinzu kommen
Kosteniiberlegungen: Aufgrund der erweiterten Leistungsféhigkeit
der PCs bieten sich dabei durchaus sinnvolle Einsatzméglichkeiten
von Expertensystemen - zumindest als Prototyp - auch bei schlecht
strukturierten Problemen an.

(d) Anwendung

Expertensysteme werden unter anderem bereits erfolgreich genutzt

- beivDiagnosen oder medizinischen Analysen (z.B. MYCIN). Gerade
in der Medizin ist der Mensch als Problemldser schon aus psy-
chologischer Sicht unverzichtbar;

- bei der Wartung von Maschinen (z.B. DELTA/CATS-1);

- bei der geologischen Lagerstédttenerkundung (z.B. PROSPECTOR);

- bei der Konfiguration von Computersystemen (z.B. XCON);

- bei der Ausbildung als Lernprogramme im computergestiitzten
Unterricht (z.B. GEOBASE);

- bei der Uberwachung kritischer Prozesse;

- als Entscheidungshilfe.

Dabei beschrénkt sich ein Expertensystem vorliufig auf ein fest

abgegrenztes Anwendungsgebiet mit leicht abrufbarem Fach- und

Erfahrungswissen, das inform von Vorgehens- und Entscheidungsre-

geln verfiligbar ist.

Expertensysteme werden deshalb auch meistens nicht zur vollstén-
digen Lésung eines Problems, sondern zur "faktenbasierten' Unter-
stitzung eines menschlichen Entscheidungstrédgers herangezogen.
Das ist vor allem dann der Fall, wenn das Anwendungsgebiet sehr
komplex ist, so daB eine Formalisierung (noch) nicht méglich ist.
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Ein Charakteristikum vieler Anwendungen von Expertensystemen
ist die Fokussierung auf "hard-facts":

So folgen

— technische Expertensysteme naturwissenschaftlichen Regeln,

- medizinische Expertensysteme biologischen Regeln und

- Juristische Expertensysteme gesetzlichen Regeln.

Solche Anwendungsfédlle bieten den Vorteil einer zweifachen Kon-
gruenz: Die Experten, deren Wissen in entsprechende Wissens- und
Regelsysteme Ubertragen werden soll, sind sich weitgehend iiber
den objektiven Charakter dieses Wissens einig. Es entsteht also
kaum eine Situation, in der Experten zu stark voneinander abwei-
chenden Auffassungen iiber die Existenz und Ausprégung der Regeln
kommen. Die zweite Kongruenz betrifft den Anwender derartiger
Expertensysteme: Die Abfrage von harten Fakten bringt den Vorteil
mit sich, daB der Benutzer allenfalls bei Unkenntnis nicht in der
Lage ist, die richtige (also der Realitst entsprechende) Antwort
zu geben;

(e) Betriebswirtschaftslehre

Nur zégernd wird auch die Beantwortung betriebswirtschaftlicher
Fragestellungen iiber Expertensysteme realisiert, weshald bei
"betrieblichen Expertensystemen" zwangslidufig die Lésungen von
eher technischen Problemen (Fertigung, EDV-Konfiguration) domi-
nieren [13]. Dies hat mehrere Griinde: Gerade in der Betriebswirt-
schaftslehre sind die Uberschaubarkeit und Abgegrenztheit des
Problemfeldes nicht immer gewdhrleistet. Der Aufbau betriebswirt-
schaftlicher Wissensbasen stellt daher insofern eine Herausforde-
rung dar, als es schwierig ist, aus dem unstrukturierten Gebiet
eindeutige Handlungsempfehlungen abzuleiten. Dies filhrt zu einer
Vielzahl von Regeln, die - obwohl nur unscharf bekannt - mit-

einander verknlipft werden miissen.

Noch schwileriger ist die Problemstellung in sozialwissenschaftli-
chen Fragestellungen, wie sie beispielsweise in der Organisa-
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tionstheorie und der Personalwirtschaftslehre {iblich sind: Dort
setzt sich zunehmend die Erkenntnis durch, das neben den harten
Fakten auch "soft-facts' in die Beurteilung von Situationen ein-
zubeziehen sind. Es iberrascht daher nicht, daB in diesem Bereich
Expertensysteme weitgehend fehlen [14].

Besonders extrem ausgepridgt ist diese Problematik im Bereich der
Unternehmenskultur. Hier wird aus der "zweifachen Kongruenz", die
Aufbau und Anwendung von Expertensystemen fordert, eine doppelte
Divergenz:

- Wegen der ungeniigenden und nicht vergleichbaren Erfassungsmoda-
litdten der Unternehmenskultur konnte es bisher nicht zu einer
Einigkeit iiber die zentralen Grundregeln filir die Unternehmens-
kultur kommen. Das Ergebnis sind stark divergierende Ans#tze im
Bereich der Unternehmenskultur-Forschung.

- Wie bereits ausgefiihrt, ergibt sich zudem die Unternehmenskul-
tur aus den von der Mehrzahl der Organisationsmitgllieder ge-
teilten Wertvorstellungen und Grundannahmen. Es ist also bei-
spielsweise fiir die Unternehmenskultur véllig unerheblich, ob
tatsdchlich im Unternehmen eine "Kundenorientierung®" vorliegt;
wichtig ist ausschlieBlich die Tatsache, daf alle Mitarbeiter
offenbar der Meinung sind, daB eine Kundenorientierung vorliegt
- was mittelfristig auch dazu fiihrt, daB eine derartige Kunden-
orientierung tatsédchlich eintritt. Ausschlaggebend fir die
Kultur bleibt also die subjektive Perzeption, die von einer
Mehrzahl von Unternehmensmitgliedern geteilt wird.

7ur Bew&ltigung der ersten Divergenz muB die Informatik durch

Entwicklung und Bereitstellung eines entsprechenden KI-Werkzeugs

beitragen. Dies setzt aber die Lésung der zweiten Divergenz

voraus, ndmlich die Beriicksichtigung unterschiedlicher subjekti-
ver Auffassungen von der Kultur des elgenen Unternéhmens als

objektive Realitéat [151].

Expertensysteme im Bereich der Unternehmenskultur-Forschung und
verwandter Fragestellungen (wie Arbeitsklima oder Corporate Iden-
tity) miussen daher nicht nur "soft-facts" beriicksichtigen kdnnen,
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sondern dariiber hinaus auch interpersonelle Perzeptionsunter-
schiede: Dies impliziert dlie Notwendigkeit entsprechender
Grundlagenforschung.

3. Ein mdglicher Lésungsweg im
Detail

5.1 Losungsalternativen

(a) ... zur Datengenerierung fiir das Regelsystem

Als erstes ist zu klédren, wo und wie das Regelsystem fiir eine
unternehmenskulturelle Wissensbasis zu generieren ist. Zwei Da-
tenarten bieten hierfiir das Potential zur Gewinnung unternehmens-
kultureller Regeln an:

- zum einen generalisierende Uberlegungen zu Vorgehensweisen bei
der Unternehmenskultur-Analyse, die sich in der Vergangenheit
bel Experten bewédhrt haben;

- zum anderen die Analyse von konkreten Fallstudien, in denen die
Unternehmenskultur sukzessive erforscht wurde.

Beide Datenarten lassen sich aus zwel Quellen gewinnen:

- Dies sind zum einen Publikationen, die sich in generalisieren-
der Form mit Ansétzen zur Unternehmenskultur-Analyse befassen
oder unternehmenskulturelle Fallbeisgpiele diskutieren.

- Zum anderen kénnen konkrete Experten zu diesen Themen befragt

werden.
Insgessamt gibt es also vier Méglichkeiten, unternehmenskulturelle

Regeln zu generieren (Abbildung 3 oben).

(b) ... 2u Hardware und Software

Im Hinblick auf die zu verwendende Software bieten sich drei

Alternativen an:
- Erstens kdénnen generelle Systemsprachen (wie PROLOG oder LISP)
verwendet werden. Diese bieten gréftmégliche Flexibilitét. Das
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Programmieren in LISP oder PROLOG setzt aber voraus, daf die
Regeln und Fakten gemdB der entsprechenden Syntax transformiert
werden, was die Lesbarkeit und Ubersichtlichkeit erschwert. Vom
Anwender werden dariiber hinaus fundierte Programmierkenntnisse
verlangt.

- Eine Alternative dazu ist der Einsatz von KI-Werkzeugen (wie
KES, ExpertEase, M.1). Ein Nachteil der Verwendung bereits
bestehender Werkzeuge liegt darin, daB sie zu einem bestimmten
Zweck erstellt wurden und deshald nicht universell einsetzbar
sind.

- Zwischen beiden Alternativen angesiedelt ist die Eigenfertigung
eines Werkzeugs, das dann als unternehmenskulturelle *shell’
sowohl den Aufbau der Wissensbasis, als auch die konkrete
Anwendung des Expertensystems unterstiitzen kann. Dabei kann die
Eingabe und Anwendung benutzerfreundlich gestaltet werden, so
daB auch ein Nicht-Programmierer mit dem Werkzeug umgehen kann.

Hinsichtlich der Hardware lassen sich (mit gewissen Einschrin-

kungen) alle drei Alternstiven ‘

- auf dem Personalcomputer,

-~ auf der "mittleren Datentechnik" und

- auf GroBfrechenanlagen

betreiben.

Dies fithrt zu neun Méglichkeiten (Abbildung 3 oben).

(¢) ... zur Validierung

Beziiglich der Validierung der Wissensbasis fir unternehmens-

kulturelle Fragestellungen sind zwei Grundstrategien denkbar:

- Auf der einen Seite kénnen einzelne Teile des Expertensystems
validiert werden, wenn fiir diese Teile empirisch abgesichertes
Kontrollmaterial vorliegt.

- Zum anderen wird das System (holistisch) als Ganzes dadurch
validiert, daBf im konkreten Einsatz Zwischenergebnisse dem
Betroffenen in Feedback-Runden zuriickgespielt werden.

- Dazwischen zu positionieren ist die Kompromiflésung, zur
Validierung publiziertes Material und/oder Expertenurteile als
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VergleichsmaBstad heranzuziehen.
(d) ... zZur interpersonellen Divergenz

Die Losung der "interpersonellen Divergenz als objektive Reali-
tét" kann zunschst ersatzweise dadurch erfolgen, daBd aus Sicht
des Systems nur ein einziger Antwortgeber vorgesehen wird (mono-
personelles Modell). Dies setzt allerdings die Existenz einer
umfassenden Informationsbasis und einer standardisierten Trans-
formationsfunktion "im Kopf" des Antwortgebers voraus, mit der
die interpersonelle Divergensz aggregliert wird.

Die Alternative dazu bietet ein multipersomnelles lModell, bei dem
es zu den Aufgaben des Expertensystems z#hlt, die "objektive
Realitdt subjektiver Auffassungen zu diagnostizieren. Hier ist
auch die Unterstiitzung durch das Konzept der Zustandsunschérfe
[16] denkbar. :

3.2 Losungsstrategie

Im Hinblick auf eine forschungspragmatische Ausprégung einer
Lésungsstrategie sollte am Anfang der Entwicklung eines Experten-
systems die Konstruktion eines Prototyps stehen. In diesem Fall
handelt es sich um ein kleines wissensbasiertes Instrument zur
Unternehmenskultur-Analyse. Dazu wird von den in Abbildung 3
schraffierten Feldern ausgegangen:

ITm Hinblick auf die Regelgenerierung mul - sofern ein For-
gchungsprojekt sich in realistischem Rahmen bewegen mbchte - zu-
ndchst publiziertes Material herangezogen werden. Dies sind vor
allem die generalisierenden Uberlegungen zur Kulturanalyse [171.
Sie decken bereites in ihrer Fille ein derartig breites Spektrum
unternehmenskultureller Phinomene ab, dafB zumindest fir einen

Prototyp ausreichend Regeln definierbar sind.

Analoge Uberlegungen gelten fir die Hardware/Software-Kombina-
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tion: Hier scheint es durchaus vertretbar, zur Konstruktion eines
Prototyps auf einen PC/80386 abzustellen und sich zun#chst einer
allgemeinen KI-Sprache (wie PROLOG) zu bedienen.

Bei der Ausgestaltung des Prototyps muB aber trotzdem auf die
Bedilirfnisse, die sich aus der betrieblichen Nutzung am Arbeits-
platz ergeben, eingegangen werden: benutzerfreundliche Oberflé-
che, selbsterklérende Vorgehensweise, die auch fiir Nicht-Program-
mnierer verstindlich ist.

Zur Validierung des aus generalisierenden Publikationen abgelei-
teten Expertensystems bietet sich die Verwendung von Fallstudien
an: Dazu werden die in den Fgllstudien vermittelten Fakten in das
Expertensystem eingegeben und die Ergebnisse mit den publizierten
Lésungen verglichen.

‘Hinsichtlich der Beriicksichtigung der interpersonellen Divergensz

ist zunédchst von einem monopersonellen Modell auszugehen und
dieses erst spédter zu einem multipersonellen System auszubauen.
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Werkzeug :\\
kommerzielle
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Abbildung 3: Unternehmenskulturelle Datenquellen
Hardware/Software-Kombinationen

4. WIBKE: Ein erster Mini-Prototyp

4.1 Modellbeschreibung

Vor der Entwicklung des Prototyps fir eine wissensbasierte Unter-
nehmenskultur—-Analyse so0ll im Rahmen dieses Diskussionspapiers
ein Mini-Prototyp das anzustrebende Vorgehen demonstrieren. Ver-
wendet wurde dazu ein (relativ simpler) Literaturvorschlag zur
Kulturanalyse, der mit Hilfe von TURBO-PROLOG auf einen PC trans-

formiert wurde.

Bei der Konzeption dieses Mini-Prototyps zur Wissensbasierten
Unternehmenskultur-Erfassung (WIBKE) werden zwar als Ergebnis
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Aussagen

- zur Stérke der Kultur und

- zur Art der Kultur

geliefert; diese Diagnose basiert aber auf einem sehr begrenzten
Regelsystem, auf einem monopersonellen Modell und deckt auch nur
einen Bruchteil der eigentlich relevanten Kulturphénomene ab.

‘Grundlage flir die verwendete Heuristik ist der vielkritisierte,
aber relativ leicht umsetzbare "As I see it"-Fragebogen von 4llen
und Kraft [18]. Die nachfolgende Auflistung bringt Beispiele fiir
die von 4llen und Krarft verwendeten Fragen:

As I See It, It Is a Norm Around Here In Our Organization ...
1. for people to feel "turned on" and enthusiastic about
what they’ re doing
2. for individual and organizational goals to be in harmony
with one another
3. for teamwork to be neglected
4., for organizational policies and procedures to be help-
ful, well understood, and up-to-date
5. for people to communicate well with one another
6. for people to point out errors in an way that’s con-
structive and helpful
7. for people to blame other people for their own mistakes
8. for people to feel they can only succeed at the expense
of others
9. for groups to function without clear goals and objec-
tives
10. for resources to be organized and time to be scheduled
effectively

Abbildung 4: Exemplarische "As I see it"-Fragen von
Allen und Kraft
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7iel von WIBKE ist es nun nicht, diesen Fragenkatalog als sukzes-
siv abzuarbeitende Fragestruktur verbunden mit entsprechenden
Entscheidungstabellen auf den Computer zu itbertragen. Vielmehr
sollen die spezifischen Charakteristika von Expertensystemen (wie
intelligente Benutzerfiihrung) zum Tragen kommen. ‘

7u diesem Zweck muBte die "hinter" den Fragen liegende logische
Struktur ermittelt werden und mit Hilfe des dazugehdrenden Bewer-
tungsschemas in ein Regelsystem transformiert werden.

Die insgesamt 84 Fragen des "As I see 1lt"-Fragebogens lieBen sich
dabei, wie in Abbildung 5 ausschnittweise abgebildet, zu Oberbe-
griffen in einer Baumstruktur zusammenfassen. Diese Oberbegriffe
wiederum wurden in die vier Kulturkonstrukte

Kommunikation,
Organisation,
Fihrung,

Excellence
aggregiert.
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Abbildung 5: Baumstruktur
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Die Ausprégung dieser vier Kulturkonstrukte fihrt dann zur Dia-
gnose der Kulturstidrke: Dabei wird der Argumentation‘von Allen
und Kraft in Anslogie folgend eine Kultur als sehr stark angese-
hen, wenn alle vier Kulturkonstrukte suf "TRUE" stehen; das
Losungs-Spektrum reicht dann iiber diverse Zwischenformen bis hin
zu einer sehr schwachen Kultur (viermal "FALSE"). Die information
dariber, welche Kulturart vorliegt, 148% sich ebenfalls aué den
Ausprigungen der vier Kulturkonstrukte ablesen.

Zur Bestimmung der Ausprigung von Oberbegriffen und ihrer Subkom-
ponenten wurden iliberwiegend die Strukturen
(aab) v (aac) v (bac)
als positive Beantwortung von "zwel aus drei" Fragen und
a v (bac) |
als Einschrénkung der zu stellenden Fragenanzahl verwendet.

Durch das damit verbundene Festlegen von Prioritétsregeln konnte
gleichzeitig eine Gewichtung der Fragen realisjiert werden: So
fiihrt die Beantwortung einiger Schlisselfragen mit Ja oder Nein
sofort zum Verzweigen auf einen weiteren Analyse-Ast, wihrend der
bisherige Ast (zun#dchst) nicht mehr abgearbeitet zu werden
braucht.

Bei der herkémmlichen Erhebungsmethode miissen alle 84 Fragen des
Fragebogens beantwortet werden, was sehr zeltaufwendlig ist. WIBKE
braucht dagegen giinstigstenfalls nur 11 Fragen. Regeln und Fakten
des Mini-Prototyps stehen im statischen Teil von WIBKE. Bei der
Dialoganwendung werden die Antworten auf die gestellten Fragen inm
dynamischen Datenbankteil abgespeichert: So wird vermieden, dag
eine Frage mehrmals gestellt wird. :

Nachdem das System genligend Fakten gesammelt hat, gibt es das
Untersuchungsergebnis beziglich Stérke und Art bekannt, bei-
spielsweise:
"Unternehmenskultur = stark : mit Schwéichen auf dem Gebiet Kommu-
nikation "
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Nach der Bekanntgabe des Untersuchungsergebnisses wird die dyna-

mische Datenbank wieder geldscht.

Die Abbildungen 6 und 7 zeigen zwei Beispiele fiir WIBKE-Dialoge:

dominiert natuerliches_streben nach_excellence ?
iignnen vorschriften umgangen_werden ¢

Z?:;t_vor organisation von_ressourcen ¢
iiegt_vor klare zielvorgabe ?

%Zrmonisierung individueller und organisationeller giele ¢
éirohblick in gesamt_organisation ¢

igduerfnis nach mehr_information ¢

nein

liegt _vor gegenseitiges feedback ?

1iegen_vor regelmaessige diskussionstreffen ¢
%iehrungskraefte unterstuetzen team_mitglieder ¢
i:nscben werden_als arbeitsmaschinen_betrachtet ¢
nein

Unternehmenskultur = sehr stark !

Abbildung 6: WIBKE-Dialoge (1)
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dominiert natuerliches_streben nach_excellence ?

Ja

koennen vorschriften umgangen_werden ¢

nein

1legt_vor organisation von_ressourcen ?

Ja .

liegt_vor klare zilelvorgabe ?

Ja

harmonisierung individueller und organisationeller_ziele ¢
nein

funktionieren gruppen ohne_zielvorgsbe ¢

Ja

sind orga_richtlinien hinderlich ¢
veraenderung aufgrund solider information ?
Ja ’

sind verbesserungen nur _kurzfristig ¢

Ja

direkte_betelligung aller_ betroffenen bei veraenderung ¢
Ja

durchblick in gesamt_organisation ¢

a
beduerfnis nach mehr_information 9

nein

liegt vor gegenseitiges feedback ?

iiegen_vor regelmaessige diskussionstreffen ?
2Z§gback ueber zielerreichung ¢

izehrungskraefte unterstuetsen team_mitgiieder 2
izgschen werden_als arbeitsmaschinen_betrachtet ?
nein

fuehrungskraefte praktizieren_nicht was_sie_predigen ¢
Ja
ist_die gruppe eigenverantwortlich ?
nein
optimale zeiteinteilung in_gruppe ?
a

gegenseltige hilfe bei_problemen ?

iznntnis der individuellen_anforderungen ¢
i:rausfinden der_meinungen anderer ¢
iiegb_vor effektive zwei_wege_kommunikation ?
ijmmunikation aus eigeninitiative 9

Ja

Unternehmenskultur = weniger stark : mit Schwédchen bel
organisation und Fihrung !

Abbildung 7: WIBKE-Dialoge (2)
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4.2 Modellanwendung

Versuchspersonen sollten die Kultur von ihnen bekannten Unterneh-
men anhand des urspriinglichen Fragebogens von 4llen und Kraft
sowie anhand von WIBKE beurteilen. :

Als Ergebnis kann festgestellt werden:

- WIBKE benstigte knapp 20% der fiir das Ankreuzen des Fragebogens
erforderiichen Zeit.

- Hinsichtlich der EKulturstidrke stimmten die Ergebnissé tenden-
ziell iberein.

Ein Vergleich der Ergebnisse zur Eulturart war nicht méglich,
da Allen und Kraft eine derartige Analyse nicht explizit vorse-
hen. '

- Die Analyse von WIBKE wurde von den Versuchspersonen als plau-
sibel bewertet.

- Als Vorteil von WIBKE wurde der Verzicht auf Fragen gesehen,
die (im Kontext!) als unndtig und redundant (also "dumnm")
eingestuft wurden. '

- S8térend wurde bei WIBKE die Beschrénkung der Antworten auf
JA/NEIN empfunden. :

- Kritisiert wurde auch die teilweise "holprige" Formullerung der
Fragen.

Insgesamt hat damit WIBKE seinen ersten Test bestanden.

4.3 Modellkritik

Das Kritikpotential von WIBKE ist evident: Es reicht von der
polarisierenden Fragestellung iber den monopersonellen Ansatz und
die geringe Benutzerunterstiitzung bis hin zu der Tatsache, daf
WIBKE nur einen Bruchteil der relevanten Kulturaspekte

berticksichtigt.
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5. Projektskizze fiir weitere Foxr-—
schung

Ein als Fortfihrung von WIBKE anzulegendes Projekt der Entwick-
lung eines Expertensystems zur multipersonellen, interaktiven
Erfassung und Analyse von Unternehmenskultur dient nicht nur
dazu, eine mdégliche betriebswirtschaftliche Anwendung von Exper-

tensystemen aufzuzeigen.

Vielmehr geht es um die Entwicklung eines spezifischen Konzeptes
fir Expertensysteme, das einer speziellen Klasse von Fragestel-
lungen Rechnung trédgt, wie sie (auch) bei der Erfassung der
Unternehmenskultur auftritt: Hier sind im Sinne eines multiperso-
nellen Ansatzes sowohl objektiv erkennbare Merkmalsausprigungen
als auch (verschiedene) subjektive Meinungen zu beriicksichtigen,
wobei mehrere Mitglieder eines Unternehmens am Erhebungsprozes
beteiligt werden sollen.

Als méglicher Projektablauf bietet sich eine Gliederung in fiinf
Phasen an (vgl. Abbildung 8):
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Schritt 1:
Analyse und
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Schritt 2:
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nelles Modell
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Schritt 1: Analyse und Eingrenzung des Forschungsgegenstandes

Aufgabe von Schritt 1 ist es zunéchst, die vorhandene KI-Software
daraufhin zu untersuchen, welches Produkt (Tool) fiir die gestell-
te Aufgabe am effektivsten eingesetzt werden kann. Mit der Wahl
des Werkzeugs fdllt gleichzeitig die Entscheidung iiber das Beras-
tungsparadigma (Diagnose/Rezept). Das bedeutet ebenfalls die
Festlegung auf Vorwidrts- oder Rickwirtsverkettung. Auch Ablauf-
steuerungsstrategien wie Depth-first- oder Breadth-first-Suche
sind zu evaluieren. 3 3

Sollte keines der auf dem Markt erhédltlichen Werkzeuge den Anfor-
derungen des Projekts entsprechen, muB als nédchtes iiberprift
werden, welche KI-Programmiersprache zur Problemlisung geeignet
erscheint. Mit dieser Sprache ist dann eine eigene shell zu ent-
wickeln.

Parallel zur Analyse der Expertensystem-Werkzeuge und Program-
miersprachen so0ll das umfangreiche Geblet der Unternehmenskultur
auf eine fiir das Forschungsprojekt relevante Teilmenge einge-
grenzt werden. Hier ist eine Fokussierung auf einen Teilbereich

der Unternehmenskultur vorzunehmen.
Schritt 2: Entwurf und Gestaltung eines monopersonellen Modells

Z7iel von Schritt 2 ist es, das auf dem eingegrenzten Teilgebiet
vorhandene (und publizierte) Expertenwissen inform von Regeln zu
erfassen und mit Hilfe des Werkzeugs einen funktionsfdhigen Pro-
totyp zu entwickeln. Das monopersonelle Modell geht davon aus,
daf die von einem ausgewédhlten Unternehmensmitglied erhobenen
Informationen tatsdchlich die Unternehmenskultur adigquat wider-

spiegeln.
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Schritt 3: EKonzeptionelle Diskussion des multipersonellen Aspekts
in Expertensystemen und Entwicklung eines entsprechen-
den Grundmodells

Bei der Erhebung von Informationen zur Unternehmenskultur kann
nicht immer auf objektiv meBbare Daten zurlickgegriffen werden.
Aus diesem Grund sind Informationen von mehreren Personen einzu-
holen. Das dazu erforderliiche multipersonelle Expertensysten
unterscheidet sich insofern von monopersonellen Wissenssystemen,
als daf die Antworten der befragten Personen nicht nur auf ihre
Richtigkeit, sondern auch auf Inkonsistenz und interpersonelle
Unstimmigkeiten iiberpriift werden miissen. Dabei sind "falsche"
Antworten nicht als eliminierbar anzusehen, sondern als essen-
tieller Bestandtelil der zu untersuchenden Organisation.

Schritt 4: Erweiterung des monopersonellen zum multipersonellen
Unternehmenskultur-Modell

Ziel dieses Schrittes ist es, die konzeptionellen Uberlegungen
aus Schritt % in den Prototyp aus Schritt 2 einzubauen oder aber
(sofern erforderlich) einen neuen Prototyp zu entwickeln. Dazu
muf unter anderem das Frage-Antwort-Gerist hinsichtlich des
multipersonellen Aspekts abgedndert werden. Auferdem soll die
vorhandene Wissensbasis erweitert werden. Die zus&tzlichen Regeln
dienen zur Ermittlung der interpersonellen Inkonsistenz. Weiter-
hin kénnen Konfidenzfaktoren zur Bewertung der Antworten ver-
wendet werden. Zur benutzerfreundlichen Ausgestaltung speziell in
dieser Phase konnte die Konstruktion eines entsprechenden KI-
Werkzeugs beitragen.

Schritt 5: Diskussion der generalisierenden Erweiterung

Wichtigster Bestandteil der letzten Phase ist das Austesten des
Expertensystems. Dieser Test fiihrt zu einer zusammenfassenden
Beurteilung des Systems sowie zu einer grundsétzlichen Bewertung

der Moéglichkeiten und Grenzen einer Erfassung von unternehmens-
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kulturellen Phénomenen mittels Expertensystemen.

6. Konseguen=z

Die Wichtigkeit der Unternehmenskultur im Rahmentder betriebs~
wirtschaftlichen Forschung ist unumstritten. Die Méngel der
streng-analytischen, aber auch der intuitiv-summarischen Vorge-
hensweise bei der Erhebung der Unternehmenskultur haben zu einem
deutlichen Problemdruck bei der Unternehmenskultur-Forschung
gefihrt. Ein Lésungspotential dazu bietet das Forschungsgebiet
der Kiinstlichen Intelligenz in der Form von Expertemsystemen.
Hinzu kommt, daB gerade bei den Anwendungen der KI bislang der
Bereich der Betriebswirtschaftslehre kaum beriicksichtigt wurde.

Aus diesen Griinden stellt es eine mehrfache Herausforderung dar,
ein Expertensystem fiir die Unternehmenskultur-Analyse zu ent-
wickeln. Anhand des Mini-Prototyps WIBKE wurde gezeigt, wie ein
derartiges System funktionieren kénnte, welche Forschungsstrate-
gie sich daraus ableitet und welche Grundlagenforschung (z.B.
multipersoneller Aspekt) noch zu leisten ist. L
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