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Redaktionelle Vorbemerkung

Dieser Beitrag entstand im Rahmen eines Anwendungsprojektes zum Wissens-
management mit einem Luftfahrtunternehmen. In unserem Beitrag Nr. 16 (Dick &
Hainke 1999) wurden aus demselben Projekt bereits die Einschitzungen und
Bewertungen beteiligter Mitarbeiter dokumentiert und ausgewertet. Hier geht es
nun um die Rekonstruktion und Bewertung des Projektes und des Themas
Wissensmanagement allgemein aus Sicht der beteiligten Fihrungskrifte.
Zusammengenommen ergeben beide Beitrige ein ausfiihrliches Bild tber die
praktische Aneignung des Wissensthemas im organisatorischen Alltag. Erganzt
wird diese Perspektive durch den strategischen und definitorischen Beitrag Nr. 14
(Wehner, Clases & Manser 1999) sowie den Beitrag Nr. 18 (Derboven, Dick &
Wehner 1999), in dem die Begriffe Wissen, Erfahrung und deren Transformation
theoretisch und methodisch reflektiert werden. Die Kooperation zu diesem Thema
zwischen der TUHH und der ETH Zirich wird auch in dieser Reihe fortgesetzt.

Hamburg-Harburg, Januar 2001.



Wissensmanagement als Integrationsmetapher

Eine Fallstudie zur Situation von Fiithrungskriften und deren Haltung zur
Ressource Wissen

(Maria Jarowoy, Michael Dick)

Harburger Beitrige zur Psychologie und Soziologie der Arbeit, Nr. 22, 2001

1.1
1.2
1.3

2.1
2.2

2.3
24

25

2.6
3

3.1
3.2
3.3
3.4

Einleitung: Wissensmanagement und Fiihtrung..........cccccvvnnnnnninnnnennnnnnn. 4
Wege des WISSENS. ..o 4
Kontext der Fallstudie und MitarbeiterperspeRtiven .....c.cvieeueuiriereeriieieiriieeereee e 6
Die Rolle der mittleren Fihrungsebene in Zusammenhang mit Wissensmanagement................ 3
Empirie: Fiihrungskrifte iiber Wissensmanagement...........cceeeeveeeeecnnnnnee. 9
Methodischer Ansatz: Die Erzahlung als Methode der Wissenstransformation .........c.ccccuvuceeee. 9
Welche Szenarien und Bedarfe fiir Wissensmanagement formulieren Fihrungskrifte?............ 11
Verstandignngsschwierigkeiten zwischen den Fachdisziplinen 11
Entfremdung von Expertenwissen 11
Uberblick iiber vorhandene Qualifikation 12
Abstimmung der Produfktstrategie anf vorhandenes Qualifikationspotenzial 12
Bildungsplanung 12
Lernen im Alltag, Wertschétzung von Lernprozessen 12
Know how-Sicherung 13
Hierarchieiibergreifende Kommmunikationsstrukturen 13
Transpareng zu anderen Abteilungen 13
Einbeziehung der Mitarbeiter 13
Fazit: Wissensmanagement als Integrationsmetapher.........occvicviiiiiiiniciieenens 13
Missverstindnisse: Wissensmanagement als Codierungsinstrument oder als

ReEflEXIONSPIOZESS? ...ttt 16
Die Kluft zwischen normativem, strategischem und operativem Anspruch........cocecceevrenicuennee. 17
Wenig Kooperation und Kommunikation wischen den Abteilungen 17
(Macht-)Positionen kinnen Wissensvermittlung verbindern 17
Manager vergessen, ibr eigenes Wissen 3u managen 19
Effektivititsdruck versus Dynamik von Wissensprogessen 20
Das Beharrungsvermagen der Unternehmenskultur 20
Die passive Position des BetriebSIates ........ccoiiiiiiiiiiiiiiiniiiiiciecsssennns 21

Zusammenfassung: Wesen, Aufgaben und Methoden von

WisSeNSmMaANAZEMENLt .....uuuuuuurnriiiiiiiiiiiiiisiiiiiiiissssssssssessssssssssssssssssssssssssssnes 22
Das Integrationspotenzial von Wissensmanagement.......ocecuevcurieurierninusiemsissssesssesssessssssseees 23
Legitimationsprobleme in den ZwisChenfaumen ... 23
Wissensmanagement ist ZwisChenmManagement.......cccceiriririnininininininiicccceeee e 25
Wissensmanagement als methodisch unterstiitzer Reflexionsprozess .........cooveeeveniecerrenicnenen. 26

| 1S & ) 1 1 ) SRR 29



4 Maria Jarowoy, Michael Dick

1 Einleitung: Wissensmanagement und Fithrung

Konzepte tiber Wissensmanagement (WM) vermischen haufig zwei Aspekte des
Wissens in Organisationen, namlich die Frage, »wo im Unternehmen sich relevantes
Wissen befindet mit der Frage, wie dieses Wissen entsteht und zur Anwendung
gelangt. Orte des Wissens und Wege des Wissens sind jedoch zu unterscheiden. Die
Frage, wo sich welches Wissen befindet und an welcher Stelle im Unternehmen es
benotigt wird, scheint zunichst durch Informationsmedien losbar. Entstehung,
Anwendung, Entwicklung und Austausch von Wissen sind jedoch unmittelbar an
das praktische Handeln in der Organisation gekntpft (Deiser 1996; Arbnor &
Bjerke 1997). Sie bediirfen der Reflexion und Gestaltung von Kommunikations-
und Kooperationsprozessen innerhalb und an den Grenzen der Organisation.
Damit wird deutlich, dass Informationsmanagement und Transparenz Uber die
Verteilung von Wissen allein nicht ausreichen, um dieses Wissen in Bewegung zu
bringen und fruchtbar zu machen. Informationsmanagement kann helfen, Wissen
zu managen, indem es die Orte des Wissens einer Landkarte ahnlich abbildet, die
Praxis an und zwischen diesen Orten jedoch erfasst es nicht. Wissen zeichnet sich
gegeniiber der Information dadurch aus, dass es mit dem Handeln verschrankt ist
und sich mit diesem in stetiger Veranderung befindet. WM kann dem dynamischen
und situierten (eingebetteten) Charakter des Wissens nur gerecht werden, indem es
von dessen Wegen ausgeht und die Bewegung nachzeichnet, die Orte sinnvoll
miteinander verbinden.

1.1 Wege des Wissens

Die Forderung nach WM folgt der allgemeinen Erkenntnis, dass der Umgang mit
Wissen in der spatindustriellen Gesellschaft eine wichtige Rolle spielt (Wilensky
1967; Bell 1976; Spinner 1994). Im Hinblick auf die industrielle Produktion wird
Wissen als Ressource begriffen, die in den einzelnen Menschen schlummert
(Probst, Raub & Romhardt 1997; ILOI 1997). Im Angebot der Berater befinden
sich Techniken, diese Ressource auszuschopfen, abzubilden und verwertbar zu
machen. Solche Ansitze greifen jedoch zu kurz, da sie allenfalls das vorhandene
explizite (das bewusste, vermittelbare) Wissen erfassen und strukturieren kénnen.
Die eigentliche Frage, wie man den Prozess der Generierung neuen Wissens
tordern kann, wird kaum bertihrt. Die Entstehung von Wissen ist in das alltagliche
Handeln und die alltigliche Zusammenarbeit eingebettet, sie kann als ein Kreislauf
aus Antizipation, Handlung und Reflexion beschrieben werden (Derboven, Dick &
Wehner 1999). Diese Einbettung wird im Begrift des zmpliziten Wissens (tacit
knowledge) deutlich (Polanyi 1985; Neuweg 1999; Sternberg & Horvath 1999).
Kreativitat, Intuition, Entscheidung oder Kompetenz durch Erfahrung beruhen auf
implizitem Wissen, deren Verbalisierung ist allenfalls im Riickblick und nur
annahernd moglich. Wissen entsteht also nicht durch die Verkniipfung moglichst
vieler Informationen, sondern hingt ab von der individuellen und organisationalen
Kompetenz und Bereitschaft,
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implizites Wissen bewusst zu machen,

dieses zu kommunizieren,

daraus Handlungsentscheidungen zu treffen und

diese zu bewerten, wodurch der Kreislauf erneut beginnt.

Der Begriff des Impliziten legt den Fokus auf individuelle Qualititen des Wissens. Fur
seine Entstehung sind Austausch und Kommunikation aber ebenso wichtig. Der
Begrift der Situiertheit drickt die kulturelle Eingewobenbeit des Wissens aus. Diese wird
deutlich, wenn man Kooperations- und Lernprozesse in der konkreten Lebenswelt
untersucht (Lave & Wenger 1991; vgl. die Beitrige in Engestrom & Middleton
1996). Der Austausch und die Weitergabe von Wissen erfolgen durch aufeinander-
bezogenes, wechselseitiges Handeln, nicht durch Unterrichten bzw. verbal oder
schriftlich kodierte Instruktion (Nonaka & Takeuchi 1997). Implizites Wissen wird
auch durch handgreifliches Nachahmen, Beobachten und Uben erworben
(,,50zialisation® bei Nonaka & Takeuchi 1997).

Dies passiert alltaglich, wenn Menschen sich zusammengetan haben, um kontinu-
ierlich bestimmte Aufgaben zu bewiltigen, in betrieblichem Rahmen sind dies
Teams oder Abteilungen. Solche Gruppen werden als Praxisgemeinschaften bezeichnet
(Wenger 1998, 2000). Waibel definiert diese ,,als kulturelle Einheiten, ... die inner-
halb eines tbergeordneten Funktions- und Beziehungsgeflechts als kohirentes
soziales Geflige identifizierbar sind“ (1997, S.35). Gruppen sind nach diesem
Konzept also nicht mehr nur bezlglich ihres Einflusses auf das individuelle Ver-
halten und Erleben interessant, sondern sie erhalten als kollektives Handlungssubjekt
eine neue Bedeutung. So wie das handelnde Individuum und sein Wissen in die
lokale Praxisgemeinschaft eingebunden ist, sind Praxisgemeinschaften in ein kultu-
relles Umfeld eingebunden. Die Wege des Wissens sind damit nicht nur im situier-
ten Alltagshandeln, sondern auch durch einen historisch tradierten kulturellen
Rahmen vorgezeichnet. Die Bedeutung der Unternehmenskultur fir die Gestaltung
von WM und organisationalen Lernprozessen ist in Fallstudien immer wieder
deutlich geworden (Hanft 1996; Argyris 1997; Davenport & Prusak 1998).

Mit der individuellen, praktischen und kulturellen Einbettung des Wissens miissen
im WM folgende Aspekte berticksichtigt werden (Waibel 1997; Wehner, Clases &
Manser 1999; Wehner & Dick 2000):

Die Subjektgebundenbeit des Wissens verweist auf die Notwendigkeit von Partizi-
pation aller Beteiligten und unmittelbare Kommunikation;

Der Handlungsbezug verweist auf die Grenzen eines instrumentellen Ansatzes
und legt den Fokus auf die Transformationen zwischen theoretischem Wissen
und praktischem Handeln;

Der soziale Kontext rickt - auf der Grundlage von Einzelinteressen, der Organisa-
tionsstruktur, Machtverteilung und kultureller Einflussfaktoren - Fragen der
Kooperation in den Vordergrund.
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So verstandene WM-Projekte erfordern als Ausgangspunkt die Reflexion der
Kommunikations- und Kooperationsprozesse, also der Wege des Wissens, aus den
verschiedenen Perspektiven der Beteiligten. Die Art und Weise, in der nach innen
(untereinander) und nach aullen (in das soziale Gefiige, die Organisation, das
Umfeld) kommuniziert und kooperiert wird, bestimmt die Prozesse der lokalen
Wissensgenerierung und des Wissenstransfers. Ob und wie das funktioniert, hangt
mal3geblich auch von den Fihrungskriften ab, die ihr Team von innen heraus
gestalten und nach auBlen vertreten. Somit kommt den Abteilungsleitern eine
besondere Rolle im WM-Prozess zu.

1.2 Kontext der Fallstudie und Mitarbeiterperspektiven

Die Umsetzungsmoglichkeiten einer solchen partizipativen und  progessorientierten
Herangehensweise im Feld zu erforschen, war Ziel eines Projektes der TUHH mit
einem Luftfahrtunternehmen. Dort gab es seit lingerem eine innerbetrieblich
geftuihrte Diskussion uber die Notwendigkeit, abflieBendes Know-how bei Perso-
nalabgingen zu sichern. Mithilfe des Projektes sollten Moglichkeiten erkundet
werden, mehr Transparenz uber vorhandenes Wissen herzustellen und die
Weitergabe von Wissen innerhalb und zwischen Fachabteilungen zu befordern.
Ausgangspunkt war die Fragestellung, wie das Unternehmen das Wissen der
Mitarbeiter derzeit nutzt, entwickelt und honotiett.

In einem ausgewihlten Pilotbereich, einer Entwicklungsabteilung, von deren
Hauptabteilungsleiter ein Bedarf fiir eine solche Mallnahme gesehen wurde, wurde
ein halbtigiger Workshop durchgeftihrt, der die Mitarbeiter fir das Thema sensi-
bilisieren sollte. Aufgrund des hier geaullerten Bedurfnisses, moglichst konkret
anhand eines Werkzeuges weiter zu arbeiten, wurde ein Wissenszirkel vereinbart.
Dessen Ziel ist es, Aufgabenbewiltigungen zu reflektieren und soweit wie méglich
in Strukturen, Ablaufen, Arbeitshinweisen, Arbeitsmitteln etc. zu vergegenstind-
lichen. Dartiber hinaus geht es darum, Methoden zu finden, ,,das Unsichtbare
sichtbar zu machen und Selbstverstindliches zu hinterfragen® (Derboven, Dick &
Wehner 1999, 23; in Druck). Wissenszirkel sollen gleichzeitig als Lernzirkel wirken,
in denen das personliche Wissen der Beteiligten zum Thema wird:

was kann ich,

wie sichere ich mein Wissen,

wie verteilt sich mein Wissen auf das Team,
wo bin ich Experte, wo will ich delegieren,
welche neuen Aufgaben méchte ich machen,
wo und von wem hole ich mir Rat und Wissen,
mit wem vernetzte ich mich?

Nach diesen Leitlinien wurde eine Gruppe von Beschiftigten moderiert, um An-
wendungsszenarien fiir WM und Ansatze fiir mogliche Mallinahmen zu erarbeiten.
Um die Ergebnisse und Diskussionen des Zirkels auch an die anderen Mitarbeiter
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zu vermitteln und diese zu weiteren Gestaltungsvorschlagen zu ermutigen, wurde
eine Befragung von 10 Mitarbeitern aus den beiden beteiligten Abteilungen durch-
gefihrt. Dort wurde eine ambivalente Grundhaltung dem Thema WM gegentiber
deutlich: Das eigene Wissen transparent zu machen, konnte die Legitimation des
Arbeitsplatzes in Frage stellen, andererseits wurden Moglichkeiten gesehen, das
eigene Wissen an anderer Stelle im Unternehmen zur groBleren personlichen
Zufriedenheit und besseren Honorierung einzusetzen. Auch Verbesserungen in
Austausch und Koordination von Wissen zwischen Abteilungen wurden als Chance
gesehen. Insgesamt tberwog jedoch vorsichtige Zuriickhaltung - insbesondere
aufgrund fehlenden Vertrauens gegentiber der Geschiftsleitung und der Undurch-
schaubarkeit ihrer Ziele im Bezug auf WM. Aus der Studie wurden Voraussetzun-
gen fur die Beteiligung von Mitarbeitern an WM-Projekten abgeleitet, z.B. Wert-
schitzung des Mitarbeiter-Wissens, Spielraum fiir Experimente ohne Ergebnis-
druck oder klare und widerspruchsfreie Kommunikation (ausfithrlich in Dick &
Hainke 1999).

Im Rahmen dieses Forschungsprojekts bot es sich an, der Projektauswertung und
den Mitarbeiter-Befragungen eine Untersuchung der Perspektive von mittleren
Fihrungskriften hinzuzufigen. So wurden Interviews mit drei Managern aus der
Entwicklungsabteilung, zweien aus der Personalabteilung und einem Mitglied des
Betriebsrats geftihrt. Drei der Befragten waren operativ an dem Projekt mit der
TUHH beteiligt, die tbrigen indirekt tiber Information und hierarchische Verant-
wortung. Die Form des narrativen Interviews liel den Gesprachspartnern Raum,
losgelost von Projekt- oder Unternehmensinteressen und -zielen ihre eigene Posi-
tion zu entwickeln. So sind ein- bis anderthalbstiindige Gespriche entstanden, in
denen die Befragten weitgehend frei und offen angesprochen haben, was thnen im
Zusammenhang mit WM wichtig erscheint. Das geschilderte Projekt stand dabei
nicht im Vordergrund. Herausgekommen ist zunichst ein umfassender Einblick in
die Unternehmensstruktur, die Arbeitsabliufe und die Problemfelder des Unter-
nehmens.

Beeindruckend waren das groBe Mitteilungsbediirfnis, die Vielzahl von Ansatz-
punkten fiir WM im Arbeitsalltag, die Bandbreite der angesprochenen Ebenen
sowie das hohe Engagement aller Befragten, die Interessen der Mitarbeiter mit den
Unternehmensinteressen produktiv zu verbinden. All dies bestitigt, dass gerade
mittlere Fuhrungskrifte — aufgrund ihrer Position an einer Schnittstelle der
Hierarchie und aufgrund ihres Aufgabengebietes, die Arbeit ihrer Abteilung zu

organisieren — einen engen Bezug zu der Frage des WM haben.

Im Verlauf der Auswertung wurden auch Grenzen deutlich, die sich aus der Effi-
zienzlogik des Unternehmens und des eigenen Denkens, aus Interessenkonflikten
zwischen Kooperationsbereitschaft und Sicherung der eigenen Position und dem
Misstrauen gegentiber (vermeintlich?) festgefahrenen Strukturen und Wertvorstel-
lungen ergeben. Die Interviews haben gezeigt, dass die Betrachtung der Sichtweise
von Managern der mittleren Ebene einiges dazu beitragen kann, eine praktische
Vorstellung tGber die Ansatzpunkte und Moglichkeiten aber auch Gefahren und
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Grenzen von WM-Projekten zu bekommen. Dies korrespondiert mit grundsitz-
lichen Uberlegungen zu der verinderten Rolle des mittleren Managements, die
zunehmend laut werden.

1.3 Die Rolle der mittleren Fiithrungsebene in Zusammenhang mit
Wissensmanagement
»Es wird in Zukunft nicht mehr moglich sein, dass man ,die Dinge oben ausknobelt’
und dafir sorgt, dass alle anderen den Anweisungen des ,groB3en Strategen’ folgen.
Die Spitzenorganisationen der Zukunft werden sich dadurch auszeichnen, dass sie

wissen, wie man das Engagement und das Lernpotential auf allen Ebenen einer
Organisation erschlie3t* (Senge 1996, 12).

In diesem Zitat werden ein verandertes Verstindnis von Hierarchie und verinderte
Anforderungen an Fuhrungskrifte deutlich. Seit die Organisation als Ort des Ler-
nens thematisiert wird, wandelt sich Fihrung von der Kontrolle zum Coaching und
von der zentralen Steuerung zur Selbstorganisation. Viele Unternehmen ergreifen
MaBnahmen zur Dezentralisierung von Entscheidungsstrukturen, zur Reintegration
planender und ausfithrender Tatigkeiten und zum schrittweisen Hierarchieabbau,
um in kleinen, schnellen Regelkreisen effektiv auf die sich fortlaufend indernden
Umfeldbedingungen reagieren zu kénnen. Die so entstandenen autonomen Teams
oder Projektgruppen kénnen nach dem oben beschriebenen Konzept als Praxisge-
meinschaften verstanden werden. So kommt dem mittleren Management eine
zunehmend wichtige Rolle bei der Wissensgenerierung im Unternehmen zu. Die
,» Wissensingenieure und Wissensunternehmer®, die der mittleren Fihrungsschicht
angehoren, mussen das Wissen ihrer Wissenspraktiker biindeln, fir Lésungen von
Kundenproblemen umsetzen und hierfiir entsprechende Verfahren und integrative
Fahigkeiten erwerben und immer wieder erneuern; sie ,,fungieren als strategischer
Knotenpunkt, der die Verbindung zwischen Unternehmenstithrung und Basis her-
stellt, als Briicke zwischen den visionaren Idealen der Spitze und der oft chaoti-

schen Arbeitsrealitit” (Nonaka & Takeuchi 1995, 145f).
Mit Freimuth & Haritz (1997, 11) lassen sich drei Ebenen von WM unterscheiden:

auf der Ebene der Unternehmensfihrung die Entwicklung strategischer
Wissensprozesse;

auf der mittleren Ebene einerseits eine Vermittlungsfunktion, andererseits
Initiierung von Selbststeuerungsprozessen;

auf der exekutiven Ebene Problemlésung in weitestgehender Autonomie.

Die Abteilungs- bzw. Projektleiter befinden sich ,,im Schnittbereich zwischen den
aus strategischer Sicht formulierten Kernkompetenzen des Unternehmens und den
einerseits die Marktanteile erfassenden, andererseits die konkreten Produkttechno-
logien beherrschenden Potentialen der exekutiv tiatigen Organisationsmitglieder.
Um zu neuen Ideen zu gelangen, sind im Rahmen kollektiver Lernprozesse schop-
ferische Dialoge und Face-to-Face-Interaktionen notwendig, in denen mannig-
faltige Informationen zusammengetragen, Anregungen aufgenommen, Perspek-
tiven geschaffen und Hypothesen formuliert und verworfen werden.” In diesem
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Prozess wird sich ,,das mittlere Management nicht mehr tUber seine fachliche
Kompetenz profilieren und definieren ..., sondern sich auf die Metarolle der
Initilerung von Wissensprozessen® verlagern. (ebd., 15). Solche Aufgaben liegen
konkret darin,

»Wissenspotentiale, Ahnungen, Vermutungen, die bisher unausgesprochen

geblieben sind, in den Diskurs der Gruppe zu bringen,

Individuelles Wissen und Erfahrungen zu aktivieren, es mit anderen Sichten zu
konfrontieren und so zu einem kollektiven Erkenntnisprozess zu gelangen,

Querdenker zu ermutigen, Ideen und Gedanken aus dem Organisationskontext
einzubringen, an dem der herrschende Diskurs sich reiben kann,

Und schlieBlich selber gleichsam als Modell oder Medium ftir eine Lernkultur zu
fungieren, die mit zunehmender gemeinsamer Erfahrung auf Diskursregeln
zuriickgreifen kann, die immer mehr Bedingung fiir den kollektiven Erkenn-
tnisfortschritt in der Organisation sind* (ebd., 14).

Damit wird ein Qualifikations- und Aufgabenportfolio entworfen, dass Fahrungs-
krifte in Wirtschaft und Verwaltung - in der Regel Ingenieure, Betriebswirtschaftler
oder Juristen - zu Experten sozialer und psychologischer Prozesse macht. Abgese-
hen davon, dass die Ausbildung und Férderung von Fihrungskriften nicht darauf
ausgerichtet ist, stellt sich auch die Frage, ob diese Anforderungen nicht der
Lebenswelt und alltiglichen Realitit in Organisationen zuwiderlaufen. Wirtschaft-
lichkeit und Arbeitsverdichtung sind nur zwei Stichworte daftr, woran der Erfolg
einer Fuhrungskraft gekntpft wird. Wie sich Fuhrungskrifte in diesem Spannungs-
feld aus organisationaler Realitit und (pseudo-) demokratischer und partizipativer
Programmatik orientieren, wird in der folgenden Empirie deutlich.

2 Empirie: Fiihrungskrifte iiber Wissensmanagement

2.1 Methodischer Ansatz: Die Erzihlung als Methode der
Wissenstransformation

Wenn wir die Frage nach dem Bezug der mittleren Fuhrungskrifte zu WM stellen,
richten wir unser Erkenntnisinteresse auf deren subjektive Reprisentationen der
organisatorischen Lebenswelt (Dick 1996). Menschliche Aktivitit wird von subjek-
tiven Theorien beeinflusst, mit deren Hilfe jeder Mensch sich Zusammenhinge
erklart, Vorginge einschitzt und zu Handlungsentscheidungen kommt. Indem der
Mensch Ereignisse und Handlungen riickblickend auslegt, gibt er ihnen einen Sinn,
verandert gegebenenfalls seine subjektive Theorie und baut so seine Wissensstruk-
tur aus. In der qualitativen Forschung laufen somit parallel zwei Prozesse, in denen
der Forscher und der Beforschte ihre Theorien Uberprifen und modifizieren.
Dieser Vorgang (die wechselseitige Beeinflussung der wissenschaftlichen und der
subjektiven Theorie) trigt dem hier zu untersuchenden Thema in seiner Prozess-
haftigkeit und Dynamik Rechnung.
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Das narrative Interview ist ein Erhebungsverfahren, das dem Prinzip der Offenheit
in hohem Malle gerecht wird. Entscheidender Vorteil ist ,,die Riickbindung an
selbsterlebtes Interaktionsgeschehen® (Wiedemann 1986, 58), wodurch ein hohes
Mal3 an Authentizitit erreicht werden kann. Es ,,eignet sich fiir die Rekonstruktion
kognitiv komplexer und /oder fiir den Informanten bei Bekanntwerden riskanter
bzw. potentiell entbléBender Sachverhalte® (Schitze 1977, 51). Gerade, wenn die
Gefahr besteht, dass sich die Beforschten durch kalkulierte Darstellungen (bewusst
oder unbewusst) legitimieren oder Aspekte verschleiern wollen, ist es wichtig, zum
Erzahlen von personlichen Erlebnissen und Handlungsverwicklungen zu motivie-
ren.

Erzahlungen unterliegen nach Schiitze bestimmten Zugzwingen (ebd.):

dem Detaillierungszwang (der Erzihler will sich verstandlich bzw. das Gesagte
plausibel machen)

dem GestaltschlieBungszwang (die Erzahlung muss abgeschlossen werden)

dem Kondensierungszwang (der Erzihler muss sich entscheiden, was er wie

ausfihrlich erzihlt).

Durch diese Verstindigungszwiange kommen in Erzahlungen Dinge zur Sprache,
die von dem Erzihler vorher nicht geplant worden sind. ' Durch die Erzihlung
konnen subjektive Theorien initiiert und generiert werden. Erzihlungen sind also
»hicht nur die sprachlichen Abbilder fixer kognitiver Wissensbestinde; sondern sie
sind Verarbeitungseinheiten, in denen Erlebnisse retrospektiv gedeutet werden
(Wiedemann 1986, 52). Der Erzihlstrom erfasst unvermittelt implizites Wissen und
kleidet dieses in eine explizite verbale Darstellung. In Ergablungen werden Erfahrungen
transformiert.

Es verwundert angesichts der anerkannten Bedeutung von Unternehmenskultur,
dass in der deutschsprachigen Organisationsforschung kaum auf Methoden aus der
kulturvergleichenden Forschung zuriickgegriffen wird. Im angelsichsischen Raum
scheint die Berithrung qualitativer und kulturwissenschaftlicher Methoden mit der
Organisationsforschung weiter fortgeschritten zu sein (vgl. Arbnor & Bjerke 1997
Cassell & Symon 1994). Besonders die Erzahlung stellt sich dabei als fruchtbare
Forschungsmethode heraus (Gabriel 1998; Musson 1998). Im Zusammenhang mit
der Nutzung von Erfahrungen und implizitem Wissen haben Kleiner & Roth die
Methode der Erfabrungsgeschichte vorgestellt (1998). Sie verweisen darauf, dass das
Erzihlen von erlebten Geschichten neue Perspektiven und dadurch Bedeutungen
eroffnet. Auf diese Weise konnen gemeinsame Lernprozesse in den Alltag integriert
werden (vgl. Reinmann-Rothmeier, Erlach & Neubauer 2000).

1 Zwar sind diese Zugzwinge aus dem Darstellungsmodus der Erzihlung, die von der Beschreibung und
Argumentation abgegrenzt wird, hergeleitet, aber nicht ausschliefSlich daran gebunden. Vielmehr leiten sie
sich aus der Notwendigkeit ab, dass der Erzdhler sich dem Zuhérer verstindlich macht. Diese implizite
Vereinbarung des Verstindlichmachens bestimmt jede Interaktionssituation, in denen ein Teilnehmer als
Sprecher und einer als Zuhorer legitimiert ist.
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Wir haben die Form des narrativen Interviews in dem Bewusstsein gewihlt, dass
Erzahlungen in Reinform unter den gegebenen Bedingungen nur eingeschrinkt
zustande kommen wirden. Die Interviews fanden am Arbeitsplatz statt, was die
Erzihlbereitschaft negativ beeinflussen kann, denn die Befragten stehen in einem
beruflichen Abhingigkeitsverhiltnis und repriasentieren nicht nur sich als Person,
sondern auch ihre berufliche Position und organisationale Strukturen. Gerade
deshalb erhofften wir uns von der narrativen Methode, Bewertungen, Urteile und
Bilanzierungen aus konkreten Erfahrungen und deren Reflexion ableiten zu kénnen
anstatt aus abgesicherten und vorbereiteten Statements. Zudem interessierte uns,
auf welche Themen die Befragten von sich aus fokussieren wiirden. Aufschluss-
reich ist dabei nicht nur das, was sie erzihlen, sondern auch das, wortuber sie nichts
erzahlen.

Alle Interviews wurden mit folgender Eingangsfrage eingeleitet: ,,Vielleicht konnen
Sie sich noch daran erinnern, wann sie zum ersten Mal mit dem Thema WM in
Bertihrung gekommen sind. Was haben Sie sich davon fiir sich personlich und fur
ihre Arbeit versprochen und wie ist es dann bis heute abgelaufen. Am besten fan-
gen Sie einfach mal an zu erzihlen®. Es ist bemerkenswert, dass diese recht allge-
mein gehaltene Erzihlaufforderung eine Fiille von Anregungen und Uberlegungen
hervorgebracht hat, jeweils mit engem praktischen Bezug zu den eigenen Arbeits-
aufgaben (hierzu ausfiihrlich Jarowoy 2000).

2.2 Welche Szenarien und Bedarfe fiir Wissensmanagement formulieren
Fiihrungskrifte?

Losgel6st von einem Versuch der Begriffsdefinition zu Wissen oder WM ergibt
sich aus der Zusammenschau der Interviews ein umfassendes Bild daruber, wo die
Fihrungskrifte in ihrer alltiglichen Praxis Bedarf fir WM sehen. Zunichst wollen
wir schlaglichtartig einen Uberblick iiber diese Problemfelder und Anwendungs-
szenarien geben. Originalaussagen aus den Interviews werden in Anfuhrungs-
zeichen gestellt.

Verstandigungsschwierigkeiten zwischen den Fachdisziplinen

Die Fachsprachen seien inzwischen so kompliziert geworden, dass die Spezialisten
verschiedene Sprachen spriachen, dies sei wie der ,,Turmbau zu Babel®“. Deshalb
mussten Kommunikationsmedien geschaffen werden, durch die ,,mehrere Diszi-
plinen ... mit sehr praziser Aussage und trotzdem mit einfachen Modellen mitein-
ander kommunizieren konnen®.

Entfremdung von Expertenwissen

Wegen der Entkoppelung des Entwicklungs- und des Fertigungsstandortes hatten
die Experten zu wenig konkrete Vorstellungen von den Umsetzungsproblemen, die
sich bei der Zusammenfiihrung der einzeln entwickelten Teile ergeben. Computer-
Simulationen konnten helfen, den Experten in der Entwicklung ein ganzheitliche-
res Verstindnis zu vermitteln.



12 Maria Jarowoy, Michael Dick

Uberblick tiber vorhandene Qualifikation

Die ,Jatenten Fahigkeiten der Mitarbeiter wirden nur unsystematisch genutzt.
Wichtig sei, einen Uberblick tber alle Fahigkeiten der Mitarbeiter zu bekommen,
um diese effektiver einsetzen zu koénnen.

Abstimmung der Produktstrategie auf vorhandenes Qualifikationspotenzial

Bei Umstellungen in der Produktion misse der aktuelle Stand der vorhandenen
Mitarbeiter-Qualifikation miteinbezogen werden. So wirden z.B. immer mehr
Auftriage an Fremdfirmen gegeben, fir die Betreuung dieser Fremdauftrige fehle es
aber an entsprechend qualifiziertem Personal. Ebenso deutlich werde dies, wenn
ein neues Flugzeug gebaut wird: ,,Wer sagt dann, was mussen wir eigentlich fir eine
Personalpolitik machen ... solche Qualifizierungsplanungen werden einfach nicht
gemacht.*

Bildungsplanung

Durch die Dezentralisierung habe jede Hauptabteilung eine eigene Bildungsstrate-
gie entwickelt, diese mussten jetzt wieder aufeinander abgestimmt werden, damit
nnicht jeder seine Extra-Wurst kocht™. Bildungsplanung miisse am vorhandenen
Wissen der Leute ansetzen, statt diese in ein ,spezielles Aufgabenprofil reinzu-
quetschen®. Ausgangspunkt fur Fortbildungsmalnahmen sollte neben den strate-
gischen Ubetlegungen auch der Bedatf sein, den die Mitarbeiter selber sehen. In
Bezug auf Weiterbildungsmalinahmen misse eine Strategie entwickelt werden:
»Was fir Aufgaben kommen in 5 Jahren auf uns zu, wie weit muss ich jetzt das
Know how dahingehend ausrichten, dass wir diese Anforderungen auch erfiillen
kénnen®.

Lernen im Alltag, Wertschatzung von Lernprozessen

Mitarbeiter-Qualifikationen — insbesondere wenn sie durch innerbetriebliche Aus-
und Fortbildung erworben wurden — missten konsequenter genutzt werden. So
gab es ein Forderprogramm fir Nachwuchs-Fihrungskrifte, das in den letzten 12
Jahren 180 Absolventen durchlaufen hitten, aber ,,nur 5 bis 10% dieser Kandidaten
konnten sich weiterentwickeln ... alle anderen machen noch den gleichen Job wie
vorher.*

Die firmeninterne Berufsausbildung wiirde nicht ausreichend wertgeschitzt. Wiin-
schenswert sei vor allem eine bessere Forderung der Ausbilder, denn da diese meist
»keine Perspektive im Job haben®, ,ganz unten in der Hierarchie sind“ und
,vielleicht nicht so super toll bezahlt werden®, kénne man von ihnen auch nicht
erwarten, dass sie eine gute Ausbildung machen.

Wichtig sei auch, nicht nur Ergebnisse, sondern auch die Wege des Lernens weiter-
zuvermitteln, etwa tiber einen alltaglichen Austausch im Intranet.
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Know how-Sicherung

Personalabgiange und Fluktuation konnen in den Fachabteilungen Wissensliicken
hinterlassen. Weder wisse man genau, welches Know-how die Abteilung vetliere,
noch wie man diesen Verlust ausgleichen kénne. Um das Wissen ausscheidender
Mitarbeiter fiir den Betrieb zu erhalten, sei es notig, Berufserfahrungen zu erfassen,
,»Wo ganz grundsatzlich, ja, das bitter erkampfte, bitter gewonnene Know how ...
einfach niedergeschrieben wird®.

Zudem sollten Ansprechstellen systematisiert werden, um an externe Informa-
tionen zu kommen. Ebenfalls hilfreich seien Datenbanken, die Fehler, Wege der
Ursachenfindung und Vorschlige, wie man die Fehler vermeiden kann, doku-
mentieren.

Hierarchielbergreifende Kommunikationsstrukturen

Nicht nur der Wissensaustausch auf hotrizontaler Ebene, sondern auch der vertikale
Dialog wird im Zusammenhang mit WM als wichtig eingeschitzt. In Face-to-face-
Veranstaltungen sollten moglichst viele Menschen aus allen Hierarchiestufen konti-
nuierlich einbezogen werden. Entscheidend seien eine angenehme Atmosphire und
gut organisierte Rahmenbedingungen, um offene Diskussionen zu erméglichen und
so gegenseitige Lernprozesse in Gang zu setzen.

Transparenz zu anderen Abteilungen

Insbesondere die letzten beiden Punkte zeigten, dass Austausch und Kooperation
zwischen verschiedenen Fachabteilungen zu verbessern seien. Obwohl sich alle
Interviewpartner eine grofere Transparenz zu anderen Abteilungen winschen,
gestaltet sich der direkte Kontakt offensichtlich schwierig. Hierauf gehen wir in
Kap. 2.5 niher ein.

Einbeziehung der Mitarbeiter

Die Wahrung der Interessen der Mitarbeiter ist fiir alle Interviewpartner stindiges
Thema: Es ,muss fur die Mitarbeiter richtig was rausspringen®. Es seien ,alles
hochintelligente Menschen hier®, auf deren ,Befindlichkeit man Rucksicht
nehmen® musse. Es gehe darum, die Menschen ,nicht nur zu vermarkten®,
sondern sie ,in ihrem Selbstwertgefuhl® zu unterstiitzen, indem sie ,beteiligt
werden®. Es wird als eine Fihrungsaufgabe gesehen, den Mitarbeitern in ihrem
beruflichen Weiterkommen maximale Freiheiten zu lassen. Die Betonung von
Partizipation lisst sich einerseits auf die personlichen Wertmalstibe der Befragten
zuriickfithren, basiert aber auch auf der Erfahrung, dass sie ohne die Bereitschaft
aller Beteiligten nichts erreichen konnen.

2.3 Fazit: Wissensmanagement als Integrationsmetapher

Zusammengefasst und unter Verzicht auf die spezifischen Szenarien lassen sich
drei wesentliche Erwartungen an WM ableiten, die alle dessen kulturelle, soziale
und kooperative Anteile betreffen:
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Verschrinkung von Perspektiven: In der Entfremdung des Fachwissens unterein-
ander sowie zwischen spezialisierter Theorie und anschaulicher Praxis wird eine
Gefahr erkannt (vgl. Wehner & Dick 2001). Folglich werden Offenheit und ein
intensiverer Austausch zwischen Abteilungen und Hierarchiestufen eingefor-
dert. Es geht hierbei um die Moglichkeit zur Verstindigung zwischen Praxisgemein-
schaften, die ihre Aufgaben zunehmend losgelost voneinander wahrnehmen und
ausfihren. Verstindigung besteht darin, die eigene Perspektive fiir andere
verstehbar zu machen und andere Perspektiven selbst nachvollziehen zu
koénnen. Dabei geht es auch darum, innerhalb dieser unterschiedlichen Perspek-
tiven den gemeinsamen Gegenstand (wieder) zu entdecken. Hierzu sind weniger
technisierte Medien als vielmehr ,,einfache Modelle® vonnoéten.

Den Umgang mit Wissen kultivieren: Der Wertschitzung von Lernprozessen wird
hohe Bedeutung beigemessen. Dies betrifft sowohl das in die tagliche Arbeit
eingebettete Lernen als auch die formale Qualifikation und Berufsausbildung,
die im Unternehmen vollzogen wird. Ein weiterer Punkt, der in diese Richtung
weist, ist die Anerkennung und Unterstitzung der Individualisierung von
Berufslauftbahnen und von firmenunabhingigem Wissen gerade in hoher
qualifizierten Bereichen. Die verinderten Rollen der betrieblichen Akteure
verweisen auf die notwendige Anerkennung legitimer Partizipationsanspriiche
(vgl. KiBler 1992; von Krogh & Venzin 1997). Hier wird der notwendige
Wandel auf der Werteebene und damit der Unternehmenskultur deutlich.

Wissen diber Wissen: Beklagt wird ein Mangel an Transparenz iiber Know-how zur
Qualifizierungsplanung, zum Ausgleich von Fluktuation und zum effektiveren
Finsatz von Mitarbeitern. Einen validen Uberblick tiber Wissensbestinde
konnen nur die Mitarbeiter selbst herstellen. Deren Bereitschaft zur aktiven
Teilnahme und Forderung solcher Projekte hingt jedoch wiederum von
Fortschritten auf den beiden vorher genannten Ebenen ab. Die Initiierung von
WM-Projekten iiber diese Schiene - wie sie zunichst nahe liegt und die Praxis
dominiert - lauft Gefahr zum Ruckschlager zu werden, wenn Intransparenz und
fehlende Verstindigungsmoglichkeiten ein Misstrauensklima befordern (vgl.
Dick & Hainke 1999; Derboven, Dick, Wehner & Waibel 1996; Derboven,
Dick & Wehner 1994).

In der Heterogenitit der formulierten Szenarien und Problemfelder liegt ein
gemeinsamer Ausgangspunkt: Wissen und Erfabrung der eingelnen Aktenre in einer
Organisation sind anzuerkennen, wertuschdtzen, miteinander u verschranken und dadurch in
Bewegung zn bringen. Unabhingig von fachspezifischen Unterschieden werden diese
Schritte als wesentliche Voraussetzungen fiir die notwendige Aktivierung der
Wissensressourcen gesehen. FEin wichtiger Ansatzpunkt zur Foérderung der
Wertschitzung von Wissen und Erfahrung liegt in dem Arbeitsstil der einzelnen
Abteilungen. Aber die schnittstelleniibergreifende Transparenz und Vernetzung des
»Wissens tuber Wissen® ist von ebenso zentraler Bedeutung. Fur die hier formu-
lierten Erwartungen muss WM als fach- und hierarchietibergreifende Perspektive
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angelegt werden und stellt damit eine notwendige Erginzung der bereichsinternen
Kommunikations- und Steuerungsprozesse dar.

Das integrative Potenzial von WM wird damit in zweierlei Hinsicht deutlich: Als
Handlungsprogramm verweist WM auf die Notwendigkeit, Perspektiven zu verschrin-
ken und verschiedene organisatorische Aufgaben und Tatigkeiten (z.B. Produktion,
Entwicklung, Qualifizierung, Logistik, Fihrung, Management) zu reintegrieren, als
Metapher verbindet es fachspezifisch formulierte, aber von allen Befragten gemein-
sam gesehene Defizite und Zukunftsorientierungen zu einer noch unscharfen
gemeinsamen Vision.

Die Bandbreite der angesprochenen Themen macht deutlich, dass WM nicht als
eine zusitzliche Managementaufgabe zu verstehen ist, sondern die verschiedenen
Aspekte der betrieblichen Zusammenarbeit — Informationsaustausch, Qualifika-
tions- und Lernprozesse, Qualititssicherung, Kommunikations- und Kooperations-
strukturen — gleichermallen anspricht. Die Perspektive der mittleren Manager legt
Wissensbarrieren an verschiedenen Schnittstellen offen:

zwischen den verschiedenen Fachexperten,

zwischen den einzelnen Abteilungen,

zwischen Entwicklung und Fertigung,

zwischen Unternehmensplanung und betrieblicher Realitit sowie

zwischen den Beduirfnissen und Interessen der Mitarbeiter und den Unterneh-
mensstrategien.

Problemlosungen werden ebenfalls auf verschiedenen Ebenen gesucht, zur Sprache
kommen vor allem strukturelle, logistische, personal- und bildungspolitische sowie
kulturelle Aspekte. Jeder Interviewpartner prisentiert eine Fille von Ideen und
praktischen Ansatzpunkten. Dennoch vermittelt sich der Gesamteindruck, dass in
dieser Organisation bisher kein Weg fiir einen befriedigenden Umgang mit Wissen
gefunden werden konnte.

Hier offenbart sich ein grundsatzlicher Widerspruch, der schon in dem Begriff und
damit in dem Anspruch, Wissen zu managen, angelegt ist: Implizites, in die Praxis
eingewobenes und nicht verbalisiertes Wissen ist weder imitier- noch von auf3en
steuerbar (Wehner, Clases & Manser 1999, 13 f.). Einzelne Mallnahmen zur
Verbesserung des Umgangs mit Wissen verindern nichts grundsatzlich, weil die
subjektiven und organisationalen Hemmnisse nur begrenzt einbezogen werden
konnen. Wissensprozesse in ihrer Gesamtheit zu betrachten, erscheint zu abstrakt.
Sich komplexe Strukturen bewusst zu machen, ist ein muhseliges Unterfangen, das
sich nicht mit dem Wunsch vereinbaren lasst, Wissen durch operatives
Management in den Griff zu kriegen. Es fehlt ein gemeinsamer Reflexionsprozess, in
dem die Ahnlichkeit der Probleme und Erwartungen, die sich aus unterschiedlichen
Perspektiven und in verschiedenen Organisationsbereichen ergibt, bewusst wird.
Auf dieser Basis konnten Ideen und Ansitze gesammelt und zu einer gemeinsamen
Strategie gebiindelt werden.
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2.4 Missverstindnisse: Wissensmanagement als odierungsinstrument
oder als Reflexionsprozess?

Aus den Interviews wurde deutlich, dass es keine einheitliche Definition oder Vor-
stellung davon gibt, was WM bedeutet. Wahlweise werden mit WM Datenerfas-
sungsinstrumente, strukturelle Verinderungen oder fachliche Austauschprozesse
verbunden. Dies ist auch kein Wunder, spiegelt es doch die Uneinheitlichkeit und
Unklarheit der einschligigen Veroffentlichungen wieder. In der betrieblichen
Auseinandersetzung kann es durch solche Begriffsverwirrung zu erheblichen
Irritationen kommen: So sind z.B. fur die Interviewpartner A und B Kommuni-
kation und Transparenz wichtige Faktoren bei der Wissenstransformation. A sieht
WM eher im Widerspruch zu diesen Werten, wihrend B sich von einem WM-
System bessere Durchschaubarkeit und verstirkten Informationsfluss verspricht.
Ursache fur diese Diskrepanz liegt offensichtlich eher in den unterschiedlichen
Begritfsdefinitionen als an unterschiedlichen (Wert-) Vorstellungen.

Dieses Missverstandnis soll kurz veranschaulicht werden: In dem angesprochenen
Kooperationsprojekt wurde in mehreren Entwicklungsabteilungen versucht, einen
Aspekt von WM (namlich die Qualifikationserfassung) zu operationalisieren.
Ergebnis war der Vorschlag einer intranetbasierten Computeranwendung auf Basis
von Know-how-Landkarten, in der Mitarbeiter wie Vorgesetzte Qualifikationen
eingeben und abfragen konnen (vgl. hierzu Hoefs 1998). Ausgangspunkt und
zentraler Bestandteil dieses Vorgehens war eine umfassende Diskussion tber den
Umgang mit Wissen in mehreren Workshops und Arbeitsgruppen, an denen
Mitarbeiter und Abteilungsleiter beteiligt waren. Einer der daran nicht beteiligten
Interviewpartner aus der Personalabteilung tibersieht diese wichtigen Diskussions-
prozesse und identifiziert ausschlieSlich die Computeranwendung zur Qualifika-
tionserfassung als das von der Entwicklungsabteilung gewiinschte Vorgehen im
WM. In der Zuspitzung auf das Tool kommen seine Anliegen nicht vor, das
Vorgehen erscheint ihm zu technisch. Konsequenz ist ein grundsitzlich distan-
ziertes Verhiltnis zu WM und ein Misstrauen gegenuber den diesbeziiglichen
Aktivititen. Teilweise mag diese Verwirrung daran liegen, dass sich der Kollege aus
der Personalabteilung nicht ausfiihrlich mit dem Projekt und den dort entwickelten
Uberlegungen zu WM auseinandergesetzt hat. Gleichzeitig war wohl auch die
Vermittlung von Seiten der Projektprotagonisten ungenau: In einer Atmosphare,
die von Erfolgsdruck geprigt ist, ist es verfithrerisch, die Darstellung handfester
Ergebnisse in den Mittelpunkt zu stellen, anstatt Diskussionsprozesse und
tbergreifende Zusammenhinge zu beschreiben. Dies zeigt exemplarisch einen
Weg, der WM trotz weitergehender Anspriiche auf seine instrumentelle Seite
einschrinkt und damit blockiert.
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2. Die Kluft z ischen normativem, strategischem und operativem
Anspruch

Auf der normativen und strategischen Ebene formulieren die Interviewpartner
ganz dhnliche Anspriiche und Erwartungen an WM und die zukiinftige Ausrich-
tung der Organisation, auf der operativen Ebene kommen sie jedoch nicht zusam-
men. In den Interviews wurde deutlich, dass insbesondere die Auseinandersetzung
mit dem eigenen Wissensbedarf fehlt und Fragen der Kooperation ungeldst sind.
Effizienzlogik, Unternehmenskultur und die Notwendigkeit der eigenen Positions-
absicherung sind blockierende Faktoren.

Wenig Kooperation und Kommunikation zwischen den Abteilungen

Bis vor ein paar Jahren war das Unternehmen in den Entscheidungskompetenzen
top-down organisiert. Diese Struktur wurde aufgehoben, einzelne Abteilungen
bekamen weitgehende Autonomie und ein eigenes Budget. Im Rahmen der Ausge-
staltung der Arbeit in den Abteilungen hat dies offensichtlich — zumindest bei mei-
nen Interviewpartnern — Eigeninitiative freigesetzt und hohes Engagement und
Identifikation mit der Arbeit herbeigefiihrt. Dieses scheint beim WM ins Stocken
zu geraten. Denn obwohl die Einsichten, Erwartungen und Interessen der verschie-
denen Interviewpartner nicht weit auseinanderliegen, beziehen sie sich nicht aufein-
ander (noch nicht einmal Befragte aus derselben Abteilung). Soweit sie auf das
Thema der Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen tberhaupt zu sprechen
kommen, machen sie sich von einer entsprechenden Weisung der Geschiftsleitung
abhingig und tarieren ihren eigenen Handlungs- und Kooperationsspielraum nicht
aus. Sie scheinen nicht einmal zu ahnen, dass andere Verantwortliche ihre Erfah-
rungen und Orientierungen teilen.

WM in einem dezentral organisierten Unternehmen bedeutet jedoch auch, dass
verschiedene Arbeitsgruppen Verantwortung fiir gemeinsames Vorgehen iiberneh-
men, Strukturen hierfiir kooperativ erarbeiten und ausgestalten. Stattdessen wird an
Abteilungsgrenzen an der alten top-down-Mentalitit festgehalten — vielleicht weil
die Hierarchie um der eigenen Positionssicherung willen nichts anderes zuldsst,
allerdings scheinen den einzelnen Akteuren aber auch ihre diesbeztiglichen
Moéglichkeiten nicht bewusst zu sein. Fur die Fachspezialisten seiner Abteilung
benennt ein Entwicklungsingenieur genau dieses Problem: Diese konnten
unheimlich gut sein und ein System erarbeiten, das in sich schliissig ist und perfekt
funktioniert — dennoch kénne es im Endeffekt unzureichende Arbeit sein, weil die
Perspektiven anderer Fachdisziplinen nicht berticksichtigt wurden. Diese
Erkenntnis wire von der rein fachlichen Zusammenarbeit auf die Ebene der
normativen, strategischen und mikropolitischen Ausrichtung zwischen Abteilungen
und tber Fachgrenzen hinaus zu tbertragen.

(Macht-)Positionen kénnen Wissensvermittlung verhindern

Alle Interviewpartner entwerfen Szenarien der Partizipation, Kooperation, Kom-
munikation und alltiglichen Lernprozesse. Bei der praktischen Umsetzung kocht
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jedoch jeder sein eigenes Suppchen. Das Ausbleiben durchgreifender Verinde-
rungen wird auf organisationale Mingel zurtickgefuhrt, die aulerhalb des eigenen
Einflussbereiches liegen: fehlende Unternehmensstrategie, geringe Wertschatzung
von Wissens- und Bildungsprozessen; mangelnde Bereitschaft ,,der Anderen®. Hier
vollzieht sich ein Bruch zwischen theoretischer Erkenntnis und praktischem
Handeln. Insbesondere der Kooperationsanspruch geht dabei verloren.

Eine mogliche Erklirung zeigt sich bei der Betrachtung der unterschiedlichen Posi-
tionen und der unterschiedlichen Herangehensweisen von Interviewpartner A
(Personal) und B (Entwicklung): A ist in einer hoheren Hierarchiestufe als B und
sicht wegen des Konjunkturaufschwungs gerade jetzt relativ groe Handlungs-
spielraume fur sich. Handlungsleitendes Kriterium ist fiir ihn offensichtlich die
Erweiterung seiner personlichen Einflussmoglichkeiten. Ein WM-Konzept, das er
nur aus der Distanz verfolgt hat und das ithm daher diffus und schwer vermittelbar
erscheint, ist hierzu nicht gerade férderlich. Dies wird direkt in seinem distanzierten
Verhiltnis zu den bislang ohne seine Einbindung durchgeftihrten WM-Aktivititen
und indirekt durch das von ihm formulierte Misstrauen gegentiber der Entwick-
lungsabteilung deutlich. B hingegen ist bei Gbergreifenden Aktivititen wesentlich
abhingiger von der formalen Legitimation durch seinen Vorgesetzten. Er muss
Umwege gehen, um die Grenzen seines Handlungsspielraums zu iiberwinden. So
fordert er fur die weitere Auseinandersetzung um WM eine externe Beraterfirma
ein oder will mithilfe des WM-Instrumentes der Geschiftsfithrung Qualifikations-
defizite deutlich machen. Beide Strategien aber stellen die Arbeit von A in Frage,
der sowohl fir innerbetriebliche Qualifizierung als auch fur die Initiierung des
WM-Projektes verantwortlich zeichnet. Unterschiedliche hierarchische Positionen
und die damit verbundenen Umsetzungsstrategien erscheinen somit vordergriindig
als massive Interessensgegensitze und verhindern den Kontakt. Die Parallelitat der
dahinter liegenden Ideen und Wertvorstellungen wird so nicht bewusst, und ein
gemeinsames Vorgehen steht gar nicht zur Diskussion.

Ein weiteres Beispiel: Interviewpartner D ist der Vorgesetzte von Abteilungsleiter
B. Er verkniipft mit WM instrumentelle Mal3nahmen zur besseren Erfassung von
Qualifikationen und Know-how der Mitarbeiter. Er sieht (anders als B) die Gren-
zen dazu weniger in fehlenden Weisungen der Geschiftsleitung, sondern in der
Empfindlichkeit oder kritischen Haltung der Mitarbeiter - und damit verbunden
auch der nicht hinreichenden Fihigkeit threr Vorgesetzten (von denen B einer ist),
gewiinschte MaB3nahmen motivierend weiterzuvermitteln. Es wire nétig, die Kom-
munikation zwischen D und den ihm unterstellten Abteilungsleitern einschlief3lich
der gegenseitigen Erwartungen (selbst-)kritisch zu thematisieren - WM als Ver-
schrainkung von Perspektiven. Stattdessen wiinscht D sich mit WM ein Tool, mit
dem er diese Kommunikation umgehen kann und ohne den Umweg tber die
Abteilungsleiter direkten Zugriff auf den Mitarbeitereinsatz hat.

In beiden Fillen unterscheidet sich die praktische Herangehensweise an WM ent-
lang verschiedener hierarchischer Perspektiven. Eine produktive Zusammenarbeit
konnte erst zustande kommen, wenn diese Unterschiede offen ausgesprochen wiir-
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den. Die Basis fur einen Konsens besteht unserer Auffassung nach darin, dass alle
Seiten auf der normativen Ebene der Entfaltung von Wissen einen hohen Stellen-
wert einriumen: A, B und D beschreiben anschaulich, wie sie alltaglich versuchen,
die Interessen und Fihigkeiten der Mitarbeiter einzubeziehen.?

Manager vergessen, ihr eigenes Wissen zu managen

Ein personliches Interesse an WM wird in den Interviews nicht deutlich. Es geht
um den betrieblichen Nutzen, den Nutzen fir die Geschiftsleitung und fur die
Mitarbeiter. Die Interviewten stellen sich quasi auflerhalb des Geschehens und
betrachten nur ihre Aufgabe, Wissensprozesse von anderen zu steuern und zwi-
schen den verschiedenen Ebenen zu vermitteln. Die Frage, wofiir sie WM per-
sonlich (in ihrer Rolle als mittlere Manager) brauchen konnten (z.B. Forderungs-
bedarf, Klirung des personlichen Handlungsspielraums, Supervisionsbedarf bei
Interessenskonflikten o0.4.), bleibt weitgehend unbeantwortet. Entsprechend
kommen Probleme im eigenen Kommunikations- bzw. Kooperationsverhalten nur
indirekt zum Vorschein. So sind die Befragten auch Triger einer Kultur, die sie
eigentlich kritisieren: Um sich nicht angreifbar zu machen, wird die eigene Position
geglittet und in ihrer Widerspriichlichkeit nach auflen abgeschottet. Die Subjekt-
gebundenheit des Wissens impliziert jedoch eine Reflexion tber den eigenen
Umgang mit thm. Andernfalls denken alle, sie titen doch ihr Bestes und wundern
sich, warum sich nichts verandert.

Die Dezentralisierung hat den Abteilungsleitern mehr Autonomie zugestanden. Die
Ausgestaltung ihrer neuen Rolle scheint thnen insbesondere im Hinblick auf die
Anbahnung und Gestaltung tibergreifender Kooperationen selbst tiberlassen. Hier-
tur fehlt es an

der Férderung der dazu notwendigen Qualifikation,

einer Positionsbestimmung durch Austausch der Abteilungsleiter unterein-
ander,

der Wertschiatzung der Bedeutung von Abteilungsleitern fiir die Wissens-
generierung sowie

transparenten Aufgabenzuweisungen durch die Geschaftsfithrung.

Die Personalentwicklung kénnte fir die Qualifizierung und Supervidierung der
Abteilungsleiter eine wichtige Aufgabe tbernehmen. Voraussetzung wire die
Verinderung eines Status quo, in dem Einsichten nicht in Handlung umgesetzt
werden kénnen, weil die Sicherung der eigenen Position tiberwiegt.

2 Es stellt sich zwangsldufig die Frage, inwieweit die Begleitforschung diesen Konsens veranlassen oder
beférdern kann. Eine Rickmeldung der hier dargelegten Forschungsergebnisse in die Praxis kann dazu
beitragen. Dies weist aber iiber kommunikative Validierung hinaus und bedeutete einen Anspruch auf
Mediation oder gar Beratung. Aus unserer Sicht wire zu prifen, inwieweit anwendungsbezogene
Forschung diesen Anspruch in der Praxis legitimieren kann, ohne dabei Rollendiffusion und Abgren-
zungsprobleme heraufzubeschworen.
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Effektivitatsdruck versus Dynamik von Wissensprozessen

Einige Interviewpartner machen auch deutlich, wie stark der Effizienzdruck dem
eigenen Handeln trotz anderer Anspriiche immer wieder seinen Stempel aufdrickt:
Sie berichten ausfihrlich, wie sie sich dafir einsetzen, die Kommunikationswege im
Betrieb oder in ihrer Abteilung zu verbessern. Beschrieben werden hier lediglich die
Rahmenbedingungen (face-to-face-Veranstaltungen, wochentliche Team-Sitzungen,
Einbeziehung des Betriebsrates) und die personlichen Anspriiche oder Erwartun-
gen, die damit verbunden sind. Probleme, die sich daraus ergeben, werden zwar
abstrakt benannt (Unzufriedenheit Gber fehlende praktische Konsequenzen aus den
Veranstaltungen, Interessengegensitze zwischen Mitarbeitern und Abteilungslei-
tern) oder kommen indirekt zum Vorschein (der angeblich miteinbezogene
Betriebsrat weil3 von nichts), aber der personliche Umgang mit solchen Problemen
bleibt verschwommen. Nur hieran lieBe sich aber tberpriifen, ob das eigene
Handeln den formulierten Anspriichen gerecht wird. Wie so haufig reduziert sich
die Reflexion auf eine hierarchische Positionsbestimmung. Die Konsistenz von
Wissen und Handeln geht dabei vetrloren. Eingeschliffene Verhaltensmuster zu
tiberwinden und Wertvorstellungen zu uberpriifen, ist jedoch nur in einem
stindigen Prozess moglich, bei dem das eigene Handeln am theoretischen Wissen
Uberprift und beides wechselseitig verandert wird.

Deutlich wird auch die Abhangigkeit der Schwerpunktsetzung von der jeweiligen
Hierarchiestufe: Bei den befragten Abteilungsleitern liegt der Fokus starker auf den
Mitarbeiterinteressen, der befragte Hauptabteilungsleiter D stellt Effizienztberle-
gungen in den Mittelpunkt seiner Uberlegungen. Folgerichtig zeigt sich bei D auch
am deutlichsten das instrumentelle Verstindnis von WM: Abstrakt argumentierend
bezeichnet er Kommunikation durchaus als wichtig und instrumentell nicht
ersetzbar. Pragmatisch am eigenen Alltag orientiert halt er es fur unvermeidbar,
diesen Anspruch iber Bord zu werfen und die seiner Meinung nach nicht
allgegenwirtice Kommunikation durch ein Instrument zu ersetzen. Auch hier liegt
ein Bruch zwischen theoretischer Finsicht und praktischem Handeln.

Das Beharrungsvermdgen der Unternehmenskultur

An mehreren Punkten wird die Wirkung der Unternehmenskultur auf den Umgang
mit WM deutlich:

Positionsabsicherung hat Vorrang vor offener selbstkritischer Auseinander-
setzung.

Es scheint keinen Erklarungsbedarf fir die fehlende Kommunikation
zwischen den Abteilungen zu geben, sie wird als gegeben und unverinderlich
hingenommen.

Die strategische Ebene scheint ausschliefSlich der Geschiftsfithrung vorbehalten

zu sein — eigene Einflussmoglichkeiten werden nicht genauer Giberpruft.

Solche ,,ungeschriebenen Gesetze® konnen nur in einem offenen Kommunika-
tionsprozess aufgesptirt werden, an dem es gerade auch auf der horizontalen
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Ebene, also zwischen den Abteilungsleitern, zu mangeln scheint. Ohne diese
hotizontale Kommunikation besteht die Gefahr, dass Hierarchien erstarren - den
unteren Hierarchiestufen bleiben Schuldzuweisungen und Resignation (,,die da
oben machen ja nichts®), die oberen Hierarchiestufen bleiben in ihrem Handeln in
die Organisation hinein unhinterfragt.

2. Die passive osition des Betriebsrates

Ausgangspunkt fir die bestehenden Ansitze zu WM sind 6konomische Interessen,
Erfolgskriterium ist unmittelbare Produktivitatssteigerung. So wird WM eng ver-
knlpft mit Fragen der Unternehmensfiihrung. Es hat sich jedoch durch die
Wissensintensivierung der Produktion ein Wandel vollzogen: Wihrend traditionell
Beschiftigte Unternehmensinteressen ausgefiihrt und umgesetzt haben, wird jetzt
das Wissen der Beschiftigten ,,zum Ausgangspunkt von Veranderungen® (Wehner
& Dick 2001). Der Satz: Was fiirs Unternehmen gut ist, ist auch fiir die Beschiftig-
ten gut, konnte sich in seiner Gewichtung umdrehen: Was fur die Beschaftigten gut
ist, ist auch fiirs Unternehmen gut. So bewegt sich WM in dem Spannungsfeld
zwischen dem Interesse, das vorhandene Wissenspotenzial unter Kontrolle zu
bekommen und der Moglichkeit, dass die Wissenstriager sich ein Stiick Kontrolle
tber die Arbeitsorganisation erobern. Aus der Perspektive der Beschiftigten
konnte es darum gehen, sich durch Teilhabe am betrieblichen Wissen und dessen
Transformation Freiraume im Sinne von selbstbestimmter beruflicher Entfaltung
zu verschaffen.’

Dass die Belegschaft in Bezug auf den Umgang mit Wissen eine aktive und gestal-
tende Rolle Gibernehmen und dies zu einer Verbesserung von Arbeitsbedingungen
und beruflichem Fortkommen fihren konnte, spielt in dem Interview mit dem
Betriebsrat I keine Rolle. Er versteht WM ausschlief3lich als eine Strategie der
Geschiftsfihrung im Sinne einer datenmafligen Erfassung von Mitarbeiter-Quali-
fikationen. Aufgrund dieses engen Verstindnisses sieht er die Aufgabe des
Betriebsrates darin, die Belegschaft vor moglichem Missbrauch eines solchen
Instrumentes zu schiitzen. Damit wird Interessenvertretung auf einen Abwehr-
kampf gegen Mallnahmen der Geschiftsfithrung und die Erhaltung des Status quo
reduziert. Eine Auseinandersetzung iiber den betrieblichen Umgang mit Wissen in
Verbindung mit Kommunikations- und Kooperationsstrukturen konnte im
Betriebsrat dementsprechend nicht stattfinden. Obwohl der Betriebsrat nach
Aussage der Protagonisten des WM-Projektes in alle Diskussionen miteinbezogen
wurde, hat sich keine gemeinsame Arbeitsbasis entwickelt. Aus Projektsicht
wiederum reicht es nicht aus, dem Betriebsrat Zustimmung fiir bestimmte
Malnahmen abzuringen, notwendig wire eine inhaltliche Auseinandersetzung mit
dem Ziel, WM nicht als Fuhrungsstrategie, sondern als Gestaltungselement der
Arbeit zu begreifen.

3 Dies gilt fir die hier angesprochenen Entwicklungs- und Zentralbereiche. In der Produktion gelten
andere Voraussetzungen.
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3 Zusammenfassung: Wesen, Aufgaben und Methoden
von Wissensmanagement

Die vorliegende Fallstudie hat bestatigt, dass eine instrumentelle Herangehensweise
an WM nicht ausreicht, um die subtilen Mechanismen, die bei der Wissensuber-
tragung und -genese eine Rolle spielen, zu verstehen und zu entwickeln. Nur in
einem kooperativen Prozess lisst sich der nétige Freiraum zur Entfaltung von
Wissen schaffen. Dabei miissen die Handlungsspielraume aller Beteiligten standig
tberpriift und reformuliert werden, was eine hohe Flexibilitit erfordert und ge-
wohnte Denkweisen und Machtpositionen infragestellt. Nicht das Instrument
selbst erweist sich als das Problem, sondern die Verstaindigung dartiber, was es
leisten soll und welche Bedingungen es voraussetzt. Konkrete Tools und Verfahren
konnen durchaus wertvoll zur Initiierung von Wissensprozessen sein, wenn der
Kern der Aufmerksamkeit sich auf deren Rahmenbedingungen, Voraussetzungen
und Folgen richtet statt auf deren instrumentelle und technische Funktionen.
Sowohl die gemeinsamen Interessen als auch die von allen formulierten Hiirden
und Hindernisse verweisen auf die kulturelle und kooperative Seite des Wissens-
prozesses, die auch eine individuelle selbstkritische Reflexion voraussetzt.

Aus den Interviews ist deutlich geworden, dass Probleme im Umgang mit Wissen
sich vor allem an den Schnittstellen und Grenzraumen in der Organisation zeigen:

Verstindigungsschwierigkeiten zwischen Fachspezialisten, Konkurrenz und
Zeitdruck erschweren Austausch und Koordination zwischen verschiedenen
Abteilungen und Fachbereichen.

Die Komplexitit des Gegenstandes und der ablaufenden Prozesse fuhrt dazu,
dass Planungen an den Erfordernissen der ausfiihrenden Mitarbeiter vorbei
gehen.

Einzelinitiativen verpuffen, weil Zustandigkeiten ungeklirt und Handlungsspiel-
riume zu eng gesteckt sind.

Mangelnde Wertschitzung, fehlender Uberblick und Effizienzdruck verhindern
alltagliche Lernprozesse und den Einsatz von Mitarbeitern entsprechend ihrer
Fahigkeiten.

Mittlere Manager spielen eine wichtige Rolle, da sie als Vermittler zwischen
Planungs- und Ausfiihrungsebene und als Koordinatoren zwischen verschiedenen
Fachrichtungen bzw. Projekten an Schnittstellen operieren. Obwohl sie alltdglich
mit Kolleglnnen aus anderen Bereichen zusammenarbeiten, ist ihre Zustindigkeit
auf die eigene Abteilung und deren Aufgaben beschrankt. Strukturelle Entwicklun-
gen, z.B. die Initiierung eines kontinuierlichen Austauschs iiber Grenzen hinweg,
gehoren nicht zu ihren Aufgaben. Wenn einzelne Manger ohne entsprechende
Legitimation dennoch bereichstibergreifend titig werden, besteht die Getahr, dass
ihre Initiativen verpuffen oder gar negativ sanktioniert werden. Folglich beschrin-
ken mittlere Manager sich in der Regel auf die Umsetzung der ihnen eindeutig
zugeteilten Aufgaben. Neben Konkurrenz und Effizienzdruck ist dies eine weitere
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wichtige Ursache, warum ein bereichsiibergreifender Erfahrungsaustausch hiufig
nur marginal zustandekommt. Wir sehen es folglich als vorrangige Aufgabe von
WM, im betrieblichen Alltag entstandene Kooperationsraume sichtbar zu machen
oder neue Riume zu schaffen, in denen die Beteiligten ermutigt und legitimiert
werden, auf der Grundlage eines Erfahrungsaustauschs Handlungsvorschlige und
neue Losungsewege zu entwickeln.

3.1 Das Integrationspotenzial von Wissensmanagement

Es wurde gezeigt, dass mit dem Schlagwort WM von den Fuhrungskriften in ver-
schiedenen Fachbereichen dhnliche Diagnosen, Vorstellungen und Erwartungen
verbunden sind. Wenn auch unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt werden — Ver-
netzung, Lernen, Transfer - beruhen doch alle auf denselben Erkenntnissen tber
Detizite in der Wertschitzung und Kenntnisnahme des unterschiedlichen Wissens
in und zwischen Organisationseinheiten. WM ist daher nicht als Teil entweder von
Informationsmanagement oder von Organisationsentwicklung oder von Personal-
entwicklung zu verstehen, sondern als iibergreifender Prozess, der die verschiede-
nen Aspekte der betrieblichen Zusammenarbeit — Informationsaustausch, Qualifi-
zierung und Lernen, Fihrung, Qualititssicherung, Kommunikation und Koopera-
tion — aufgreifen muss, um eine Kultivierung des Umgangs mit Wissen
vorantreiben zu kénnen. Zu beachten sind hierbei:

Die Beteiligung der ausfihrenden Mitarbeiter an Planungsprozessen - nicht
nur, um deren Vor-Ort-Wissen durch Ruckkoppelung zentral nutzbar zu
machen, sondern auch um sicherzustellen, dass die Mitarbeiter im WM einen
Nutzen fur sich entdecken kénnen und dieses auch als personliche Professio-
nalisierungsstategie verstehen konnen. Voraussetzung hierfiir ist u.a. eine
Qualifikationsstrategie, die an den Interessen und Fihigkeiten der Mitarbeiter
ansetzt.

Die Férderung und Wertschitzung von Kompetenzen, die mittlere Manager
dazu befihigen, Selbststeuerungsprozesse innerhalb und an den Grenzen ihrer
Abteilung zu initileren sowie als Vermittler zwischen den Planungszielen des
Unternehmens und den exekutiv tatigen Mitarbeitern zu fungieren.

Die Abkehr von einer Unternehmenskultur, die auf individueller Leistungs-
zuschreibung und einem instrumentellen Wissensverstindnis beruht. Statt-
dessen sollte kooperatives Lernen im Alltag und die offene Auseinander-
setzung — auch tber Fehler, Defizite und Interessensdivergenzen — in den
Vordergrund gestellt werden.

3.2 Legitimationsprobleme in den Z ischenriumen

Den befragten Managern fehlt es weder an Ideen und Losungsméglichkeiten, noch
an der operativen Umsetzungskompetenz. Die Handlungsspielrdume enden
allerdings an den eigenen Abteilungsgrenzen. Den Befragten fehlt die Legitimation,
die Ansitze tuber die eigene Abteilung hinaus weiterzuverfolgen. Formal beziehen
sie die Legitimation aus der Organisationsstruktur und -hierarchie, diese betrifft
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ausschlief3lich den jeweils unterstellten Bereich. Eine informell ausgehandelte Legi-
timation zwischen unterschiedlichen Abteilungen, etwa in Form einer Koopera-
tionsvereinbarung, wird nicht erkennbar. Nun sind bereichsiibergreifende Koope-
rationen zwar an der Tagesordnung, die dort bestehenden Legitimationen zu Han-
deln und zu Wandeln beschrinken sich aber auf die jeweilige Aufgabe und Prob-
lemlosung entlang der Prozesskette. Dartiber hinausgehende Anspriiche scheinen
eine Dynamik freizusetzen, deren Unsicherheiten im bestehenden mikropolitischen
Klima nicht aufgefangen werden koénnen.

Zudem sind diese Nahtstellen im Unternehmen und nach auflen nicht in vergleich-
barer Weise transparent wie das offizielle Organigramm. Formal scharf geschnit-
tene Organisationsgrenzen erweisen sich im Alltag als tberlappende und anpas-
sungsfihige Strukturen (Giddens 1988, Ortmann, Sydow & Windeler 1997). Diese
Strukturen bilden und verindern sich entlang der gemeinsamen Praxis. Der Begriff
der Praxisgemeinschaft driickt aus, dass es in Organisationen Handlungslogiken und
Wissen gibt, die sich jenseits formal sichtbarer Strukturen bilden. Ein solches
Wissen ist meist nicht explizit, sondern eng mit dem praktischen Handeln verwo-
ben. Ebenso sind Praxisgemeinschaften nicht die voneinander durch Leitzeichen
unterscheidbaren Abteilungen, sondern die in der Praxis entlang konkreter Tatig-
keiten bestehenden Kooperationen und Arbeitsgruppen, intern wie ibergreifend.
Sie entstehen auch und gerade tber die formal so genannten Schnittstellen hinweg,
die als Grenzraume angemessener bezeichnet sind (Abb. 1).

Abb. 1: Praxisgemeinschaften in Grenzriumen, schematisch
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Die Graphik driickt aus, dass durch bereichsiibergreifende Zusammenarbeit Praxis-
gemeinschaften entstehen, in denen gemeinsam und aufeinander abgestimmt
gehandelt wird. Diese bilden eigene Strukturen, Regeln und Verfahren aus, etwa fur
Qualifizierung und Dokumentation. Je nach Intensitit und Dauer der Kooperation
kénnen sich diese Praxisgemeinschaften als Vertrauensgemeinschaften erweisen,
die Vertrauensgrenzen auch quer durch die ,,Heimatabteilungen® bilden. Bestimm-
te Informationen oder Praktiken gelangen durch diese Vertrauensgrenzen hindurch
nicht in die ubrige Organisation.

In dieser gemeinsamen Praxis entsteht aulerdem ein spezifisches Wissen, das sich
durch die Verschrinkung unterschiedlicher Perspektiven auszeichnet. Es besteht
nicht in der weiteren Spezialisierung von Fachwissen, sondern in dessen Vermitt-
lung. Wissen wird nicht vertieft, sondern transformiert und verstandlich gemacht.
Allerdings gelingt es diesen Praxisgemeinschaften bisher weder, die Transparenz
tber das in der Organisation verteilte und verfigbare Wissen zu erhéhen, noch, die
dort entwickelte Fihigkeit der Wissenstransformation und des kooperativen Aus-
tausches zu verallgemeinern. Ein Grund liegt darin, dass diese Praxisgemeinschaf-
ten formal ausschlieBlich dazu legitimiert sind, die fachliche Aufgabe und dazu
erforderliche technische Abstimmung in der Prozesskette zu l6sen. Die Zusam-
menarbeit in Grenzriaumen soll nicht auffallen. Die formale Legitimation und die
tatsichliche Bedeutung des Handelns in Grenzriumen fallen auseinander. Die
Interviews illustrieren dies deutlich: Wahrend die Einen darauf verweisen, dass sie
vor einer Entscheidung in der Geschiftsfihrung keine weiteren Schritte fir WM
unternehmen werden, stoflen die Anderen mit ihrer Figeninitiative und ihrem
Problembewusstsein an bisher unsichtbare Grenzen.

Das Abwarten der formalen Legitimation aus der Hierarchie kann auch als
Absicherungsstrategie verstanden werden. Wird die formale Legitimation erteilt,
mussen die bereichstbergreifenden Strukturen und Grenzriume auch formal
anerkannt werden, womit sich der Charakter dieser Strukturen bereits verindert
hitte (etwa, indem eine neue Organisationseinheit in den bisher nur informell
existierenden Grenzen geschaffen wiirde). Vermutlich bildeten sich in diesem Fall
neue informelle Strukturen heraus, um eingespielte Koordinationen und Autono-
miespielriume zu bewahren. Anders ausgedriickt: Wenn bestehende Grenzriume
durch formale Legitimation transparent und durchlissig werden, entstehen neue
Grenzen, die wiederum informellen und verborgenen Charakter haben. WM ist
somit auch eine dezentrale Innovationsstrategie, die immer auch eine informelle
Aushandlung bereichstibergreifender Handlungsspielraume erfordert.

Vor diesem Hintergrund erlangt Wissensmanagement als Zwischenmanagement
eine integrative Bedeutung, es verleiht dem Managen von Grenzriumen einen
eigenen Charakter und erfordert dem angemessene Methoden (Kap. 2.2, 2.3).

3.3 Wissensmanagement ist Z ischenmanagement

Funktionale, hierarchische und organisatorische Barrieren erschweren den Umgang
mit Wissen. Fachexperten finden in ihrer Spezialisierung keine gemeinsame Spra-
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che, anstatt ergebnisoffener Zusammenarbeit zwischen Abteilungen werden Posi-
tionen bewahrt und abgesichert, Planungsprozesse gehen an Erfordernissen und
Erfahrungen der Fertigung vorbei. Folgerichtig werden auch die Interessen von
Mitarbeitern und Unternehmensfithrung hiufig als gegenldufig wahrgenommen.

Um diese, oft in einem verdeckten Teufelkskreis sich gegenseitig verstirkenden
Prozesse aufzudecken und zu entschirfen, ist es im ersten Schritt notwendig,
Begegnungen an den Grenzen zwischen Bereichen zu erméglichen. Hier kénnen
Interessensgegensitze und Gemeinsamkeiten benannt und vermittelt werden. In
der weiteren Anwendung geht es mit WM dann um den Ausbau der Legitimation,
in Grenzraumen autonom zu handeln und zu entscheiden. Die dortigen Akteure
benotigen die Legitimation, aus der speziellen Logik dieser Raume und ihrer Auf-
gaben heraus Neues zu schaffen, anstatt ausschliefllich die Struktur der jeweiligen
Herkunftsbereiche zu reproduzieren. Diese Form des Zwischenmanagements
besteht nicht in einer Formalisierung der Grenz- und Zwischenrdume in Form
zusitzlicher Verfahren, Beauftragter oder Organisationseinheiten, sondern darin,
die Eigengesetzlichkeit dieser Praxisgemeinschaften anzuerkennen und zu férdern.
Grauzonen sollten solange Grauzonen bleiben, bis sie sich aus sich selbst heraus
lichten.

Eine Kultivierung des Umgangs mit Wissen in Organisationen beginnt mit der
Gestaltung von Kooperationsraumen, in denen von allen Beteiligten Erfahrungen
reflektiert, Interessen formuliert und gemeinsame Perspektiven erarbeitet werden
konnen. Dies kann anhand von spezifischen und gemeinsamen Anwendungs-
szenarien bis zur operativen Umsetzung geschehen.

3.4 Wissensmanagement als methodisch unterstiitzer Reflexionsprozess

Mit der bisherigen Argumentation verschiebt sich auch der methodische Schwer-
punkt des WM. Die Identifizierung von Orten des Wissens dient dazu, Wissen in
Bewegung zu bringen, setzt dieses aber gleichzeitig voraus. Datenbanken etwa
verarbeiten die bereits symbolisierten und damit auch institutionalisierten und
formal legitimierten Wissensbestinde, wie sie auch in Dokumentationen, Hand-
blichern o.d. enthalten sind. Sie erfassen weder die in die Praxis eingebetteten
informellen Strukturen noch die alltiglichen Heuristiken und Problemlsestra-
tegien. Sie bieten auch nur begrenzt die Moglichkeit, das in ihnen enthaltene
Wissen kontextangemessen zu vermitteln oder verstindlich zu machen. Aber auch
deren Implementierung kann nicht ohne die Beteiligung der erfassten Wissens-
trager geschehen. Dies bedeutet, dass individuelle Perspektiven und Praktiken
bewusst werden, indem sie aus der alltaglichen Selbstverstindlichkeit hervorgeholt
werden. Die Methoden hierzu sollten an die bereits stattfindenden informellen
Kooperationen ankniipfen und den einzelnen Akteuren die Moglichkeit geben,
eigene Orientierungen und Praktiken zu reflektieren. Anstatt die bestehende Praxis
an fertige Losungsangebote anzupassen, sollten selbst Losungswege entwickelt und
externe Angebote an die bestehende Praxis angepasst werden. Methoden hierftr
mussen folgende Anforderungen erfillen:
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Um anhand konkreter Projekte die Interessen der einzelnen Akteure, deren
Zustindigkeitsbereich, Handlungsspielraum und ihre Position in der Organi-
sation zu kliren, missen Methoden den einzelnen Akteuren entang ihrer
Aufgaben ausreichend Raum zur Artikulation geben.

Um hierarchieiibergreifende Raume zu schaffen, in denen sich ein gemeinsa-
mes und wechselseitiges Bewusstsein tiber den Umgang mit Wissen entwi-
ckeln und Erwartungen an der Wirklichkeit tiberprift werden kénnen, miissen
Methoden geeignete Kommunikationsregeln und Spielraume bereitstellen.

Um Wissensprozesse nachvollziehbar und subtile Steuerungsmechanismen
erkennbar zu machen, mussen Methoden die detaillierte Rekonstruktion am
Einzelfall erméglichen.

Die Verfahren sollen dezentral und flexibel in verschiedenen Settings einsetzbar
sein. So kénnen konkrete Vorstellungen von den aktuellen Prozessen der Wissens-
transformation und -generierung gewonnen, aber auch Evaluationsmal3stabe zur
retrospektiven und fortlaufenden Beurteilung der durchgefihrten Mal3nahmen
erarbeitet werden. Forschungs- und Beratungsmethoden gehen dabei ineinander
tber.

Wir mochten hier vier Methoden nennen, die auf die informellen Strukturen der
organisatorischen Lebenswelt abgestimmt sind: Coaching, Supervision, Interviews
und Zirkel (Tab. 1). Auch fir die Methoden und Verfahren des WM gilt, dass sie in
der organisatorischen Praxis legitimiert werden mussen. Je formaler diese Legitima-
tion ausfallt - etwa indem hohe Entwicklungs-, Beschaffungs- oder Qualifizierungs-
etats an entsprechender Stelle in der Hierarchie bewilligt werden -, desto groB3er ist
die Gefahr, dass informelle Strukturen und verdeckte Handlungsspielriume nicht
erreicht werden.

Selbstregulation Professionelle
Betreuung
Einzelner Interview Coaching
Gemeinschaft Zirkel Supervision

Tab. 1: Systematik von Methoden des WM

Es sind FEinzel- und Gruppeninterventionen in unterschiedlicher Gewichtung
notwendig. Interview und Coaching geben dem FEinzelnen ausreichend Raum zur
Selbstvergewisserung und Handlungsorientierung. Gleiches gilt fiir Zirkel und
Supervision im Bezug auf die Gruppe, wenn bestimmte Regeln formuliert werden.
Hier sollen die individuellen Perspektiven fur die anderen Beteiligten - nicht fiir
den Coach oder Interviewer - nachvollziehbar werden. Das Setting der Verfahren
hat deswegen eine herausragende Bedeutung, weil es legitimiert werden muss.
Coaching und Supervision als professionelle Beratungsmethoden erfordern die
Anerkennung eines Beratungsbedarfs. Dabei besteht die Gefahr, dass die Diagnose
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eines Defizits die Anerkennung der vorhandenen personlichen Kompetenzen, die
ja sichtbar gemacht werden sollen, tberdeckt. Zirkel hingegen sind ein weitgehend
anerkanntes Instrument zur Qualititsverbesserung, Problemlésung sowie zum
Erfahrungs- und Wissensaustausch. Im Rahmen von Projekten, mit denen Neuland
betreten wird, lassen sie sich relativ problemlos in den organisatorischen Alltag
einbetten, zumal wenn Anzahl und Frequenz der Sitzungen situationsangemessen
gehandhabt werden. Das Interview muss als Setting zwar auch legitimiert werden,
dies ist allerdings im Rahmen von Begleitforschung unproblematisch. Die Durch-
tihrung von Interviews und Zirkeln erfordert zunichst zwar auch eine professio-
nelle Initiierung, allerdings konnen diese Verfahren von betrieblichen Akteuren
leichter angeeignet und nachvollzogen werden als Coaching oder Supervision.
Damit sind Interviews und Zirkel fir die betrieblichen Akteure einerseits transpa-
renter, andererseits auch leichter aus dem organisatorischen Alltag heraus zu
implementieren.

Insgesamt pladieren wir im Hinblick auf WM fiir eine Stirkung von prozessorien-
tierten (qualitativen) Forschungs- und Interventionsmethoden. Diese richten sich
im Kern auf das Hervorbringen und die Rekonstruktion von kontextbezogenem
Wissen. Das narrative Interview und die Zirkelmethode bilden Handlungs- und
Wissensstrukturen in ihrer praktischen Einbettung ab. So wie die Technik des
narrativen Interviews sich in der Erforschung kommunaler Machtstrukturen und
Reorganisationsprozesse weiterentwickelt und bewahrt hat (Schitze 1977), eignet
sie sich auch fiir die Sichtbarmachung innerbetrieblicher Machtstrukturen und
Wissensbarrieren. Sie basiert auf einer Methodologie des Verstehens, in der die
Verschrinkung und Rekonstruktion unterschiedlicher Perspektiven im Mittelpunkt
steht. Schlief3lich bietet sie dem Erzihler die Moglichkeit, eigene Handlungsorien-
tierungen zu Uberprifen und zu entwerfen, weil sie an dessen praktischer Erfah-
rung anknilpft, anstatt zu einer Reproduktion bewihrter auflenwirksamer Stereo-
type zu animieren.

Die Begleitforschung des WM-Projektes, das auch dieser Arbeit zugrunde liegt,
stiitzte sich von Beginn an auf die hier dargestellten Methoden. Dabei wurde die
Bedeutung des kulturellen Rahmens und der informellen Austauschprozesse fiir die
Etablierung des Wissensthemas deutlich (vgl. Hoefs 1998; Dick & Hainke 1999;
Jarowoy 2000). Die hier vorgelegte Arbeit erganzt das Bild, indem sie einerseits das
Integrationspotenzial der WM-Metapher deutlich macht und andererseits die
Wissensbarrieren in der betrieblichen Lebenswelt empirisch illustriert. Orte des
Wissens leben davon, dass Wissensbewegungen bewusst gemacht und aktiviert
werden. Eine Vermittlung dieser Befunde in die betriebliche Lebenswelt - nicht nur
des beteiligten Unternehmens — ermoglichte neben der kritischen Revision eines
konkreten Projekts auch den Einstieg in eine neue Phase des selbstbewussten
Umgangs mit den eigenen Wissensressourcen und informellen Kooperationen. Sie
unterliegt allerdings den gleichen Handlungslogiken und Barrieren, die hier sichtbar
wurden.
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