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DIE GESTALTUNG VON WISSENSKONTEXTEN
WISSENSMANAGEMENT — VON DER LERNENDEN ZUR WISSENDEN ORGANISATION

Wissensmanagement wird als eine umfassende technisch-organisationale Gestaltungs-
aufgabe definiert. Es soll Synergien im Umgang mit Wissen erzeugen und die Leistungs-
fahigkeit von Organisationen und Unternehmen verbessern. Denn Wissen ist in der heuti-
gen Wissensgesellschaft neben Arbeit, Kapital und Boden zum entscheidenden Produk-
tions- und Wettbewerbsfaktor geworden und gilt als die zentrale Ressource fir den Un-
ternehmenserfolg.

Der Problemdruck im Umgang mit dem ,geistigen Kapital“ entsteht aus einem steigen-
den Bedarf an Wissen und intelligenter Information und dessen besserer Koordinierung.
Eine besondere Herausforderung besteht dabei in der zunehmenden Spezialisierung, De-
zentralisierung und Unubersichtlichkeit verfigbaren Wissens. Dadurch wird es immer
schwieriger, es so zu koordinieren, dal3 es an den Stellen einer Organisation verfligbar ist,
wo es gerade bendtigt wird und wo Entscheidungen fallen (vgl. Roehl 1999, S. 77).

Ein umfassendes Wissensmanagement setzt bei folgenden Interventionsbereichen an:
Wissensziele setzen; Wissen identifizieren und dokumentieren

Wissen erwerben und entwickeln

Wissen teilen

Wissen nutzen

Wissen bewahren

Wissen bewerten

vV VvV VvV V VvV Vv

In den vergangenen Jahren haben sich Organisationen und Unternehmen vor allem auf
die Einfihrung und den Ausbau der technischen Infrastruktur des Wissensmanagements
konzentriert. Internet und Intranet, Wissensportale, Datenbanken, Wissenslandkarten,
Wissenswegweiser wie Yellow Pages und Online-Medien ermoglichen es, Wissen zu doku-
mentieren, zu teilen, zu nutzen und zu bewahren.

Die technische Wissensmanagement-Infrastruktur hat mittlerweile in vielen Unterneh-
men einen hohen Reifegrad erreicht und wird als selbstverstandliches Element der Ar-
beitswelt wahrgenommen. Damit ist Wissensmanagement, zumindest auf technischem
Gebiet, institutionalisiert und legitimiert. Ob die technischen Moglichkeiten gleichzeitig
auch dazu motivieren, Wissen zu teilen und zu nutzen, bedarf weiterer Untersuchung.

Die Implementierung der technischen Wissensmanagementsysteme hat nicht nur das
technische, sondern auch das organisatorische und kulturelle Innenlebenhaben von Orga-
nisationen verandert: Es wurden Wissensmanagementprojekte implementiert, neue Wis-
sensmanagementabteilungen geschaffen, Beauftragte fiir Wissensmanagement ernannt
und Wissensmanagement wurde zum Unternehmensleitbild erklart.

Doch die konsequente Umsetzung des Wissensmanagements erfordert haufig radikale or-
ganisationale und kulturelle Veranderungen der bestehenden Organisation. Denn es geht
darum, Wissensbarrieren abzubauen und eine Kultur der Offenheit und Transparenz zu
schaffen, in der ,Information Hiding“ als Regelverletzung sanktioniert wird. Und es geht
um eine Kommunikationskultur, die institutionell gesetzte Grenzen in Form von Bereichen
und Abteilungen, vertikaler und horizontaler Hierarchie, iberwindet.

Die themenorientierte oder projektbezogene Darstellung von Wissensbestanden, zum
Beispiel in Form von Wissenslandkarten, ist ein erster Schritt, abteilungsbezogenes Den-
ken und Handeln abzubauen. Wissenslandkarten sorgen fiir einen funktions- und abtei-



lungsiibergreifenden Wissenstransfer, der die Strukturlogik hierarchischer Linienorga-
nisationen durchbricht. Dies ist eine wichtige Voraussetzung fur lernende Organisatio-
nen, die sich an den Prozessketten der Wertschopfung und nicht an Abteilungen und Be-
reichen orientieren.

Wissensmanagement erfordert darliber hinaus, dal3 das Prinzip des grenzliberschreiten-
den Wissens- und Kommunikationstransfers durch funktional analoge Arbeitsformen, Or-
ganisationsstrukturen- und -kulturen umgesetzt wird.

In vielen Unternehmen werden organisationale Veranderungen, die der Logik des Wis-
sensmanagements entsprechen, bereits mehr oder weniger erfolgreich realisiert. Stich-
worte sind flachere Hierarchien, abteilungs- und funktionsiibergreifende verteilte Pro-
jektarbeit, Business-Learning-Communities, Projekt- oder Netzwerkmanagement. All die-
se MaBnahmen konnen jedoch in Konflikt geraten mit der noch bestehenden Hierarchie,
in der sie eingebettet sind. Auf der Ebene der Mitarbeiter/innen duern sich diese organi-
sationalen Widerspriiche dann oft in Rollenkonflikten, Zeit- und Ressourcenproblemen,
Kommunikations- und Verstandigungsproblemen. Diese verlangen ein hohes MaR an
»Konfliktfahigkeit“, ,Kommunikationskompetenz®, ,Verhandlungskompetenz® und ,Ma-
nagementkompetenz®, was nicht selten zur Uberforderung der Einzelnen oder Projekt-
gruppen flihren kann.?

VOM “ORGANISATIONAL LAG” ZUM “ORGANISATIONAL GAP”

Die Schwierigkeit, organisationale Veranderungsprozesse in Gang zu bringen, kann analog
zum Konzept des ,Cultural Lag” (William Oghburn) als ,Organizational Lag” bezeichnet
werden. Demnach erfolgen Innovationen im Bereich der Organisation und Kultur grund-
satzlich mit zeitlicher Verzogerung zu technischen Innovationen. Oghburn hat dies mit
der Veranderungstragheit von kulturellen und organisationalen Elementen begriindet, im
Gegensatz zur hohen Veranderungsdynamik der Technik.

Dafs sich Organisationen tendenziell langsamer verandern als technische Elemente, gilt
auch fur die Einfihrung von Wissensmanagement. Je nach Unternehmens- oder Mana-
gementphilosophie wurden in einer Untersuchung vier unterschiedliche Implementier-
ungspfade identifiziert, die jeweils in drei typischen Phasen ablaufen. Die erste Phase ist
gekennzeichnet durch die Entwicklung und Bereitstellung der technischen Tools und der
technischen Infrastruktur. In der zweiten und dritten Phase werden Anreizsysteme ent-
wickelt, diese Tools zu nutzen und eine wissensbasierten Unternehmenskultur und -struk-
tur aufgebaut.?

Organisationsentwicklung ist kein technikinduzierter Automatismus, wie es Oghburns
Lag-Konzept glauben macht. Vielmehr ist die Frage der ,richtigen” Organisation, ein
Ergebnis von Managmententscheidungen und aktiven Aushandlungs- und Gestaltungs-
prozessen, die in ganz unterschiedliche Richtung verlaufen kdnnen: Im Extremfall wird auf
Veranderungen der Organisation sogar ganz verzichtet und Wissensmanagement hatte
sich in der Institutionalisierung der technischen Systeme erschopft. Der dadurch entstan-
dene ,Organizational Gap“ — die Liicke von technischer Innovation und ,alter” Organisa-
tion — fuhrt dann dazu, dass Synergieeffekte eines umfassenden Wissensmanagement-
Ansatzes gegebenenfalls verschenkt werden. Eine solche Entscheidung kann dann ,ratio-
nal“ sein, wenn sich der Anspruch des Wissensmanagements auf die technikunterstiitzte
Dokumentation, Prasentation, Nutzung und Bewahrung vorhandener Wissenbestande be-
schrankt und die strukturellen Produktionsbedingungen des Wissens auller Acht gelassen
werden.



MUSS MAN ZUR WISSENSTEILUNG MOTIVIEREN?

Bis heute ist das Thema ,Anreize zur Wissensteilung“ eine Schliisselfrage, die kontrovers
diskutiert wird. Wie bringt man Mitarbeiter/innen dazu, ihre geistigen Potenziale und Pro-
dukte in Systeme einzustellen oder weiterzugeben, so dal3 sie von anderen genutzt wer-
den konnen? In der Anfangsphase des Wissensmanagements wurde zum Beispiel ver-
sucht, die Beteiligung am Wissensmanagement durch monetare Belohnungen zu fordern.
Deren Wirkung und Praktikabilitdt wurde nach einer Untersuchung zur Einflhrung von
WM*von Fihrungskraften jedoch als gering eingeschatzt: Es sei zu aufwandig, die Einstel-
lungen pro Mitarbeiter/in zu erfassen und es sei schwierig, die Qualitat der eingestellten
Dokumente zu Uberprifen und zu bewerten. AuBerdem wiirde ein solches Verfahren als
MiRtrauen in die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter/innen sowie als zusatzliche Kontrolle
wahrgenommen, die demotivierend wirkt. Auch eine aktuelle Studie der Universitat Bonn
bestatigt, dass Kontrolle die Arbeitsmotivation und Leistungsfahigkeit hemmt. Unterneh-
men, die ihren Mitarbeitern dagegen ,freie Hand lassen® und auf Freiwilligkeit setzen,
seien insgesamt erfolgreicher im Erreichen ihrer Zieles Es sei effektiver, auf die intrinsi-
sche Motivation zu vertrauen, Wissen zu dokumentieren und zu teilen. Dies setzt aller-
dings voraus, dal ein konkreter Nutzen erkennbar ist —wie zum Beispiel Imagegewinn bei
eigenen Print- oder Online — Publikationen.

Dafl man Menschen nicht zur Leistung motivieren muf, hat bereits Reinhard K. Sprenger
in seinem Buch ,Mythos Motivation® ausfuihrlich dargestellt.® Er zeigte, daB jede Motiva-
tion bereits daran scheitere, daRk sie ihre Absicht mit kommunizieren miisse und die Ab-
sicht der Motivation die Freiwilligkeit ruiniere.,Wer motiviert wird, achtet dann nicht auf
das, was er tun soll, und die guten Griinde, die es daflir geben mag. Sondern er achtet nur
noch auf die Absicht — und ist verstimmt“.’

Wichtiger und wirkungsvoller als zusatzliche Anreize ist ein kommunikatives, motivieren-
des und angstfreies Arbeitsklima. Wissensbasierte Unternehmen sind gekennzeichnet
durch eine offene Informationspolitik, ein hohes Mal an Selbstbestimmung und Partizi-
pationsmoglichkeiten bei der Formulierung von Wissenszielen, Transparenz von Entschei-
dungen und die Forderung von ,top down® und “Bottom-up“ Kommunikation.®

INFORMELLER UND PERSONLICHER WISSENSTAUSCH

Technische WM-Systeme ermoglichen die Dokumentation expliziten Wissens und dessen
funktions- und abteilungsiibergreifenden Austausch; durch die Einbettung in neue Wis-
sens- und Erfahrungskontexte der Nutzer kann dies auch mittelbar zur Generierung
neuen Wissens fuihren. Notwendig ist dariiber hinaus eine Unternehmenskultur und - or-
ganisation, in der informeller und personlicher Erfahrungs- und Wissensaustausch zum
Alltag gehort. Dieser hat je nach GroRe, Struktur und Branche des Unternehmens jedoch
einen unterschiedlich hohen Stellenwert. In Einrichtungen des Gesundheitswesens zum
Beispiel - Altenpflegeheimen, Krankenhausern, Psychosomatischen Kliniken - hat der in-
formelle und personliche Wissens- und Erfahrungsaustausch zentrale Funktionen. Die
taglichen gemeinsamen Besprechungen bei den Schichtiibergaben, den sogenannten
kommunikativen Schnittstellen, konnen nicht durch technikunterstiitzte Dokumenta-
tionssysteme ersetzt, sondern nur erganzt werden.® Auch in kleineren und mittleren Un-
ternehmen (KMU) hat der informelle und personliche Erfahrungsaustausch aufgrund der
»kurzen Wege“ einen héheren Stellenwert, als in groBen, transnationalen und dezentralen
Unternehmen.

Informeller und personlicher Wissensaustausch spielt auch dann eine grof3e Rolle, wenn
es um das Wissen Uber die eigene Institution geht. Einer aktuellen internationalen Unter-



suchung zufolge ist fur rund zwei Drittel der deutschen Arbeitnehmer/-innen ,Flurfunk®
die einzige Maglichkeit, wichtige Neuigkeiten tber die eigene Firma zu erfahren. Ahnlich
schwierig gestaltet sich die interne Kommunikationskultur in den Niederlanden (62%),
Frankreich und GroRbritannien (je 67%). Nur in den skandinavischen Landern fiihlen sich
59 % der Mitarbeiter/-innen gut informiert.”

WISSENSENTWICKLUNG IST MEHR, ALS DIE SUMME LERNENDER INDIVIDUEN

Informelles Lernen sowie formelle betriebliche und auRerbetriebliche Fort- und Weiter-
bildung sind wichtige Bestandteile der lernenden Organisation (LO). Doch selbst in Unter-
nehmen, in denen die Entwicklung des ,,Humankapitals“ einen hohen Stellenwert hat, ge-
staltet sich die gegenwartige Personalpolitik einer aktuellen Untersuchung zufolge zu-
meist pragmatisch und kurzfristig." Ein Problem sei, daf zukiinftige Kompetenzanfor-
derungen haufig nicht bekannt seien, weil die Wissensbedarfe nicht systematisch er-
mittelt werden und Wissensziele unklar sind. Der Weiterbildungsbedarf der Mitarbei-
ter/innen werde infolge dessen bestimmt durch knappe personelle und finanzielle Res-
sourcen sowie betriebliche ad-hoc-Lésungen.

Wissensentwicklung und organisationales Lernen ist aus systemischer Sicht dartber hin-
aus an die Fahigkeit eines Unternehmens gebunden mit Komplexitdt — das heiSt mit Un-
bestimmtheit, Kontingenz und Selektivitat — umzugehen. Erst dadurch ist es in der Lage,
flexibel auf sich schnell verandernde Umwelt- und Wissensanforderungen zu reagieren.
Diese System-Kompetenz kann nicht auf individuelle Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertig-
keiten der Mitarbeiter/innen reduziert oder aus diesen abgeleitet werden. Denn die ler-
nende Organisation ist mehr als die Summe lernender Individuen. Der institutionelle Rah-
men ist vielmehr eine dem individuellen Handeln vorgdngige Kraft, er pragt dieses und
wirkt sich auf die individuelle Handlungswahl aus, in dem er Handlungsalternativen und
Lernchancen kanalisiert.”

EIN HOHER INSTITUTIONALISIERUNGSGRAD BEHINDERT DIE WISSENSENTWICKLUNG UND
ORGANISATIONALES LERNEN

Neoinstitionalistische Ansatze beschreiben Organisationen als Verhaltenssysteme, die
aus regulativen, normativen und kognitiven Strukturen und Prozessen bestehen; im Sinne
sozialer Kontrolle sind diese gleichzeitig an wirkungsvolle Sanktionen gekoppelt. , Insti-
tutions are symbolic and behavioral systems containig represential,constitutive, and nor-
mative rules together with regulatory mechanisms that define a common meaning sys-
tem and give rise to distinctive actors and action routines“.”

Zu den Verhaltensregulativen und sozialen Kontrollmechanismen zahlen zum Beispiel Be-
obachtung, normativer Druck und Zwang. Die normative Ebene beinhaltet neben konkre-
ten Verhaltensvorschriften oder Normen, organsiationale Werte, Spielregeln und Verhal-
tensstandards, die wahrend institutioneller Sozialisationsprozesse internalisiert und ha-
bitualisiert werden. Institutionen kénnen demzufolge definiert werden als die von Men-
schen erdachten Einschrankungen menschlicher Handlungs- und Interaktionsmoglich-
keiten.

Institutionalisierte Regeln und Normen werden durch soziales Verhalten ausgefiihrt und
geformt. Totale Institutionalisierung besteht dann, wenn es zur vollkommenen Uberein-
stimmung von Verhaltensstrukturen (,behavioral structures®) und normativen Strukturen
(,normative structures”) kommt. Diese Situation ist gekennzeichnet durch ,die vollstandi-



ge Abwesenheit der reflexiven und intentionalen Dimensionen des Handelns“.* Institu-
tionen kénnen dann durch Verhalten und Handeln zwar reproduziert, nicht aber verandert
werden. Alle Aktionen sind vollstandig determiniert und es bleibt kein Spielraum fur alter-
native Handlungsentwiirfe oder Handlungswahl.

Der Institutionalisierungsgrad wird damit zum Indikator, ob und inwieweit individuelles
und organisationales Lernen, also Veranderungsprozesse, moglich sind.,Die unterschied-
liche Haufigkeit institutioneller Wandlungsprozesse aRt sich durch den Grad der Insti-
tutionalisierung erklaren. Dieser bestimmt sich entlang einer horizontalen Ebene durch
die Breite beziehungsweise Anzahl der Verkniipfung der Institution mit anderen institu-
tionellen und organisationalen Einheiten sowie vertikal, anhand der Tiefe individueller
Identifikationen mit der Institution. Grundsatzlich gilt, dal je breiter und tiefer eine Insti-
tution in die Gesellschaft integriert ist, umso seltener kommt es zu einem Wandel dersel-
ben“.® Die Veranderungstragheit von Organisationen liegt vor allem darin begriindet, daf8
institutionalisierte Elemente — Verhaltensweisen, Prozeduren und Strukturen — immer
wieder reproduziert werden, weil Alternativen nicht vorstellbar sind, und wenn sie es sind,
diese als unrealistisch abgewehrt werden. Ein hoher Institutionalisierungsgrad hemmt
damit individuelle und organisationale Wissensentwicklung, denn diese setzt Verhal-
tensspielraume und Reflexionsmoglichkeiten sowie Handlungswahl voraus.

Das institutionelle Normengefiige, Verhaltensstandards und Glaubenssdtze sind Aus-
druck der jeweiligen Unternehmenskultur und —organisationsstruktur. In der hierarchi-
schen Linienorganisation etwa ist funktions- und bereichsbezogenes Denken und Han-
deln eine institutionalisierte Norm, die positiv sanktioniert wird. Der Blick Uber den Tel-
lerrand der eigenen Aufgabenbereiche und Zustandigkeiten gilt hingegen oft als verpont
oder bloRBe Zeitverschwendung. Man solle sich nicht den Kopf des Vorgesetzten zerbre-
chen, lautet ein unverrtickbarer Glaubenssatz, der sich in die individuellen Denk- und
Wahrnehmungsmuster eingeschrieben hat. Die Uber- und Unterordnungsverhéltnisse
des institutionellen Machtgefliges werden nicht hinterfragt, sondern stiften Identitat. Der
Extremtyp der institutionalisierten, hierarchischen Linienorganisation wird so zum Anti-
typ der Lernenden Organisation.

DE-INSTITUTIONALISIERUNG ALS VERANDERUNGSPROZESS

Von entscheidender Bedeutung flir organisationale Veranderung und Wissensentwic-
klung sind intraorganisationale Impulse, die sich aus der Differenz von Verhaltens- und
Normenstruktur ergeben. Wird die Legitimitat institutioneller Regeln in Frage gestellt -
zum Beispiel unter dem Druck von Umweltanforderungen —so kann dies einen Prozess der
Deinstitutionalisierung auslosen. Dieser Prozess ist gekennzeichnet durch Unbestimmt-
heit und eine hohe Veranderungsdynamik. Das ,enacting” wird auf ,acting” umgestellt®
und an die Stelle etablierter Verhaltens- und Handlungsmuster treten eine Mehrzahl von
Handlungsoptionen, Aushandlungsprozesse und Verhandlungskulturen. Die Ergebnisse
dieser Verhandlungen und Abstimmungen werden dann, so die neoinstitutionalistische
Sicht, ,(wieder) in Form von zeit- und raumibergreifenden Konventionen und Praktiken
institutionalisiert “7, die das vorlaufige Ende einer Veranderung markieren.

Wird Wissensmanagement als Instrument verstanden, organisationales Lernen und Wis-
sensentwicklung zu fordern, dann wirken verfestigte Normen, unhinterfragte Verhaltens-
regeln und institutionalisierte Routinen sowie die Rigiditat von Hierarchien als Veran-
derungsbarrieren. Demgegeniiber korreliert ein geringer Institutionalisierungsgrad im-
mer mit Handlungsalternativen, Fehlermoglichkeiten aber auch Reflexionsmoglichkei-
ten, um aus Fehlern lernen zu kénnen. Handlungswahl und Verhandlungskulturen verhin-



dern es, sich in einem Universum der Sicherheit zu wahnen, in dem es auf jede Frage die
eine, richtige Antwort gibt und neue Probleme mit alten Losungen angegangen werden.
Vielmehr geht es darum, mit verschiedenen Fragen und Losungsmodellen zu experimen-
tieren und interne, nicht externe Bewertungsmafistabe zur Grundlage fir organisationa-
les Lernen und Veranderungsprozesse zu entwickeln.

Wenig institutionalisierte Strukturen sind lernfahiger: Sie erlauben es, sich selbst immer
wieder in Frage und zur Disposition zu stellen.

“ME TO”: INNOVATION UND NACHAHMUNG

Innovationen sind aus neoinstituionalistischer Sicht haufig — dies ist auch auf die Einfiih-
rung von Wissensmanagement Ubertragbar — das Ergebnis mimetischer Prozesse. Insti-
tutionen kopieren neue technische und organisationale Elemente oder neue Manage-
mentformen, weil sie modern sind und nicht wegen deren Effizienz. Nachahmung heift,
dald nicht interne, sondern externe BewertungsmaRstabe fiir die Innovations-Entschei-
dung zugrunde gelegt werden. Vor allem Unklarheit (iber die eigenen Wissens- und Orga-
nisationsziele und Unsicherheit, die von der Umwelt ausgeht, verstarken die Tendenz, Or-
ganisationen zu imitieren, die als erfolgreich wahrgenommen werden und eine dominan-
te Stellung in der eigenen Branche einnehmen. Die Innovation dient dann vor allem dem
Zweck, die eigene Legitimitat zu erhohen und die Unterstitzung durch die Umwelt zu
sichern. Man springt sozusagen ,auf den Zug auf” um den Anschlul’ nicht zu verpassen.
Das Prinzip der Mimesis erklart damit nicht nur den Mechanismus der Entstehung und
Verbreitung von Managementmoden. lhr unhinterfragtes Kopieren hat zur Folge, da8 Or-
ganisationen zu Inszenierungen der Rationalitatsmythen werden, die moderne Gesell-
schaften durchziehen.®

FEHLERFREUNDLICHKEIT ALS VORAUSSETZUNG DER WISSENSPRODUKTION

Fur eine wissenssensible Unternehmenskultur ist Komplexitat — Unbestimmtheit, Un-
sicherheit und Kontingenz- keine Bedrohung, sondern Chance fiir Neues (Wissen), da sie
Handlungsoptionen schafft und Handlungswahl ermoglicht.

Komplexitat zwingt in einem zweiten Schritt zur Selektion, ,eine Auswahl des Wichtigen
zuungunsten des Unwichtigen zu treffen, gleichzeitig jedoch (darum) wei3, daR das, was
heute unwichtig ist, morgen schon wieder wichtig sein kann®.*

Komplexe Systeme sind, das ist ihr entscheidender Vorteil, besser gewappnet mit unvor-
hersehbaren Entwicklungen und Turbulenzen zurechtzukommen. Sie kénnen dies, weil sie
fehlerfreundlich sind. Fehler ,kénnen in einem Teil des Systems abgefangen und in ande-
ren Teilen daraufhin beobachtet werden, ob aus ihnen etwas zu lernen ist. Fehlerfreund-
liche Systeme sind gleichzeitig Systeme, die sich selbst Fehler leisten, ja Fehler, falls sie iso-
liert werden kénnen, sogar ermuntern, weil man nicht weil3, ob der Fehler von heute nicht
der Strohhalm von morgen ist”.

ZAUBERWORT “WISSENSKOOPERATION”

Der Formenwandel der Wissensarbeit wird in der aktuellen Diskussion mit dem Etikett
»Wissenskooperation® versehen. Beispiele sind neben verteilter Projektarbeit ,,Communi-



ties of Practice” und ,Business Learning Communities“” oder netz- und community-ba-
sierte Lerninfrastrukturen. Arbeits- und wissensorientierte Kooperationen sollen dazu bei-
tragen, Wissensbarrieren abzubauen und ,die individuellen und sozialen Aspekte des Wis-
sens“ miteinander zu verknupfen.”

Tatsachlich deuten erste empirische Befunde darauf hin, dass in kooperativen Arbeits-
zusammenhangen selbst bei geringer Motivation, hohere Leistungen erbracht werden
konnen, als bei hoch motivierten individuellen Wissensarbeitern.»

ZUSATZLICHE KOMPETENZEN SIND NOTWENDIG

Auf der anderen Seite werden in kooperativen Arbeitsformen, in denen die kollektive Wis-
sensteilung und Wissenentwicklung institutionalisiert ist, hohere Anforderungen an die
Kompetenzen der Beteiligten gestellt. Zunehmend wichtig werden ,Verhandlungskom-
petenz®, ,Konfliktfahigkeit”, ,Kommunikationskompetenz“ und ,Managementkom-
petenz“.** Diese Kompetenzen sind die Desiderate von Verhandlungskulturen und Wis-
senskontexten, die immer mehr als eine Handlungsweise oder einen Weg im Blick haben.
Kollektive Wissensproduktion beruht auf der Vielfalt von Wahrnehmungen und Inter-
essen, sie erfordert die Fahigkeit zum Perspektivenwechsel und Interessenausgleich. Was
zahlt, ist nicht mehr der Standpunkt des Einzelnen wie unter den Bedingungen indivi-
dueller Wissensproduktion. Es geht nicht mehr in erster Linie um Planung und Konkur-
renz, sondern um die Abstimmung von Entscheidungen. Wissensentwicklung wird unter
Komplexitatsbedingungen zunehmend kontingent, das heil3t, sie ist abhangig ,von der
Wahrnehmung ,marginaler Gelegenheiten, von intelligenten Problemlésungen, Tech-
niken der Kommunikation“.”

Kooperative Arbeitsprozesse verandern die Bedingungen der Wissensarbeit gegentliber
der traditionellen Hierarchie. Die Teilung von Wissen wird hier zur institutionalisierten
Norm und unterliegt der permanenten sozialen Kontrolle. Damit haben sich die Produk-
tionsbedingungen, die zur Generierung neuen Wissens flihren - der sogenannte ,,context
of discovery” — grundlegend verandert.

Das Konzept der Wissenskooperation zielt darauf ab, ,Innovationskraft durch Wissensaus-
tausch zu starken”.?

Dieser Austausch erfolgt sowohl zwischen dezentralen Einheiten einer Organisation, als
auch organisations- und landerlbergreifend. Transnationale und interorganisationale
Wissensnetzwerke erméglichen nicht nur einen schnelleren Wissensaustausch und Zu-
griff auf dezentrale Wissensbestande. Sie schaffen auch die Voraussetzungen, dass sich
die Wissensspirale immer mehr beschleunigt und Wissenbestande immer schneller, auch
Uber weite Entfernungen, angeglichen beziehungsweise adoptiert werden kénnen. Doch
damit ist nicht viel gewonnen. Denn Organisationen mussen auch die Einzigartigkeit
ihres Wissens im Blick behalten, denn die ist ihr Kapital im weltweiten Wettbewerb. ,Sie
stehen vor der Herausforderung, ihre Identitat und operative Autonomie zu wahren und
diese in Visionen und ,Corporate Identities” festzuhalten und sich dennoch zugleich in
einem umfassenden Lernprozess relevanten Umwelten zu 6ffnen und sich mit diesen
abzustimmen®.”

Dieser Balanceakt von Unterscheidung und Abstimmung ist die Herausforderung der
Zukunft. Die Bereitschaft einer Organisation zur Kooperation macht aus Sicht eines Unter-
nehmens nur dann Sinn, wenn Synergien erzeugt und ein (6konomischer) Nutzen wahr-
scheinlich ist. Die Erfahrung, dass Wissensaustausch trotz ausgekligelter Anreizsysteme
zwischen Individuen und Wissens-Communities bislang nur unzureichend funktioniert,



mag hierin seine Ursache haben.”

Authentische Wissenskooperation wird nur dann gelingen, wenn die Frage ,,Cui Bono?“ in
den Mittelpunkt gertickt wird: ,Welche Art von Wissensaustausch ware unter welchen
Bedingungen fir alle Anspruchsgruppen (Management, Mitarbeiter usw.) gut?“.»

Wissenskooperation iiber Organisationsgrenzen hinweg wird demnach kritisches Wissen,
also Wissen, das die eigene Position auf dem Markt und damit die Wettbewerbsfahigkeit
sichert und durch Teilung gefahrden konnte, ausschlieBen. Denn Wissensbarrieren entste-
hen dort, wo der Wettbewerb beginnt — sowohl zwischen Individuen als auch zwischen
Unternehmen. Wird Wissen als (materialisiertes) geistiges Kapital oder konomisches Gut
verstanden — zum Beispiel in Form technischer Innovationen, die Marktvorteile verspre-
chen - bleibt es auch das am meisten gehiitete Geheimnis. Der haufige Hinweis darauf,
dass Wissen durch Teilung mehr und nicht weniger wird, libersieht diesen Marktaspekt,
das heildt, dass Wissensteilung unternehmerisch gesehen auch 6konomisch kontrapro-
duktiv sein kann.

DIE HIERARCHIE VERANDERT IHRE FORM

Es ist eine noch offene Frage, ob Dezentralisierung und Wissenskooperation dazu beitra-
gen, Hierarchie und Wissensbarrieren nachhaltig abzubauen. Denn in vielen Fallen wer-
den neue organisationale und kulturelle Elemente von der Hierarchie einfach geschluckt
oder neutralisiert. Hinzu kommt, daf8 ,alle Versuche, Vereinfachung oder Verschlankung
an die Stelle von Komplexitdt zu setzen, (...) eine Unternehmensorgansiation nicht einfa-
cher, sondern komplexer (macht)... Je kundennaher, flexibler und reaktionsschneller es
zugeht, desto mehr holt man sich das Chaos aus der Umwelt in die Firma selbst“®. Dies
gilt auch fir die Einflihrung von projekt- und community-bezogenen Arbeits- und Mana-
gementformen, die der funktions- und abteilungsiibergreifenden Logik des Wissensmana-
gements entsprechen. Sie steigern die Komplexitat und damit die Handlungoptionen
sowie den Selektions- und Entscheidungdruck. Doch dies sind umgekehrt die Vorausset-
zungen moderner lernender Organsiationen: Sie begreifen die eigene organsiatorische
Komplexitat nicht als Problem, sondern als analoge Losung im Umgang mit komplexer
werdenden Umweltbedingungen.

Die Suche nach der optimalen Organisationsstruktur bringt zwangslaufig ungewollte Ne-
benwirkungen mit sich und kann dazu fuhren, da das Management zur Sisyphusarbeit
ausartet.” Die Organisation sei von daher nicht als eine zu optimierende Struktur zu be-
trachten, die immer wieder von neuem institutionalisiert werden muf3, sondern als ein
dynamischer Prozess. Aufgabe des Managements ware es dann, Dynamik, Selbstorgani-
sation und Komplexitdt zu fordern und so zu steuern, so dal} die institutionelle Selbst-
integration nicht gefahrdet wird.

Organisationale Transformationsprozesse wie das Wissensmanagement fihren aktuellen
Untersuchungen zufolge allenfalls zu einem Umbau, nicht aber zum Abbau von Hier-
archie. Diese verandere zwar ihre Form, bewege sich aber ,im Rahmen einer von fast allen
Akteuren akzeptierten hierarchischen Grundsteuerung”? So kénnen zwischen Projekt-
gruppen und Wissens-Communities dieselben Abschottungen beobachtet werden, wie sie
fir Hierarchien typisch sind.

Das hierarchische Prinzip zeigt sich auch darin, dass Wissensteilung vor allem auf hori-
zontaler Ebene innerhalb und zwischen Wissens-Communities erfolgt und auf vertikaler
Ebene ,von unten nach oben” (“bottom up”-support) gefordert wird. Das Wissen der Mit-
arbeiter/-innen wird zur wichtigen Ressource erklart, die geteilt und fiir das Unternehmen



nutzbar gemacht werden mul3. ,Fihrungswissen®, ,Managementwissen®, ,,Marktwissen®,
»Forschungs- und Entwicklungswissen werden nach wie vor aus guten Grlinden geheim
gehalten.Und es ist die ungeklarte Frage, ob und wie Wissensmanagement auch diese Art
von Wissensbarrieren beseitigen kann oder will.
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