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Abstract

Vor dem Hintergrund einer aktuellen, unterschiedliche wissenschaftliche Diszipli-
nen betreffenden Diskussion um das Problem der Anpassung von Organisationen an
sich wandelnde Anforderungen folgt die Arbeit der Pramisse, dass in vielen Organisa-
tionen Wissen zu einem vierten Produktionsfaktor geworden ist. Wissenschaftliche
Arbeiten zum Ideenmanagement wie auch zum Wissensmanagement liegen in zahl-
reichen Vero6ffentlichungen vor, allerdings fehlt es bisher an konzeptuellen Versuchen
zu ihrer Integration. Das Forschungsinteresse der Arbeit besteht daher darin, Ver-
knipfungsmdglichkeiten zwischen Ideen- und Wissensmanagement zu diskutieren
und zu erarbeiten, welche Bedingung flr eine Integration beider Aspekte aus organi-
sationspsychologischer Sicht erfillt sein missen.

Zunachst greift die Arbeit den Wissensbegriff auf. Es werden unterschiedliche
Ordnungsansatze und Wissensarten voneinander abgegrenzt, um zur Aufarbeitung
der Diskussion um Theorien und Formen eines Wissensmanagements Uberzuleiten.
Dabei wird zwischen betriebswirtschaftlich-technologiebasierten und humanorien-
tiert-sozialen Ansatzen unterschieden. Indem die Schwdachen betriebswirtschaftlich
dominierter Konzept offen gelegt werden, gelingt es, vier Kernpunkte des Wissens-
managements zu identifizieren, die allen Ansdtzen gemeinsam sind und eine Briicke
zum Ideenmanagement bilden kénnen. AnschlieBend wird die Entwicklung vom be-
trieblichen Vorschlagswesen zum Ideenmanagement dargestellt und verwandte Kon-
zepte wie Qualitatszirkel, Kaizen/KVP eingeordnet. Auf Grundlage der damit feststell-
baren Schnittmengen von Ideen- und Wissensmanagement wird deutlich, dass eine
Integration nur dann sinnvoll gelingen kann, wenn die impliziten Wissensanteile, die
far erfolgreiche Innovationen von Bedeutung sind, transferiert werden. Die Analyse
der Bedingungen dafir erfolgt auf drei Ebenen: Individuum, Gruppe und Organisati-
on. Besonderes Augenmerk liegt dabei auf der Mikropolitik des Wissens.

AbschlieBend wird festgestellt, dass Communities of Practice ein Lésungsmodell
fir die Problematik der Integration von Ideen- und Wissensmanagement darstellen,
da sie die Schnittmengen von Ideen- und Wissensmanagement abdecken und die
Bedingungen zum Transfer impliziten Wissens erfillen. Allerdings sind informelle so-
ziale Gruppen kaum von der Organisation zu steuern. Diese kann nur durch die Ges-

taltung wissensforderlicher Strukturen zu ihrem Erfolg beitragen.

Schlagworte zum Inhalt:

Wissensmanagement, Ideenmanagement, Communities of Practice
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Abstract

Although numerous scientific papers are published on ideas management as well
as knowledge management, conceptual attempts to integrate both frameworks are
missing so far. Thus, the research interest of the present thesis consists in discussing
potential ways to combine ideas and knowledge management and in identifying nec-
essary conditions for a successful integration of the two frameworks from the organ-
isational psychology’s point of view.

First of all, the paper examines the concept of knowledge. Different ordering ap-
proaches and types of knowledge are differentiated, succeeded by a review of the
discussion about theories and forms of knowledge management. In this regard, ap-
proaches based on economics and technology are distinguished from those with hu-
manistic-social foundations. By discovering the shortcomings of economically domi-
nated frameworks, the present work successfully identifies four key points of knowl-
edge management, which all approaches have in common and which could bridge up
to the gap to ideas management. Subsequently, the development from suggestion
schemes to ideas management is summarised and related concepts such as quality
circles, kaizen, and continuous improvement process (CIP) are integrated into the
subject matter. The identifiable intersection between ideas and knowledge manage-
ment reveals that a meaningful integration is only possible if the implicit parts of
knowledge, those mattering the most for successful innovations are transferred. The
paper analyses the conditions for such an effective transfer on three levels: individ-
ual, group and organisation. In this regard, the analyses focus on the micropolitics of
knowledge.

Finally the paper highlights that communities of practice could represent an an-
swer to the problem of combining ideas and knowledge management. This proposal
is based on the rationale that, on the one hand, communities of practice cover the
overlaps between ideas and knowledge management and, on the other hand, they
meet the requirements necessary for successful transfer of implicit knowledge. Con-
cerning this matter, it should be mentioned that ways to control such informal, social
groups by the organisation appear limited. However, the organisation could contrib-

ute to the groups’ success by the formation of structures conducive to knowledge.

Keywords:

knowledge management, ideas management, communities of practice
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1. Einleitung

1.1 Einordnung in einen gréBeren Forschungszusammenhang

Organisationen, ob o&ffentlicher, privatwirtschaftlicher Art oder im Non-Profit-
Sektor,! befinden sich immer in einem Spannungsfeld von &uBeren und inneren Rah-
menbedingungen (Steinmann/Schreydgg 2000, S. 171): Sie milssen heute mehr
leisten mit gleich viel oder weniger Ressourcen als zuvor. Die staatlichen Ausgaben
werden weiter zurlckgefahren, und doch bewerben sich immer mehr Anbieter um die
verbleibenden Quellen. Die fortschreitende Globalisierung zeigt ihre Auswirkungen,
sei es in der Internationalisierung von Bildungsabschlissen oder dem Druck zur Ver-
gleichbarkeit, der sich in Form der EinfUhrung von Qualitdtsmanagementsystemen in
dafiir bislang untypischen Bereichen wie bspw. der Erwachsenenbildung zeigt.? Au-
tomatisierung und Computerisierung erdéffnen Rationalisierungschancen weit Uber
den industriellen Bereich hinaus. Zunehmender Wettbewerbsdruck durch die Interna-
tionalisierung der Markte verstarken den Zwang zu effizienten Arbeits- und Organisa-
tionsstrukturen und mehr Verantwortung des Einzelnen in der Organisation. Anpas-
sungsmaBnahmen an veranderte Umweltbedingungen lassen sich daher in nahezu
allen Bereichen finden. Einzelne Prozesse, komplette Arbeitsablaufe, ganze Abteilun-
gen oder Organisationen werden reorganisiert.> Die stindige Umstrukturierung wird
zur Strategie der Unternehmensfiihrung erklart und die damit einhergehende Veran-
derungsbereitschaft der Menschen in Form geistiger und raumlicher Mobilitat voraus-
gesetzt. Sich verandernde Strukturen und Kulturen erschiittern das Vertrauen in e-
hemals als selbstverstandliche angesehene Autoritaten und Strukturen. Neue Medien
ermdglichen unkontrollierten, schnellen Informationsaustausch. Die Akzeptanz sei-
tens der Mitarbeiter unterliegt nicht mehr jenem Automatismus, der uneingeschrank-
tes Systemvertrauen mit sich bringt (Cordini 2007, S. 11).

Auf der anderen Seite wird im Zuge der Enttaylorisierung* die Zufriedenheit der

internen Kunden und die Integration qualifizierter Arbeitskrafte, des so genannten

! Non-Profit-Organisationen sind formal strukturierte, staatlich unabhdngige und nicht gewinnorientierte
Dienstleister, wie z.B. Selbsthilfegruppen, Wohlfahrtsverbéande und Vereine (Anheier 1997).

2 Wesentlicher Bestandteil der Hartz-Reformen war die Neuausrichtung der beruflichen Weiterbildung auf
die Bedarfe der Wirtschaft und die Regelungen fir mehr Verbindlichkeit in der Qualitat der Weiterbildung.
Nach dem derzeit glltigen SGB III, § 84, 85 ist seit 1. Juli 2004 die Anerkennungs- und Zulassungsver-
ordnung flir Weiterbildung in Kraft. Bildungstrager, die offentlich geférderte Weiterbildungen anbieten,
mussen demnach ein wirksames Qualitatsmanagementsystem (z.B. EFQM, ISO oder LQW) nachweisen.

® Eine unter dem Titel »Business Reengineering« propagierte Methode, die inzwischen etwas aus der Mode
gekommen ist, hatte den kompletten Neuaufbau der bestehenden Organisation zum Ziel (Nippa/Picot
1995). Dahinter verbirgt sich ein vereinfachtes Maschinenmodell von Organisationen als regulierbare und
in Teile zerlegbare Konstrukte.

* Einige empirische Befunde lassen jedoch Zweifel an der generellen Giiltigkeit des Trends zur Enttaylori-
sierung aufkommen (Berger et al. 2004, S. 49), vgl. dazu auch Kern/Schumann (1984) fur die Industrie-
arbeit, sowie Baethge/Oberbeck (1986) fiur die Angestelltenarbeit.



»Humankapitals« auf die angestrebten Ziele einer Organisation flr das Bestehen ei-
ner Organisation immer wichtiger (Eunson 1990, S. V).° Nicht zuletzt deswegen ha-
ben die in der humanistischen Psychologie wurzelnden Methoden der Organisations-
entwicklung® eine scheinbar immerwahrende Renaissance. Die menschlichen Qualita-
ten werden als nitzlich erkannt und das als ,Gold in den Kdpfen™ (Delphi Group
1997, Berger et al. 2004, S. 11 u. 109, Heiker 2006, S. 132) ruhende Wissen wird
als der langfristig entscheidende Wettbewerbsfaktor gesehen (Fraunhofer-Institut fur
Arbeitswirtschaft und Organisation 2001, Osterloh 2001, S. 123, Alwert et al. 2005,
S. 8).7 Organisationen werden als nicht triviale Maschinen betrachtet, in die be-
stimmte Ressourcen hinein gegeben werden, ohne dass damit ein bestimmbarer
Output erzeugt wird (Foerster 1998, S. 54ff., Davenport/Prusak 1999, S. 13). Das
Interesse richtet sich zunehmend auf die sozialpsychologischen Prozesse, die inner-
halb der ,Black box™ (Eco 2001, S. 220) ablaufen (Heiss 2004, S. 158): die Dynamik
des verwendeten Wissens (Reinmann-Rothmeier/Mandl 1997), die organisationalen
Routinen (Argyris/Schén 2002), die Fahigkeit zum organisationalen Lernen (March
1990) und die mikropolitischen Einflisse dabei (Crozier/Friedberg 1979, Ortmann et
al. 1990). Es ist daher unmdglich, Wissensbewegungen ohne sozialpsychologische
Prozesse zu betrachten. Vor dem Hintergrund dieser Problemlage® wird im nachsten

Schritt zunachst der wissenschaftliche Forschungsstand resimiert.

®> Dabei wird unterschieden in Commitment (Zielintegration und Selbstverpflichtung des Individuums) und
Compliance (Bindung an die Organisation) des so genannten »Humankapitals« (Ridder et al. 2001, S.
110f.). Zum Unwort des Jahres 2005 hat sich eine anregende Diskussion entwickelt. In der Begrindung
zum »Unwort« heiBt es, der Begriff »Humankapital« degradiert nicht nur die Arbeitskrafte in Betrieben,
sondern Menschen Uberhaupt "zu nur noch 6konomisch interessanten GroBen" (Jessen 2005, S. 2). Dies
ist jedoch nur teilweise richtig, denn in der Logik des Kapitalismus bedeutet der wirtschaftliche Wert keine
Herabsetzung, sondern eine Aufwertung. Der Begriff »Humankapital« ist in seiner urspringlichen Bedeu-
tung weit davon entfernt, menschenverachtend zu sein, er enthélt vielmehr den Appell, die Menschen e-
benfalls als Kapital zu betrachten und dementsprechend als wertvolle Ressource zu behandeln. ,Human-
kapital ist also ein utopischer Begriff, er Ubersetzt nur die marxistische Hoffnung auf Befreiung des Arbei-
ters in eine Sprache, die auch der Kapitalist versteht." (ebd., S. 2).

® In der Organisationsentwicklung (Gebert 1974) wird die arbeits- und organisationspsychologische Er-
kenntnis, dass besonders bei Veranderungsprozessen die Zieldialektik von Mensch und Organisation einer
schwerer zu regulierenden Dynamik unterworfen ist, methodisch angegangen. So ist das Grundziel der
Organisationsentwicklung die Integration von Mensch und Organisation. Zum Menschenbild der Humanisti-
schen Psychologie vgl. Berger et al. (2004, S. 111).

7 So forderte Jirgen Kluge, McKinsey Deutschland-Chef, in Die Zeit: ,Wir missen das Potential in unseren
Kopfen ausschopfen und attraktiv werden fir die Besten in der Welt." (Kluge 2004, S. 2). Auch Bundes-
prasident Horst Kbdhler forderte in seiner Antrittsrede: ,Lassen Sie uns unsere Ideen und unsere Krafte
versuchen!™ (Kéhler 2005).

8 ,Soweit man Uberhaupt davon sprechen kann, daB die Wissenschaft oder die Erkenntnis irgendwo be-
ginnt, so gilt folgendes: Die Erkenntnis beginnt nicht mit Wahrnehmungen oder Beobachtungen oder der
Sammlung von Daten oder von Tatsachen, sondern sie beginnt mit Problemen. Kein Wissen ohne Proble-
me [...]" (Popper 1972, S. 104).



1.2 Stand der wissenschaftlichen Diskussion

In einer sich schnell verandernden, dynamischen Umwelt bildet das bestehende
Wissen, die Fahigkeit einer Organisation, neues Wissen zu erwerben und zur Innova-
tion°® zu nutzen das wesentliche Kriterium fiir ihre zukiinftige Existenz
(O’Connor/Seymour 2003, S. 16)."° Wissen wird als der ,Vierte Produktionsfaktor
(Stewart 1998) gefeiert, durch den andere Standortvorteile, z.B. geringere Produkti-
onskosten, zu kompensieren sind.!! Laut einer Umfrage des Frauenhofer-Instituts fiir
Arbeitswissenschaft und Organisation schatzen 75% der befragten Unternehmen den
Anteil des Produktionsfaktors Wissen an der Wertschdpfung bereits auf Uber 60% ein
(Bullinger et al. 1997).

North sieht drei Triebkrafte, die zu der Entwicklung fihren, dass nicht mehr nur
Arbeit und Kapital, sondern auch Informationen und daraus zu generierendes Wissen
als Schliisselressourcen der postindustriellen Ara betrachtet werden (1999, S. 14ff.):
die Globalisierung,? die Entwicklung von Informationstechnologien und der struktu-
relle Wandel zur Informations- und Wissensgesellschaft.'®> Auch die EU-Kommission
kommt zu diesem Schluss und raumt den mit der Informationstechnologie verbunde-
nen Potentialen der Speicherung und Verbreitung von Informationen und Wissen o-
berste Prioritat ein (Europdische Kommission 1997). Doch der Ruf nach einer Infor-
mations- und Wissensgesellschaft bzw. die Konstatierung einer bereits bestehenden
(bspw. Bergmann 2001, S. 1), ist kritisch zu betrachten (Wilkesmann/Rascher 2003,
S. 12). Zum Einen besteht keine Einigung dariber, ob gegenwartig von einem sol-

chen Gesellschaftsiibergang zu sprechen ist (Deutsche Vereinigung flir politische

° ,Als Innovation gelten diejenigen Produkte, Prozesse und technischen Dienstleistungen, die ein Unter-
nehmen erstmalig in den Markt beziehungsweise in den Betrieb einfuhrt." (Folkerts 2001, S. 10).

% Dje volkswirtschaftliche Argumentation lautet, dass Deutschland ein an Bodenschatzen armes Land ist
und daher der Produktionsfaktor Wissen perfekt genutzt werden muss, um weltmarktfahig zu bleiben
(Priebe 2003, S. 78). Wiederholt ist auch von der Quartar-Hypothese zu lesen, die zu den drei primaren
Sektoren (Fourastié 1954) den Informationssektor stellt, worunter die Produktion von Informationen sowie
Dienstleistungen im Umfeld von Telekommunikation und Computertechnologien gezahlt werden (Lehner
2000, S. 6).

1 Bereits 1969 beschreibt Drucker »Wissen« als die neue Wettbewerbsbasis der postkapitalistischen Ge-
sellschaft (Drucker 1969). Das Beispiel der Firma Nokia verdeutlicht dies: Im Geschaftsjahr 2000 hatte der
Mobiltelefonhersteller einen Bérsenwert von 190 Mrd. Dollar und war damit das wertvollste Unternehmen
Europas. Im Geschaftsbericht des gleichen Jahres wurde jedoch nur ein Nettovermdgen (sichtbares Kapi-
tal) von 5,7 Mrd. Dollar verzeichnet. Der Differenzbetrag basiert auf der Schatzung des Wissenskapitals.
Ein Jahr spater ist die Bewertung des Unternehmens um 45% auf 104 Mrd. Dollar gefallen. Das legt die
Vermutung nahe, dass es zu einem Verlust von geistigem Kapital in H6he von 86 Mrd. Dollar gekommen
ist! Tatsachlich verzeichnete Nokia weiterhin den hdéchsten Gewinn in der Telekommunikationsbranche.
Der Grund fir den Sturz sind die pessimistischen Erwartungen der Anleger fiur die gesamte Branche. Der
Wechselkurs fur die Ware Wissen wurde schlicht abgewertet (Sveiby 2002, S. 781ff.).

12 vgl. Beck (1986, 1999).

3 Neumann ergénzt zum dritten Punkt die Entstehung interorganisationaler Netzwerke durch vermehrten
Wissensaustausch zwischen Organisationen in branchenspezifischen Clusterbildungen, die ihren Ausdruck
findet in der gemeinsamen Steuerung von Geschaftsprozessen, bspw. in Wertschopfungsverbiinden (2000,
S. 17).



Wissenschaft 2006, S. 1). Zum Anderen kann keineswegs von einer flachendecken-
den, nach AusmaB und Umfang gleichartig verlaufenden Entwicklung ausgegangen
werden (Plath 2000, S. 583). Zum Dritten wirft auch der nicht einheitlich verwendete
Wissensbegriff und die in der Diskussion grdBtenteils fehlende Differenzierung zwi-
schen Information und Wissen Probleme auf.

Trotz der Explosion an verfugbaren Informationen bereitet die Transformation von
Informationen in Wissen in der Praxis erhebliche Probleme (Gloger 2002). Die Mehr-
heit der Unternehmen vernachlassigt laut einer Studie der Universitdt Berlin noch
immer die Mdéglichkeit eines Ubergreifenden Wissensaustauschs (Driner et al. 2003,
S. 56). Es gibt wenig Prozesswissen, Wissen dartber, wie mit Wissen umgegangen
wird und wie diese Entwicklung zukunftig sinnvoll gestaltet werden kann. Insofern
scheint es derzeit richtiger, von dem Wunsch nach einer Wissensgesellschaft zu spre-
chen; denn erst die erfolgreiche Kontextualisierung und Verarbeitung von Informati-
onen zu Wissen (vgl. Kap. 2.2) ermdglichen die Entstehung einer so genannten Wis-
sensgesellschaft, in der Wissen eine wertvolle und zugleich teilbare Ressource bleibt
(Reinmann-Rothmeier/Mandl 1997, S. 15). Damit das Wissen des Einzelnen auch
nach seinem Ausscheiden aus der Organisation weiter zur Verfligung steht, gewinnt
zunehmend die Frage nach den Méglichkeiten der Ubertragbarkeit von Wissen von
einer zur anderen Person und schlieBlich auf die Organisation an Bedeutung.

Im Jahr 1995 stieBen Nonaka und Takeuchi mit »The Knowledge-Creating Compa-
ny« eine sich bis heute in unzahligen Publikationen hinziehende Debatte Gber Még-
lichkeiten des organisierten Wissensmanagements an (Kieser 1996, S. 21ff.).'* Sie
legten eine viel beachtete Untersuchung dartber vor, wie in japanischen Unterneh-
men Wissen erzeugt und genutzt wird.'> Im Kern wird darin der von Polanyi (1985)

6

gepragte Begriff des »impliziten Wissens«!® aufgegriffen und festgestellt, dass die

Entwicklung neuen Wissens in Organisationen nur durch die Einbeziehung des unge-

4 Fir den deutschen Sprachraum sind vor allem die Modelle der Geneve Gruppe um Probst (Probst et al.
1999) sowie das Minchener Wissensmanagementmodell von Reinmann-Rothmeier/Mandl (2001) von Be-
deutung). Beide Modelle werden in Kap. 3.4 dargestellt.

!> Die Grundgedanken dieses Buches wurden bereits 1986 im Harvard Business Manager verdffentlicht. Die
deutschsprachige Veroffentlichung erfolgte jedoch erst 1992.

6 pem h&ufigen Sprachgebrauch, »implizit« mit »unbewusst« zu (ibersetzen wird in der vorliegenden Ar-
beit nicht gefolgt. Die Bezeichnung »unbewusst« ist von der Psychoanalyse besetzt: ,Das Unbewusste
entspricht Vorgangen der Psyche, die vom Individuum auch bei willentlicher Anstrengung nicht wahrge-
nommen werden kdénnen." (Rettenbach 2005, S. 24). Es beinhaltet vor allem verdrangte Erfahrungen,
Treibwinsche oder traumatische Erlebnisse. Im vorliegenden Kontext handelt es sich aber lediglich um
Wissensanteile, welche dem Wissenstrager zunachst nicht zuganglich und mit anderen kommunizierbar
sind (vgl. Kap. 2.3.1). Daher wird an dieser Stelle »ungewusst« statt »unbewusst« verwendet.



wussten Wissens der Mitarbeiter'” gelingen kann. Die Diskussion zeigte ihre Wirkung
in der Praxis. Inzwischen ist es Ublicher Standard, dass Firmen wie McKinsey, Ernst &
Young'® und IBM Consulting eigens einen »Chief Knowledge Officer« bzw. Direktoren
fur intellektuelles Kapital'® ernannt haben.

Bislang hat sich die Literatur zu Wissensmanagement jedoch grdéBtenteils be-
triebswirtschaftlich-technisch orientiert mit der Frage beschaftigt, wie das Wissen ei-
ner Organisation erschlossen und gespeichert werden kann (Bukowitz et al. 2002, S.
678, Scheibe 2004, S. 24).?° In der Praxis hat dies meist zur Folge, dass riesige In-
formationssammlungen angelegt werden (Krogh et al. 2002, S. 4), was wiederum die
haufig geduBerten Vorbehalte zum Nutzen von Wissensmanagement erklart (Roehl
1999, S. 23). Die Nutzbarmachung des Wissens der Experten vor Ort gelingt nicht so
einfach, wie dies in populdaren Konzepten zum Management des Wissens versprochen
wurde (Probst et al. 1999, S. 375, AFW 2001).?! Ein oft vernachldssigter Faktor ist
dabei die Ebene der innerorganisationalen Machtstrukturen.?? Der Anspruch und die
Systematik der installierten Konzepte wird von den betroffenen Akteuren oftmals als
etwas Aufoktroyiertes empfunden. Dennoch sind die Organisationsteilnehmer so ein-
zubinden, dass keine Brliche entstehen, die die Weitergabe von Wissen verhindern.

Daflr bediente man sich neben den auf Grundlagen der wissenschaftlichen Theo-

rien des organisationalen Lernens®® aufbauenden zahlreichen Wissensmanagement-

7 Der Verfasser ist sich der nach wie vor anhaltenden Benachteilung von Frauen in vielen Feldern be-
wusst. Aus Grinden der Lesbarkeit wird jedoch im Folgenden auf das Hinzufligen des jeweils anderen Ge-
nus verzichtet und die mannliche, kiirzere Formulierungsform gewahlt.

'8 Bei der Beratungsfirma Ernst & Young (ca. 40.000 Mitarbeiter) sind unter der Leitung des »Chief Know-
ledge Officer« allein 400 Mitarbeiter versammelt, die sich nur um die Sicherung und Weitergabe des in den
Beratungsprozessen gewonnenen Wissens kimmern (Lehner 2000, S. 3).

% Mit intellektuellem Kapital wird allerdings lediglich der statische Teil des Wissens, etwa in Form von Er-
findungen und Patenten bezeichnet (Hopfenbeck 2000, S. 111). Eine zentrale Fragestellung der betriebs-
wirtschaftlichen Literatur ist die Mdglichkeit der Messung des Human- und Intellektualkapitals. Das ist aber
nicht Gegenstand der vorliegenden Arbeit. Die ersten Werke Uber Humankapitalmessung erschienen be-
reits in den 60er Jahren (Schultz 1961, Becker 1964, Likert 1967). Ein guter Uberblick zum heutigen
Stand und der verwendeten Methoden findet sich bei Bukowitz et al. (2002, S. 677ff.).

20 Schon der erste Blick in einen betriebswirtschaftlichen Text zum Wissensmanagement zeigt, daB Wis-
sen hier in einer organisierbaren, geordneten, verwalteten, kategorisierten und systematisierten Form
vorkommt. Das heiBt, es kommt als Bestand vor, der auf organisierte Weise produziert wurde und der auf
organisierte Weise abgerufen werden kann."“ (Baecker 2000, S. S. 106).

2L Auch wenn die Literatur voll ist von beschénigenden Selbstbeschreibungen der Organisationen (bspw.
Fischer 1997), stehen diese doch in auffédlliger Diskrepanz zu den Beschreibungen distanzierter Beobach-
ter: ,Liest man Berichte und Darstellungen Uber Veranderungsprojekte in Unternehmen, dann zeichnen
sich diese durch ein hohes MaB an Konsistenz, Schlussigkeit und Rationalitat aus. [...] Zwar wird von Hin-
dernissen, Widerstanden, Unwagbarkeiten und Unvorhergesehenem berichtet, aber diese Probleme wer-
den in der Regel von den Prozessverantwortlichen (die haufig identisch mit den Autoren der Beitrage sind)
[...] erfolgreich bewaltigt." (Kihl 2001, S. 1).

22 Das Problem wurde bereits im 16. Jahrhundert von Machiavelli beschrieben: ,[...] denn wer Neuerungen
einfihren will, hat alle zu Feinden, die aus der alten Ordnung Nutzen ziehen, und er hat nur lasche Vertei-
diger an all denen, die von der neuen Ordnung Vorteile hatten." (1513, S. 45). Machiavelli verwendet im
italienischen Original, lange bevor der Begriff im 20. Jahrhundert populér wurde (Heiker 2006, S. 130),
bereits den Begriff »Innovator«. (ebd., S. 44).

23 vgl. Argyris/Schén (1978 u. 2002), March/Olsen (1990).



konzepten?* bereits jahrelang des »Betrieblichen Vorschlagswesens«.?® Dieses in die

Jahre gekommene Instrument?®

erfahrt derzeit einen grundlegenden Wandel hin zu
einem umfassenden, als »Ideenmanagement« bezeichneten, organisatorischen Ges-
taltungsmodell.?’” Es geht im Vorschlagswesen nicht langer nur darum, einen Zettel
mit einem Verbesserungsvorschlag ausflillen zu lassen, sondern die Organisations-
teilnehmer zu motivieren, eigenverantwortlich den nétigen Wandel mit ihren Ideen,
ihrem Wissen (-spotential) mitzugestalten.?® Diese Entwicklung ist jedoch léngst
nicht abgeschlossen und die Ausrichtung der Ansatze wird mit unterschiedlichen Ak-
zentuierungen diskutiert (vgl. Kap. 4.3). In der Vision der Experten stellt ein gemein-
sam mit anderen Gestaltungskonzepten (bspw. KVP, TQM)?° integratives und umfas-
sendes vom Betrieblichen Vorschlagswesen weiterentwickeltes Ideenmanagement
bereits das kollektive Gedachtnis einer Organisation dar (Conert/Schenk 2000, S. 84,
Thom 2003b, CreB/Kimmerle 2004): Alle Ideen, auch die, die zunachst keine Umset-
zung erfahren, werden technologiegestitzt gespeichert, so dass Ideen fir die Zu-
kunft auch aus der Vergangenheit kommen kdénnen und sich langfristig ,Wissens-
netzwerke™ (Morawietz 2002) bilden, in denen kontinuierlich neues Wissen ent-
steht.?® An diesem Punkt sind allerdings die bislang praktizierten Methoden des Be-
trieblichen Vorschlagswesens und des derzeitigen Ideenmanagements, die vorrangig
dem Ziel dienen, das Wissen vor Ort »abzuschépfen«>! iberfordert und umfangreiche
Konzepte des Managements des Wissens, die sich auch den Punkten Anwendung,
Transfer, Speicherung und Wiedergewinnung von Wissen widmen, gefordert

(Frey/Schulz-Hardt 2000, S. 9). Aber geht das Ideenmanagement einfach so Hand in

24 ygl. Wilke (1998), Nonaka/Takeuchi (1997), Probst et al. (1999), North (1999).

% ygl. Thom (2003). Dabei handelt es sich um die 6., iberarbeitete Auflage. Die Originalschrift stammt
bereits aus dem Jahr 1983.

% Auszug aus dem Generalregulativ von 1872: ,Anregungen und Vorschldge zu Verbesserungen, auf sol-
che abzielende Neuerungen, Erweiterungen, Vorstellungen tber und Bedenken gegen die ZweckmaBigkeit
getroffener Anordnungen sind aus allen Teilen der Mitarbeiter dankbar entgegen zu nehmen [...]." (Krupp
zitiert nach DIB 2003).

%7 Die Umbenennung der als Periodikum erscheinenden Zeitschrift von »Zeitschrift fiir Vorschlagswesen.
Ideenmanagement in Wirtschaft und Verwaltung« in »Ideenmanagement. Vorschlagswesen in Wirtschaft
und Verwaltung« erfolgte im Jahr 2000.

% Sommerlatte (Vice-Prasident von Arthur D. Little und Herausgeber zahlreicher Biicher zu »modernem
Wissensmanagement«) stellt fest, dass dieser Trend noch weiter zunehmen wird: ,Die Besitzer und Nutzer
von Wissen kdénnen sich immer weniger auf ihr eigenes Wissen verlassen. Es ist in Anbetracht des zuneh-
menden Grades der Spezialisierung oft unvollstandig und unter Umstédnden schon bald nicht mehr aktuell.
Sie sind also im organisatorischen Kontext dazu gezwungen, den umfassenden und effizienten Wissens-
transfer zu organisieren." (Sommerlatte 2002, S. 29).

29 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP), Total Quality Management (TQM), vgl. Kap. 4.3.3.

30 Gesucht wird die Lésung des faustschen Dilemmas: ,Was man nicht weiB, das eben braucht man, und
was man weif3, kann man nicht brauchen™ (Goethe 1887, 1064ff.). Eine technische Lésung mit diesem Ziel
bietet bspw. die FA hlp an (Landmann 2003, 2003a). Eine weitere Softwarelésung stellt das »Random
Communication Program« dar (www.rcp.at).

31 Das Interesse an dem Faktor »unerschlossenes Wissen« und den Méglichkeiten zur Uberfiihrung in or-
ganisatorische Lernprozesse hat seinen Ursprung auch in den darin vermuteten Rationalisierungspotentia-
len (North 1999, S. 1).



Hand mit Wissensmanagementansatzen, wie Thom und auch Conert/Schenk dies
fordern (2003b, S. 20, 2000, S. 84)?°?

Die Fahigkeit einer Organisation, vorhandenes Wissen zu kombinieren, neues Wis-
sen zu generieren und die kreativen Potentiale zur Innovation zu nutzen, stellen an-
gesichts der Dynamik des Wettbewerbs die Schliisselelemente des Uberlebens einer
Organisation dar (Sommerlatte et al. 2006, Gleich et al. 2006, S. 61).>* Ideen- und
Wissensmanagement werden dabei als die entscheidenden Faktoren des Innovati-
onsprozesses dargestellt (Beyer/Seidel 2006, S. 380, Sommerlatte et al. 2006, S.
50, Bjorn/Becker 2002, S. 591). Bislang werden beide Aspekte in der Praxis jedoch
nebeneinander behandelt. Die Verantwortlichkeiten von Ideenmanagement und Wis-
sensmanagement sind getrennt und bestehen bestenfalls parallel (Reinmann-
Rothmeier et al. 2001, S. 137, Schneider 2002, S. 176, Schmettkamp 2004, S. 209).
Die Folgen sind deutlich: Angesichts der vorliegenden Daten- und Informationsflut
versagen vorhandene Ordnungs- und Orientierungssysteme, zunehmend EDV ge-
stltzte Datenfriedhéfe entstehen und die Verstandnis- und Verarbeitungsleistung von
Informationen reduziert sich (Lehner 2000, S. 8). Sozialpsychologische Studien ha-
ben gezeigt, dass sich das kognitive und soziale Verhalten von Menschen &ndert, die
sich mit einer Informationsiberlastung konfrontiert sehen. Wenn es aufgrund kogni-
tiver Belastungsgrenzen zunehmend schwieriger wird, komplexe Sachverhalte mit all
ihren Aspekten zu erfassen, reduziert sich das Urteilsvermdgen. Die Betroffenen grei-
fen auf einfache bzw. bewdhrte Probemldsungs- oder Vermeidungsstrategien zurtck
(Schippel 1996, S. 124ff., Eulgem 1998, S. 139ff.). Die Férderung und der Einsatz
von Kreativitat bleibt dann dem Einzelnen Uberlassen. Zugleich aber steigen die Er-
wartungen an die Kompetenz heutiger Organisationsteilnehmer. Die erforderlichen
Qualifikationen und zu erfillenden Anforderungen sind jedoch keinesfalls transpa-
rent. Unsicherheit, Kontrollverlust und Uberforderung sind die Folgen (Plath 2000, S.
583).

Ideen alleine sind jedoch noch keine Innovation (Heiker 2006, S. 129). Es bedarf
der Bereitstellung von Instrumenten, die mehr tun, als auf der einen Seite lediglich
Wissen zu verwalten und Ideen zu férdern auf der anderen. Die Verzahnung von I-
deen- und Wissensmanagement wird daher zum strategischen Erfolgsfaktor fir Or-

ganisationen (Priebe 2003, S. 78). Der Denkrahmen der Einzelkonzepte ist zu verlas-

32 Manchmal scheint es, als sei die sténdige Forderung nach neuen Konzepten und Verdnderung signifikan-
ter Ausdruck des Unwillens, sich mit den bestehenden Konzepten ausfuhrlich zu befassen und ihre Proble-
me zu behandeln.

33 Tatsache ist, das einige Unternehmern durch ihr erfolgreiches Ideenmanagement strategische Vorteile
erlangt haben: Opel, FAG Kugelfischer (Fiedler-Winter 2001, S. 37).



sen und Ubergreifende Kooperationen sind gefordert (Gerybadze 2006, S. 101). Es
braucht ein Instrument, das Ideen férdern, die Umsetzung in die Praxis begleiten und
das entstandene Wissen anwendungsgerecht verwalten kann. Thom prognostiziert
daher fir die Entwicklung des Betrieblichen Vorschlagswesens und Ideenmanage-
ments®* auch nur zwei Richtungen: Entweder gelingt die Integration mit Wissensma-
nagementansatzen oder es wird langfristig zur Abschaffung von Betrieblichem Vor-
schlagswesen und Ideenmanagement kommen (2003, S. 145).

In neueren Verdéffentlichungen wird daher zunehmend die Frage aufgegriffen, wie
die Generierung neuen Wissens vonstatten geht, wie die Kreativitat der
Organisationsteilnehmer zu Ilenken und Synergien aus Gruppenprozessen zu
verstehen und zu nutzen sind. Auf Seiten der organisationspsychologisch orientierten
Literatur findet diesbezuglich in neuerer Zeit eine intensive Auseinandersetzung mit
dem Konzept der »Communities of Practice« (CoPs)® statt, die den Austausch, die
gemeinsame Entwicklung neuen Wissens sowie dessen praktische Anwendung zum
Ziel haben (vgl. Kap. 5.4.2).%° Es stellt sich die Frage, ob Communities of Practice
das verbindende Element der Innovationsaspekte Ideen- und Wissensmanagement
sind: ,[...] communities of practice are a practical way to frame the task of
managing knowledge. They provide a concrete organizational infrastructure for
realizing the dream of a learning organization." (Wenger et al. 2002, S. x). Ziel der
vorliegenden Arbeit wird es daher sein, Bedingungen der Integration von Ideen- und

Wissensmanagement auf Grundlage von Communities of Practice zu analysieren.

1.3 Ziel der Arbeit: Fragestellung und Ausgangsthesen

In den zurickliegenden Abschnitten wurde der Hintergrund, vor dem sich die vor-
liegende Arbeit bewegt, skizziert. Zudem haben sich bereits erste Hinweise daflr
herauskristallisiert, auf welchem Weg eine Lésung der geschilderten Problemlage zu
suchen ist. Im Folgenden wird sich die Arbeit der Beantwortung der im n&chsten
Schritt zu entwickelnden Fragestellung widmen. Dazu werden zunachst die bisheri-

gen Erkenntnisse zusammengefasst:

34 Bis zur ausfuhrlichen Darstellung beider Aspekte in Kap. 4 wird von hier an lediglich der Terminus »I-
deenmanagement« verwendet, da dieser, wie zu zeigen ist, das Betriebliche Vorschlagswesen mit ein-
schlieBt.

% Da sich bislang keine einheitliche Ubersetzung des englischen Begriffs im deutschsprachigen Raum etab-
liert hat, wird auf die Benutzung eines zusatzlichen deutschen Kunstwortes verzichtet und stattdessen auf
die englischen Begriffe »Community of Practice« (CoP) bzw. »Communities of Practice« (CoPs) zuruckge-
griffen.

3% Brown/Duguid (1991), Wenger (1998a), Henschel (2001), Lindenthal et al. (2001), Schoen (2001),
Wenger et al. (2002), North et al. (2004), Lembke (2005).



© Organisationen sind bei der Reaktion auf die sich verédndernden inneren und
auBeren Rahmenbedingungen immer starker auf die Experten vor Ort ange-
wiesen, denn wenn einer Organisation die Ideen ausgehen, ist das Ende nah.
Dem Wissen der Mitarbeiter wird daher zunehmend mehr Bedeutung als ent-
scheidender Faktor fir das zukinftige Bestehen einer Organisation beigemes-
sen.

© Dabei steht sowohl das bereits bekannte, als auch das noch zu entwickelnde
potentielle oder bislang verborgene, ungewusste Wissen im Zentrum des Inte-
resses. Dazu zahlt auch die Fahigkeit, neues Wissen in Gemeinschaften zu
entwickeln und kreative Prozesse zu entfachen.

© Bei dem BemuUhen, das gestiegene Bedlrfnis nach notwendiger Weitergabe
und Entwicklung von Wissen durch geeignete Anreiz- und Beteiligungsformen
zu stillen, werden die Begriffe »Wissen« und »Information« nicht trennscharf
voneinander verwendet. Das fuhrt zu Schwierigkeiten bei der Verstandigung
dartiber, was Ideenmanagement- und Wissensmanagementkonzepte leisten
sollen und dem, was sie tatsachlich leisten kénnen.

© Damit aus der verbreiteten Einsicht Uber die Bedeutung des »Goldes in den
Kdpfen der Mitarbeiter« nicht nur Lippenbekenntnisse bleiben, bedarf es kon-
kreter Instrumente, damit Innovationsideen hervorgebracht und umgesetzt
werden kénnen.

© Bisherige allein stehende Systeme (Ideen- und Wissensmanagement) zur
Aufnahme, Entwicklung, Weitergabe und Speicherung von Wissen genlgen
diesem Anspruch jedoch nicht. Wissensmanagementansatze erleben in der
Praxis massive Vorbehalte und bringen nicht den gewlnschten Erfolg. Statt
Austausch von Wissen findet das Sammeln von Informationen statt. Das stark
hierarchische und formalisierte Betriebliche Vorschlagswesen gilt als Uberholt
und wird ersetzt durch ein z.Z. in seinen Grenzen noch unklar umrissenes,
umfassenderes Ideenmanagement.

© Die L6sung wird gesehen in der Verzahnung von Ideen- und Wissensmana-
gement, um einerseits die kreativen Potentiale erschlieBen und sie anderer-
seits fur zukinftige Anforderungen organisational nutz- und speicherbar ma-
chen zu kénnen.

Die Notwendigkeit einer Integration von Ideen- und Wissensmanagement ist da-

mit deutlich geworden. Vor dem Hintergrund dieser in der wissenschaftlichen und der

praxisorientierten Literatur gefiihrten Diskussion stellt sich aber die Frage, ob und



wie die Forderung nach einer Integration von Ideenmanagementansatzen einerseits
und Gestaltungskonzepten aus dem Wissensmanagement andererseits gelingen
kann. Zwischen dem Anspruch an ein zukinftigen Anforderungen gerecht werdendes
Gestaltungskonzept in Form der Integration von Ideen- und Wissensmanagement
und dem, was die Einzelkonzepte fir sich genommen leisten kénnen, klafft eine Li-
cke. Es existiert bislang keine theoretisch diskutierte Verbindung zwischen den hoff-
nungsvollen Entwicklungen des Betrieblichen Vorschlagswesens zu einem Ideenma-
nagement und dem Wissensmanagement. Man kann sich in Anbetracht der oben ge-
schilderten Entwicklungen daher nicht [dnger bei der Thematisierung von Betriebli-
chem Vorschlagswesen und seinem Weg zum Ideenmanagement von einer gleichzei-
tigen Behandlung des Wissensmanagements abgrenzen (bspw. Zimmermann 1999,
S. 4). Bislang wird auf eine Auseinandersetzung mit Konzepten des Wissensmana-
gements zugunsten von benachbarten Konzepten wie TQM und KVP verzichtet, da sie
eine irgendwie geahnte, aber nicht genauer beschriebene Nahe zum Ideenmanage-
ment aufweisen. In der Uberwiegenden Zahl von Publikationen zum Thema Wissens-
management findet sich kein Eintrag zu Ideenmanagement oder Betrieblichem Vor-
schlagswesen (bspw. Krogh et al 2000, Bornemann/Sammerl 2002, Paw-
lowsky/Reinhardt 2002). Selbst die 6. Auflage des »Klassikers« zum Betrieblichen
Vorschlagswesen von Thom begnigt sich mit einem abschlieBenden, die Mdglichkei-
ten der Verzahnung von Ideen- und Wissensmanagement betonenden Satz im Fazit
(2003, S. 155). So haben sich zwei in der Literatur bislang nebeneinander diskutierte
Strange entwickelt: Ein oftmals rein technisch und hinsichtlich betriebswirtschaftli-
cher Probleme diskutiertes Wissensmanagement auf der einen Seite und auf der an-
deren Seite die Frage nach den Mdglichkeiten der Entwicklung von Wissen in sozialen
Kontexten (Fischermann 2004, S. 24) auf dem Weg der zukiinftigen Gestaltung eines
Betrieblichen Vorschlagswesens vom reinen Rationalisierungsinstrument hin zum I-
deenmanagement.?” Die in der Literatur vertretene These, dass nur durch eine Integ-
ration beider Ansatze die Schwachen beider Ansatze iberwunden werden kdnnen, ist
hingegen hinsichtlich ihrer Bedingungen noch wissenschaftlich zu untersuchen. Das
Verhaltnis beider Konzepte zueinander ist bislang unklar: Was stellt lediglich eine Un-
terstitzungsleistung des Anderen dar, ist nachgelagert und welches ist der Uberge-
ordnete Ansatz, der nur eine Erweiterung durch Einbindung des jeweils anderen Kon-
zeptes erfahren muss? Zu dieser Diskussion moéchte die vorliegende Arbeit ihren Bei-

trag leisten, zumal es fraglich ist, ob organisationspsychologische Faktoren dabei in

37 Technische Lésungen erfiillen im Arbeitsalltag nicht unbedingt die an sie gestellten Erwartungen (vgl.
zusammenfassend Bruns 1998, S. 40ff., Roehl 1999, S. 29).
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dem MaBe wie bisher auBen vor bleiben kénnen (Behrmann 1999, Scheibe 2004, S.
24).%8

Die zentrale Fragestellung der vorliegenden Arbeit lautet daher:

»Unter welchen Bedingungen kann eine Integration von Ideenmanagement und
Wissensmanagement gelingen, das heiBt, welche theoretischen Anknipfungspunkte
zur Einbindung der Methoden des Ideenmanagements in Konzepte des Wissensma-
nagements bieten sich aus organisationspsychologischer Sicht?«

Das Ziel der Arbeit und das Forschungsinteresse ist es, Verknipfungsmadglichkei-
ten zwischen beiden Aspekten zu diskutieren und zu erforschen, welche Bedingungen
far eine Integration theoretisch gegeben sein missen. Zur Untersuchung der Frage-
stellung werden vier Thesen verwendet:

These @ In den gangigen Wissensmanagementkonzepten lassen sich die gleichen
Kernelemente finden: Wissen wiedergewinnen/entwickeln, Wissens transferieren,
Wissen anwenden und Wissen wiedergewinnbar speichern.

These O Die Integration von Ideen- und Wissensmanagement ist mdglich und
sinnvoll, denn beide Beteiligungskonzepte weisen Schnittmengen auf.

These ® Es miuissen eine Reihe Grundvoraussetzungen auf den Ebenen Indivi-
duum, Gruppe und Organisation erflllt sein, damit Mitarbeiter bereit sind, sich aktiv
an einer Kombination von Ideen- und Wissensmanagement zu beteiligen.

These 0 Die Chance zur fehlenden Verbindung und Plattform der gemeinsamen
Schnittmengen von Ideen- und Wissensmanagement bietet das Konzept der Com-

munities of Practice.

1.4 Gang der Arbeit

Am Anfang einer Analyse steht, wie bislang geschehen, die Deskription des Ge-
genstandsbereiches (Mayring 1996, S. 11). Dann gilt es, vom Allgemeinen zum Be-
sonderen zu kommen. Daher werden zunachst in einer umfangreichen Literaturstudie
der vielschichtige Wissensbegriff, die grundlegenden Ansétze, die z.Z. mit der Uber-
schrift »Wissensmanagement« tituliert werden und die Entwicklung vom Betriebli-
chen Vorschlagswesen zum Ideenmanagement vorgestellt. AnschlieBend folgt ent-
sprechend der Thesen die Analyse.

Kap. 2 dient der fir die Diskussion wichtigen Abgrenzung von »Daten«, »Informa-
tionen« und »Wissen«. Zudem werden relevante Wissensarten voneinander unter-

schieden, die im Fortgang der Arbeit fir die Argumentation eine Rolle spielen. Die

3 The tendency of knowledge to spread [...] reflects not suitable technology, but suitable social con-
texts." (Brown/Duguid 1998, S. 31).
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Differenzierung verschiedener Wissensarten ist notwendig, da diese sich hinsichtlich
ihrer Transfereigenschaften unterscheiden.

Im weiteren Umfeld des Themas Wissensmanagement erscheinen jedes Jahr eine
Vielzahl von Verdffentlichungen, die erklaren wollen, wie das Management von Wis-
sen »endgliltig« funktioniert.>® Es kann in dieser Arbeit daher nicht darum gehen, in
schnellen Schritten Rezepte zu prasentieren und Uber offensichtliche inhaltliche Bri-
che hinwegzugehen. Vielmehr findet sich in Kap. 3 eine Bestandsaufnahme, in der
aus der Vielzahl der sich stark ahnelnden Ansatze zum ,schillernden, weil verhei-
Bungsvoll und zugleich unscharfen Begriff® (Diesterer 2003, S. 1) des Wissensmana-
gements die zentralen Aspekte herausgearbeitet und fir die weitere Analyse aufbe-
reitet werden (These @).%°

Um sich der vielseitigen Thematik Ideenmanagement (Kap. 4) zu néhern, werden
anhand der Literaturaufarbeitung die Entwicklungen im Bereich des Ideenmanage-
ments untersucht und hinsichtlich ihrer Relevanz fur die Fragestellung Uberprift. Da-
zu sind die derzeit unter dem Label »Ideenmanagement« subsumierten Methoden
sowie deren Randkonzepte, ihre Abgrenzung voneinander bzw. ihre Anschlussfahig-
keit untereinander herauszuarbeiten.

Die Kap. 3 und 4 dienen dazu, die verschiedenen in der Literatur weitgehend ne-
beneinander behandelten Konzepte zu Ideen- und Wissensmanagement darzustellen
und fir die Diskussion Aspekte einer moéglichen Integration beider Ansatze herauszu-
arbeiten. In der Analyse (Kap. 5) geht es dann zunachst um die Suche nach Aussa-
gen, die sich hinsichtlich gemeinsamer Schnittmengen beider Konzepte treffen lassen
und die Frage, ob eine Integration vor diesem Hintergrund méglich und sinnvoll er-
scheint (Kap. 5.2, These ).

AnschlieBend (Kap. 5.3) wird die Frage nach den Bedingungen einer Integration
aus organisationspsychologischer Sicht gestellt (These ®). In der wissenschaftlichen
Bearbeitung einer Thematik geht es darum, mit Hilfe von Thesen Ph&nomene und
Zusammenhénge zu erkldren, d.h. »Wenn-dann-Beziehungen« von Ursache und Wir-
kung aufzudecken und damit das Verhaltnis von unabhangiger Variable (wenn) und
abhangiger Variable (dann) herauszufinden (Herkner 1991, S. 17). Nach Rosenstiel
et al. ist in der Organisationspsychologie im Regelfall von einer unabhangigen Orga-
nisationsvariablen auszugehen und deren Einfluss auf das menschliche Erleben und

Verhalten (abhangige Variable) ist zu analysieren (1995, S. 20). Zur Beantwortung

39 Allein der Grossist Libri listet 184 Publikationen aus den letzten 4 Jahren.
0 Bereits 1998, also nur 3 Jahre nach der Verdffentlichung von Nonaka/Takeuchi (1995) wurde von einer
Kakophonie gesprochen (Teece 1998, S. 55).
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der Frage, welche Bedingungen erflillt sein missen (unabhé&ngige Variable), damit
eine geeignete Plattform fir die Integration von Ideen- und Wissensmanagement
entsteht (abhdngige Variable), wird daher das Gliederungsmodell der Organisations-
psychologie von Rosenstiel als Analyseschema auf drei Ebenen angewendet: das In-
dividuum, die Gruppe, innerhalb derer gearbeitet wird und die Organisation (Rosen-
stiel et al. 1995, Rosenstiel 2003).41 Oftmals wird im Bereich Wissensmanagement
auch der Dreiklang »Mensch, Organisation und Technik« betrachtet (B6hm et al.
2002, S. 2, Scheibe 2004, S. 23, Linde 2005, S. 9). Da in dieser Arbeit aber der Fo-
kus nicht auf die Anpassung technischer Arbeitsmittel gelegt wird und da die Schwie-
rigkeiten gerade aus den nichttechnischen Aspekten herrihren (Linde 2005, S. 55),
wird auf die Thematisierung technischer Lésungen zugunsten einer notwendigen,
~ganzheitlichen Betrachtung™ (PA Consulting Group 2004, S. 3) auf den Ebenen Indi-

viduum, Gruppe und Organisation verzichtet.*?

Allein aus einer organisationalen Not-
wendigkeit zur Integration von Ideen- und Wissensmanagement kann jedoch nicht
davon ausgegangen werden, dass die Moéglichkeiten dazu auch gegeben sind. Im Zu-
sammenhang der Analyse missen daher Fragen nach der mikropolitischen Realitat
thematisiert werden.

Das Konzept der »Communities of Practice« wird vom Verfasser dabei als hoff-
nungsvolles Konzept angesehen, um eine Briicke zu schlagen und die Diskussions-
strdnge zu vereinen (These @). In Kap. 5.4 findet daher neben einer ausflhrlichen
und notwendigen Zusammenfassung eine Uberpriifung dieses Ansatzes anhand der
in These ® aufgestellten Bedingungen statt. Sofern dies moglich ist, werden ab-
schlieBend Indikationen zur Integration von Ideen- und Wissensmanagement auf Ba-

sis von Communities of Practice formuliert (Kap. 6.2).%

41 Urspriinglich hat das Modell noch die vierte Ebene »Aufgabe« (Rosenstiel 2003, S. 15 u. 45), die in der
vorliegenden Bearbeitung ausgeklammert wird, da das Forschungsinteresse der Arbeit auf verallgemeiner-
bare, konzeptionelle Uberlegungen zielt und nicht eine aufgabenspezifische Betrachtung beinhaltet. Die
Aufteilung in vier Ebenen ist zudem nicht ganz ohne Willkir, und manchmal erscheint, so Rosenstiel
selbst, eine Trennung kaum mdglich (2003 S. 23). Trotz der Schwierigkeiten in der Abgrenzung bietet sich
durch dieses Gliederungsschema ein sinnvolles Bearbeitungsraster (Rosenstiel et al. 1995, S. 51). Diese
4Willklrliche™ Auslassung wird bspw. gestitzt von Linde, der auf den genannten Ebenen die hauptsachli-
chen Barrieren des Wissensmanagements ausmacht (2005, S. 12 u. 40) und Maier et al., die zur Untersu-
chung forderlicher und hinderlicher Faktoren von Innovationen ebenfalls ohne die Ebene »Aufgabe« arbei-
ten (2005, S. 157ff.).

2 In der Literatur zum organisationalen Lernen wird meist nur zwischen den Ebenen des Individuums und
der Organisation unterschieden (Henschel 2001, S. 5), da Communities of Practice jedoch Gruppen sind,
wird das Modell von Rosenstiel als befriedigendes Analyseschema betrachtet, da es alle relevanten Ebenen
einbezieht (vgl. auch Frey et al. 1996, S. 13).

3 Damit liegt ein pragmatisches Wissenschaftsziel vor, ndmlich nitzliche Erkenntnisse zur Bewdltigung
eines praktischen Problems zu gewinnen. Die Bewertung der bestehenden Konzepte aus den theoretischen
Annahmen heraus wird dabei das theoretische Wissenschaftsziel, den Theoriegewinn erreichen (Schanz
1988, S. 6, Popper 1984, S. 11f.).
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Abb. 1 visualisiert™ noch einmal den Ablauf der Arbeit:
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Abb. 1: Gliederungsschema der Arbeit. Quelle: Eigene Darstellung.

1.5 Wissenschaftliche Positionierung

Das Studium des menschlichen Wissens ist so alt wie die Geschichte der Mensch-
heit selbst (Nonaka/Takeuchi 1997, S. 8). Bereits seit der Antike bildet es einen
zentralen Gegenstand der Philosophie. Mit der Differenzierung in verschiedene Fach-
disziplinen kamen immer neue Aspekte und Ansatze hinzu, die das Wissen und das
»Managen« von Wissen und Ideen heute zu einem multidisziplindren Forschungsge-

genstand machen, wie in Abb. 2 verdeutlicht wird.*

“ Nach Lewin ist die Visualisierung ein Mittel, das die ,, [...] Macht der Analyse (sowie) die begriffliche Pr&-
zision erhoht" (Lewin 1963, S. 106).

4 Zunéchst fand keine Trennung zwischen Philosophie und Wissenschaft statt. Erst seit dem 5. Jahrhun-
dert v. Chr. gibt es Ansatze zur Ausbildung einzelner Wissenschaften. Aristoteles (4. Jahrhundert v. Chr.)
z.B. unterrichtete alle geistes- und naturwissenschaftlichen Disziplinen dieser Zeit (Mathematik, Astrono-
mie, Physik, Biologie, Philosophie, Staatskunde). Noch im Mittelalter wurde das Wissen der Zeit lediglich in
die »7 artes liberales« gegliedert (Grammatik, Dialektik, Rhetorik, Geometrie, Arithmetik, Astronomie und
Musik). Mit der Entstehung der ersten Universitaten um 1000 n. Chr. kam das Studium von Philosophie,
Medizin, Rechtswissenschaften und Theologie hinzu. Eine feine Differenzierung in die heutige Wissen-
schaftslandschaft fand hingegen erst im Laufe des 19. und 20. Jahrhunderts statt.
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Abb. 2: Ideen- und Wissensmanagement als interdisziplinares Forschungsfeld. Quelle: Eigene Darstel-
lung, in Anlehnung an Mersch 2001, S. 4.

Die verschiedenen beteiligten Disziplinen weisen zunehmend BerUhrungspunkte
und Uberschneidungen auf, da die grundlegenden Fragestellungen und Anforderun-
gen unserer Zeit nicht an Fachbereichsgrenzen Halt machen.*® Die Organisationspsy-
chologie tut daher gut daran, sich mit den Befunden der Nachbardisziplinen zu befas-
sen (Rosenstiel et al. 1995, S. 23). Es bedarf bei der Frage nach dem Umgang mit
menschlichem Wissen jedoch keiner neuen ,hochdisziplinierten Insel universitarer
Forschung"™ (Reinmann-Rothmeier/Mandl 1997, S. 22), sondern einer vielseitigen und
anschlussfiahigen Sichtweise.*’ Diesem Postulat folgend versteht sich die vorliegende
Arbeit. Wo immer es sich anbietet, werden Verbindungen zu Themen anderer Diszip-
linen gezogen sowie AnknlUpfungspunkte aufgezeigt. Soweit es der Beantwortung der
Fragestellung dient, wird auch »fachfremde« Literatur herangezogen. , Arbeits- und
Organisationspsychologische Tatigkeit kann [...] nur sinnvoll ausgelibt werden, wenn

man zur interdisziplindaren Zusammenarbeit bereit ist." (Bungard/Wiendieck 2001, S.

6 S0 stellt Lembke bspw. fest: ,Die betriebswirtschaftliche Praxis wird immer starker konfrontiert mit so-
zial-psychologischen Themen [...]" (Lembke 2005, S. 6). Weinert schreibt, dass die Organisationspsycho-
logie starke Tendenzen zu interdisziplinarer Zusammenarbeit zeigt (1987, S. 379) und Frey stellt fest,
dass mittlerweile eine Vielzahl sozialpsychologischer Theorien andere Fachwissenschaften beeinflusst,
bspw. dissonanztheoretische Betrachtungen in betriebswirtschaftlich orientierten Untersuchungen zum
Kaufverhalten (2001, S. 110).

7 Diese Ansicht folgt dem »Ockhams Rasiermesser« genannten Sparsamkeitsprinzip in der Wissenschaft,
wonach von mehreren Theorien, die den gleichen Sachverhalt erklaren, die einfachste zu bevorzugen ist.
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190). Die Mdglichkeit auf andere Disziplinen zurickzugreifen wird daher bewusst
nicht ausgeschlossen, so dass eine spatere Interpretation und Anschlussfahigkeit der
Ergebnisse durch neue interdisziplindre Erkenntnisse unterstitzt werden kann
(Lembke 2005, S. 21). Ein modernes Gestaltungskonzept wie das der Communities
of Practice befindet sich nicht direkt in einem Feld der wissenschaftlichen Betrach-
tung, sondern bildet einen Querschnitt durch die Disziplinen. An der Schnittstelle der
verschiedenen Teildisziplinen findet die inhaltliche Bearbeitung der Fragestellung mit
sozialpsychologischer Orientierung statt, wobei der Fokus auf der darauf aufbauen-
den Arbeits- und Organisationspsychologie liegt, die sich als ,interdisziplinar orien-
tierte Gestaltungswissenschaft® (Bungard/Wiendieck 2001, S. 176) versteht, die
wichtige und bislang zu wenig beachtete Impulse zum Forschungsfeld beitragen
kann.*®

Die Sozialpsychologie ist das Teilgebiet der Psychologie, das sich mit der Analyse
des Verhaltens unter dem Einfluss anderer Menschen beschaftigt und Erkenntnisse
von Soziologie und Psychologie vereint (Robbins 2003, S. 3).*° Sie versucht als ,Wis-
senschaft vom individuellen und kollektiven Erleben und Verhalten in Abhangigkeit
der jeweiligen sozialen Situation" (Fachgruppe Sozialpsychologie in der deutschen
Gesellschaft flir Psychologie 2005, S. 2) zu erkldren, wie das Handeln von Personen
beeinflusst wird (Frey 2001, S. 109). Dazu ist es notwendig, Individuum, Gruppe und
Organisation®® im Zusammenhang zu betrachten. Die auf der Sozialpsychologie
aufbauende Arbeits- und Organisationspsychologie (A/O-Psychologie) hat sich dies
zum Ziel gesetzt (Frieling/Sonntag 1999, S. 16, Schuler 2001, S. 1).>*

Arbeitspsychologie ist das Teilgebiet der angewandten Psychologie, welches sich

mit der Analyse, Bewertung und Gestaltung von Arbeitstatigkeiten befasst und Inter-

“8 Daher fragt Frey in einem Artikel zum Stand der (deutschen) Sozialpsychologie zu Recht: ,Unter wel-
chen Bedingungen funktionieren die Managementtechniken wie Kaizen oder kontinuierliches Vorschlags-
wesen? Wo sind die Entwirfe von Sozialpsychologen, die am Verbesserungswesen arbeiten?" (2001, S.
122).

° Sozialpsychologie unterscheidet sich von der Soziologie dahingehend, dass die Soziologie sich nicht auf
das Individuen konzentriert, sondern auf gesellschaftliche Gruppierungen (Herkner 1991, S. 17). Die Ab-
grenzung zu anderen psychologischen Teildisziplinen ist notwendig, da die meisten psychologischen Dis-
ziplinen Verhalten und Erleben des Einzelnen als ihren Forschungsgegenstand betrachten, ,[...] die Sozial-
psychologie dagegen beschaftigt sich mit zwischenmenschlichen Interaktionen, also nicht mit isolierten
Individuen." (ebd., S. 17).

0 »Organisation« wird im vorliegenden Zusammenhang als Oberbegriff fiir soziale Gebilde und lernfihige
Systeme verwendet. Organisationen sind dynamische Gebilde, die in einem Verhaltnis von relativer Stabi-
litdt und Wandel existieren und sich durch das Vorhandensein einer Pluralitét von sozialen Subsystemen
auszeichnen (Burns/Stalker 1968, S. 3ff.). Ein System besteht aus verschiedenen Elementen, die zueinan-
der in Beziehung stehen und sich durch Systemgrenzen zur Umwelt abgrenzen (Middendorf/ThénneBen
2003, S. 223). Andere Vorstellungen, was eine Organisation ist, werden haufig in Metaphern abgebildet:
bspw. die Organisation als funktionale Maschine. Ein guter Uberblick der géngigen Organisationsmeta-
phern findet sich bei Schuler (1995, S. 411) und Rosenstiel (2003, S. 363).

*! Sozialpsychologie ist theoriebildende Psychologie, A/O-Psychologie hingegen ist angewandte Psychologie
mit problemorientierter Forschung (Rosenstiel et al. 1995, S. 34). Gelegentlich wird Organisationspsycho-
logie daher auch als die »Angewandte Sozialpsychologie« bezeichnet (Rosenstiel et al. 1995, S. 22).
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ventionsmethoden entwickelt. Sie grenzt sich damit von der Organisationspsycholo-
gie ab, die sich mit der Beschreibung und Erklérung des Erlebens und Verhaltens von
Personen in Organisationen (Rosenstiel et al. 1995, S. 19, Rosenstiel 2003, S. 6) und
der Wechselwirkung zwischen Individuum und dem organisationalen Kontext befasst
(Bungard/Wiendieck 2001, S. 180f.).>> In der Literatur ist diese Trennung nicht u-
numstritten (Rosenstiel et al. 1995, S. 21). Am ehesten ist die Arbeitspsychologie
von der Organisationspsychologie durch die Feststellung abzugrenzen, dass keines-
wegs nur in Organisationen gearbeitet wird (Arbeitspsychologie) und in Organisatio-
nen nicht nur gearbeitet wird (Organisationspsychologie).>® Es handelt sich um die
Bereiche des Fachgebiets, deren Kern die ,Beschreibung, Analyse, Erklérung, Prog-
nose und Gestaltung menschlicher Arbeit und Organisationen® ist (Greif 2004, Sp.
145), wobei vor allem die Teilaspekte Individuum, Gruppe und Organisation Berlck-
sichtigung finden (Rosenstiel 2003). Damit ist die A/O-Psychologie bestens geeignet
fir die Beantwortung der Fragestellung der vorliegenden Arbeit, denn bei der Suche
nach geeigneten Formen der Ideen- und Wissensbeteiligung handelt es sich immer
auch um eine Analyse des Fuhlens, Denkens und Handelns von Menschen in Organi-
sationen.

Die Frage nach den Bedingungen der Weitergabe von persdnlichem Wissen hat
immer etwas mit dem Phdnomen von Macht in Organisationen zu tun (Krogh et al.
2002, S. 45). Neben der Fachdisziplin Sozialpsychologie und der darauf aufbauenden
A/O-Psychologie (Bungard/Wiendieck 2001, S. 182) werden daher mikropolitische
Betrachtungsweisen zur Beantwortung der Fragestellung herangezogen. Mikropolitik
wird in der wissenschaftlichen Literatur sowohl aus sozialwissenschaftlicher (Cro-
zier/Friedberg 1979), als auch aus betriebswirtschaftlicher Sicht bearbeitet (Ortmann
et al. 1990, Schirmer 2000). Es geht um Politik in Organisationen im Sinne von »po-
litics«.>* Damit ist nach Elsik der Ansatz vor allem durch zwei Merkmale gekenn-
zeichnet (1999, S. 76): der Abwendung vom Rationalmodell der Organisation und
der Fokussierung auf die Machtbeziehungen der Akteure untereinander. ,Der mikro-
politische Ansatz ist einem handlungstheoretischen Paradigma verpflichtet, wonach
Personen versuchen, in ihren Handlungen ihre Interessen und Absichten zu verwirkli-
chen.™ (Spie8/Winterstein 1999, S. 88). Kennzeichnend flir das darin liegende Orga-

nisationsverstandnis ist, dass ,[...] die Entscheidungsprozesse nicht als Entschei-

2 Organisationspsychologie wird daher auch als ,[...] Sozialpsychologie der Organisation beschrieben."
(Keller 2003, S. 719).

>3 Was spétestens bei der Analyse mikropolitischer Prozesse deutlich wird.

** Im englischen Sprachraum wird der Begriff Politik in dreierlei Weise genutzt: Als »polity« wird die politi-
sche Institutionenordnung bezeichnet, »policy« benennt die Inhalte, die behandelt werden und »politics«
beschreibt den Prozess der Auseinandersetzung (Bogumil/Schmid 2001).
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dungslogik, sondern als menschliches Entscheidungsverhalten begriffen werden.®
(Kieser 2001, S. 133). Dabei geht es um arbeits- und organisationspsychologische
Fragen wie: Welchen Einfluss hat die Organisationsstruktur auf das Zustandekom-
men von Entscheidungen? Wie verhalten sich Menschen in Organisationen und wie
sind ,[...] rationale Organisationsentscheidungen von Individuen mit begrenzter In-
formationsverarbeitungskapazitat unter der Bedingung komplexer und veranderlicher
Umwelten, d.h. unter Unsicherheit, maglich?" (Kieser 2001, S. 134).°> Die Organisa-
tionspsychologie soll sich immer auch mit Mikropolitik auseinandersetzen (Rosenstiel
2003, S. 7). Bei der Beantwortung der Fragestellung ist die Hinzunahme des mikro-
politischen Organisationsverstéandnisses hilfreich, denn dadurch bietet sich die Még-
lichkeit, hdufig vernachlassigte Aspekte der Organisationswirklichkeit zu thematisie-
ren (Freudenberg 1999, S. 11) und das Grundproblem jeder Organisation, die mdgli-
che Differenz zwischen den Zielen der Person und der der Organisation zu themati-
sieren:

~Wie ist es moglich, daB strategisch handelnde Akteure [...] zu einem partiellen
Konsens finden und stabile soziale Strukturen errichten, die zur Etablierung manifes-
ter Verhaltensweisen fihren? (Emergenzproblem, Anm. d. Verf.) [...] Woraus ergibt
sich die Stabilitdt und Eigendynamik sozialer Strukturen, die durch Interaktion stra-
tegisch handelnder Akteure entstanden sind? [...] Wie laBt sich die Bindung der Ak-
teure an soziale Strukturen erkléren, deren Zwange ihren manifesten Interessen zu-
widerlaufen (Integrationsproblem, Anm. d. Verf.)?" (Weyer 1993, S. 3).

Abb. 3 verdeutlicht abschlieBend den wissenschaftlichen Bezugsrahmen der Ar-
beit. Den Kern bilden die Arbeits- und Organisationspsychologie, sowie Aspekte der
Sozialwissenschaften, vornehmlich der Bereich der Mikropolitik. Punktuell werden,
sofern es dem Erkenntnisfortschritt dient, Erkenntnisse der Betriebswirtschaft und
Philosophie herangezogen. Medizinisches Wissen, Péddagogik und Fragestellungen der
Wirtschaftsinformatik, also bspw. Fragen nach softwarebasierten Wissensmanage-

mentsystemen,® bleiben unberiicksichtigt.

* Dem entgegen stehen zwei Grundannahmen oftmals unterstiitzend eingesetzter Informationstechnolo-
gie: Informationen lassen sich fehlerfrei durch ein elektronisches Medium utbertragen und mehr Informati-
onen sind besser als weniger (Schein 1999, S. 43ff.).

%6 ,[...] ein dynamisches Anwendungssystem, das Funktionen zur Unterstiitzung der Suche und Wiederga-
be, der Identifikation, der Akquisition, der Verteilung, der Nutzung, der Speicherung und Bewahrung, der
Verwaltung, der Logistik und dem Erkauf von Wissen sowie der Bewertung der Wissensmanagementziele
anbietet." (Klosa 2001, S. 265f.). Bei Klosa findet sich auch eine empirische Bestandsaufnahme zur
Verbreitung softwarebasierter Wissensmanagementsysteme in deutschen Unternehmen (vgl. auch Kergall
2002, S. 205).
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Bezugsrahmen der Arbeit

Abb. 3: Wissenschaftlicher Bezugsrahmen. Quelle: Eigene Darstellung.

19



2. Der Wissensbegriff
2.1 Einleitung

Trotz der inflationdren Verwendung des Terminus »Wissensmanagement« besteht
im Sprachgebrauch Unklarheit dariber, was mit »Wissen« bezeichnet wird, da Beg-
riffe nicht trennscharf oder teilweise sogar synonym verwendet werden (bspw.
Schanz 2001, S. 105). Vor der inhaltlichen Auseinandersetzung mit den Konzepten
des Wissens- (Kap. 3) und des Ideenmanagements (Kap. 3), sowie der Frage nach
den Bedingungen einer sinnvollen Integration beider Ansatze (Kap. 5) ist es ndétig,
Begriffseindeutigkeit zu schaffen. Daher erfolgt zunachst die inhaltliche Klarung der
Begriffe »Daten«, »Information« und »Wissen«. Dazu sollen im vorliegenden Kapitel
im Sinne des Ubergeordneten Forschungsinteresses der Arbeit die nachstehenden
Fragen beantwortet werden:

© Wo liegt der Unterschied zwischen Daten, Informationen und Wissen (Kap.

2.2)?

© Welche Reprasentationsformen flir Wissen liegen vor (Kap. 2.3)?

2.2 Daten, Informationen und Wissen
Abb. 4 veranschaulicht die hierarchischen®’ Zusammenhange zwischen Daten, In-

formationen und Wissen.

*” Hierarchisch in dem Sinne, dass die oberen Ebenen die vorgelagerten Ebenen einschlieBen.
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Wissen

A

Komparation, Konsequenz, | Marktmechanismen

Konnex, Konversation des Devisenhandels
Information
A
Kontext, Kategorie, Kalkula- Devisenkurs

tion, Korrektur, Komprimierung | 1€ =1,20$%

Daten

A

Syntax | 1,20

Zeichen

A

Zeichenvorrat | ,1%, ,2%, ,0" und ,*

Abb. 4: Die Beziehung zwischen den Ebenen der Begriffshierarchie. Quelle: Romhardt (1998, S. 39),
Hopfenbeck (2000, S. 112), modifiziert um Davenport/Prusak (1999, S. 30).

Die unterste Ebene bildet ein Vorrat an Zeichen. Erst durch eine sinnvolle Anein-
anderreihung (1,20) der Zeichen werden Daten gebildet (Klosa 2000, S. 16). Daten
sind zunachst reine Fakten, ohne besondere Struktur, sozusagen die Elementarteil-
chen des Atoms Information.® Informationen sind strukturierte, fir die Organisation
relevante Daten (O’Connor 1999, S. 161).%° Davenport/Prusak skizzieren fiinf Wege,
wie aus Daten Informationen werden kénnen (1999, S. 30f.): Die Daten werden kon-
textualisiert vor dem Hintergrund der Frage, warum speziell diese Daten gesammelt
wurden (1.). Es werden entsprechende Analyseeinheiten bzw. Hauptkomponenten

festgelegt (2., im Beispielfall der Wechselkurs). Die Daten werden statistisch berech-

8 Im Licht der Forschungen im Bereich der Elementarphysik sind Zeichen dann analog zu Quarks zu sehen
(vgl. Schulz 2005).

* Die ersten beiden Ebenen des Modells sind das Forschungsgebiet der Semiotik, der Wissenschaft der
Zeichen (vgl. Eco 1972).
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net (3.) und es findet eine Fehlerkorrektur (4.) vor der anschlieBenden Verdichtung
(5.) statt.®°

Erst durch die Vernetzung verschiedener Informationen kann Wissen (z.B. Uber
die Mechanismen des Devisenhandels) entstehen.®! Auch hier findet sich bei Daven-
port/Prusak eine genauere Kennzeichnung dieses semantisch zu bezeichnenden Pro-
zesses:® Die Informationen werden in Vergleich gesetzt mit anderen relevanten In-
formationen, wobei eine Abschatzung der Wirkung durch die Vernetzung und das in
Beziehung setzen mit anderen Informationen stattfindet. SchlieBlich werden Sie mit
anderen Individuen kommuniziert und erfahren bei ihnen wiederum eine Einschat-
zung hinsichtlich ihrer Bedeutung (1999, S. 30f.).

Von der Kommunikationswissenschaft wird darauf hingewiesen, dass die Einord-
nung einer Information in einen Kontext, die Zuschreibung von Bedeutung und die
Definition des Inhaltes durch den Empfénger der Information erfolgt (Theis 1994, S.
266). Es entsteht also bei der Transformation von Informationen in Wissen durch die
Zuschreibung von Kodes eine situationsspezifische und individuelle Abhangigkeit.®?
Informationen werden auf dem Weg zum Wissen von Individuen mit Sinn ausgestat-
tet und mit Zielen und Werten verknlpft (Wahren 1996, S. 120, O’Connor 1999, S.
161). Wissensentwicklung ist also nicht nur das Ansammeln und Verknipfen von
Fakten, sondern ist immer auch eine individuelle Wirklichkeitskonstruktion (Krogh et
al. 2002, S. 6). Es ist nicht nur gebunden an Kenntnisse und Fahigkeiten, sondern
ebenso an individuelle Erfahrungen, Werte und Einstellungen.®* Daten und Informati-
onen kdénnen elektronisch gespeichert werden, wohingegen Wissen in den Kdépfen
liegt, denn anders als bei Daten und Informationen ist seine Grundlage subjektiver
Natur. Damit ist Wissen kein objektiver, transformierbarer Gegenstand mehr, son-

dern das Ergebnis eines individuellen Prozesses (Reinmann-Rothmeier/Mandl 1998).

% Von den Autoren wird keine Aussage dariiber getroffen, ob diese fiinf Wege ausschlieBlich sind, also ob
alle Prozeduren angewendet sein missen, damit von einer Information gesprochen werden kann.

81 wandmacher unterscheidet dariiber hinaus neben der hier dargestellten Form der Wissensentwicklun-
gen durch das Aufnehmen von Informationen und deren logische Verarbeitung die Wissensgewinnung
durch Glauben: Wissen, dass nicht durch eigenes Wahrnehmen und Schlussfolgern gewonnen wurde. Dazu
zahlt er neben den durch Bicher und Lehrer vermittelten Sachverhalten, die ohne eigene Uberprifung
ubernommen werden (vgl. Roth 2006, S. 1), Behauptungen, die sich u.a. in Vorurteilen ausdriicken und
dabei handlungsleitend wirken kénnen (Wandmacher 2002, S. 3ff.).

%2 Die Semantik befasst sich im Gegensatz zur Semiotik (allg. Zeichentheorie) mit dem Inhalt und der Be-
deutung von Zeichen. Eine wesentliche Erkenntnis der Semantik ist, dass zwischen dem jeweiligen Zei-
chen und dem Ding in der Welt keine Beziehung besteht. Fir das Teilen von Wissen bedeutet das, dass
nur dann Wissen geteilt werden kann, wenn der gleiche Vorrat an Zeichen zur Verfiigung steht, also die
»gleiche Sprache« gesprochen wird (Maedche 2002, S. 428ff.).

% Ein Umstand der von Ortmann et al. als Kontingenz beschrieben wird, die Mdglichkeit des »Auch-
anders-moglich-seins« (Ortmann et al. 1990).

% Durch diese Tragerverbundenheit bekommt der Faktor Wissen in der betriebswirtschaftlichen Literatur
einen hohen Stellenwert als Quelle von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen zugewiesen (ILOI 1997, S. 2).
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Wissenserwerb umfasst neben der Féhigkeit zur Nutzbarmachung von Informationen
also auch die Fahigkeit zur Kommunikation und Interaktion (Logan 2000, S. 167).%°
Wissen ist im Gegensatz zur Information ein weitaus komplexeres, dynamischeres
Geflige aus subjektiven Erfahrungen und sozialen Zusammenhangen, das sich stan-
dig in Bewegung und Veranderung befindet (GeiBler 1999, S. 53). Brown/Duguid ge-
hen so weit zu sagen, dass Wissen nur dort entstehen kann, wo sozialer Austausch
stattfindet (2000).°°

Damit ist Wissen nicht wie Informationen als Input in Prozesse zu verstehen, son-
dern als deren Ergebnis: Es ist an Personen gebunden und wird sozial vermittelt, wie
Abb. 5 verdeutlicht (Hall 2002, S. 715, Bettoni et al. 2004, S. 1):%

% Vor diesem Hintergrund ergeben auch zwei Zitate, die immer wieder im Zusammenhang mit Wissensar-
beit angefihrt werden Sinn: ,Where ist the knowledge we have lost in information?" (Eliot 1986) und der
dem Zukunftsforscher Naisbitt zugeschriebene Ausspruch ,Wir ertrinken in Informationen und hungern
nach Wissen." (1982).

% Sie verdeutlichen diese These am Beispiel der Bedienung eines Videorekorders: ,They continue to con-
fess [...] that they cannot record or set the clock. Were there a social context for VCR recording (as there
is for watching), the problem would probably disappear.” (Brown/Duguid 2000, S. 87).

%7 Diese Prozesssichtweise, dass Wissen dynamischen Charakter hat und sich im sozialen Austausch ver-
andert, findet ihre Auswirkung im Konzept der Communities of Practice (vgl. Kap. 5.4.2).
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Paketmodell: Wissen als Input

Interaktionsmodell: Wissen als Prozess

Abb. 5: Modelle des Wissens. Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Klix/Spada (1998), Rein-
mann-Rothmeier/Mand| (1998), Renzl (2004, S. 112).

Die Bemuhungen, den komplexen Wissensbegriff zugédnglicher zu machen, min-
den in der Systematisierung von Wissensarten, wovon die in der Literatur am hau-
figsten aufgegriffene sicherlich die des Philosophen Polanyi (1985) ist, der in explizi-
tes und implizites Wissen unterscheidet. Die Wissenspsychologie®® hat dariiber hin-
aus jedoch weitere Unterscheidungen herausgearbeitet. In der Diskussion Uber An-
forderungen an Arbeitnehmer wird trotzdem oftmals global von Wissen gesprochen
(Plath 2000, S. 586). Die zentralen Wissensarten, die in der wissenschaftlichen Dis-
kussion wiederholt angefuihrt werden und auf die in der vorliegenden Argumentation
zuruckgegriffen wird, werden daher nachfolgend vorgestellt und voneinander abge-

grenzt.

%8 yvgl. Mandl/Spada (1988), Klix/Spada (1998).
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2.3 Wissensreprasentationen

Mit den Wissensreprasentationen wird ein Teilgebiet der Wissenspsychologie he-
rangezogen, dessen Grundfrage lautet: Wie ist Wissen (Uber Fakten, Ablaufe, Hand-
lungen, die Steuerung von Handlungen etc.) organisiert (Spada/Mandl 1988, S. 2)?
Die Wissenspsychologie, ein Teilgebiet der Kognitionspsychologie, befasst sich u.a.
mit Fragen nach den Modalitdten des Erwerbs von Wissen, dessen Reprasentation im
menschlichen Gedachtnis und seiner Veranderung (Spada/Mandl 1988, S. 1). Da eine
abschlieBende Definition, was Wissen ist, bislang nicht vorliegt (Neumann 2000, S.
54), versucht die Kategorisierung in Wissensdichotomien den komplexen Begriff
»Wissen« fir die wissenschaftliche Bearbeitung zuganglich zu machen. Das Thema
erfahrt von vielen Disziplinen Beachtung. Neumann stellt eine dabei entstandene
scheinbar nicht zu erschlieBende Reichhaltigkeit und damit einhergehende Viskositéat
der Thematik fest (2000, S. 62). Bei Romhardt (1998, S. 27ff.) und Wilke (1998, S.
63) finden sich jeweils 40 Wissensdichotomien. Mandl/Spada unterscheiden flinfzehn
Wissensarten (1988). Die einzelnen Begriffe werden jedoch von anderen Autoren
immer wieder anders verwendet und Uberschneiden sich zudem (Cranach/Bangerter
2000, S. 235). Zum Einen muss sich der Wissensbegriff vom Daten- und Informati-
onsbegriff abgrenzen, zum Anderen darf er aber auch nicht der allgemeinen Beliebig-
keit verfallen.

Einen gangigen, auf der angloamerikanischen sprachlichen Unterscheidung auf-

bauenden Uberblick hdufig verwendeter Wissensarten liefert die folgende Tabelle:

know-how know-why know-what know-that care-why
Praktisches Systemisches Strategisches Faktisches, Wissen aus
Wissen zur Be- | und kausales Gestaltungs- heuristisches eigenem An-
schreibung Wissen Uber wissen, wie Wissen Uber trieb und
und Erklarung | Zusammen- vorhandenes Sachverhalte selbstinitiier-
gegebener Si- | hédnge und know-how und | und deren Ein- | tem, kreativen
tuationen mit | Strukturen®® know-why ein- | ordnung, er- Handeln

ihren Einfluss-
gréBen.

zusetzen sind

kenntnismagi-
ges Fach- und
Wodrterbuch-
wissen

Tab. 1: Wissensarten. Quelle: Pautzke (1989, 64ff.), Quinn et al. (1996, S. 96), Probst/Blichel (1994,
S. 24), Eck (1997, S. 154ff.), ILOI (1997, S. 3), Bullinger et al. (1997, S. 7), Hopfenbeck (2000, S. 123),
Neumann (2000, S. 62ff.), Zahn et al (2000, S. 246ff.).”°

% Bei Cranach/Bangerter auch als episodisches Wissen (iber Zusammenh&nge, Ereignisse und ihre Folgen
beschrieben (2000, S. 236).
7° Dariiber hinaus ist noch das Rationalitdtswissen zu nennen, welches z.B. in Coaching- oder Supervisi-
onsprozessen gewonnen wird, also Wissen, das der Reflexion anderer Wissensinhalte dient.
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Zusatzlich zu den vielfaltigen Wissensarten lassen sich eine Reihe quer dazu lie-
gender Kategorisierungsebenen feststellen, die der weiteren Systematisierung des
Wissensbegriffs dienen, aber fir die vorliegende Fragestellung wenig Relevanz auf-
weisen: bspw. die Aufteilung in epistemologisches und pragmatisches Wissen, sowie
aktuelles und zukilinftiges Wissen (Eck 1997, S. 154, ILOI 1997, S. 3). Wichtig ist
hingegen die Trennung in organisatorisches und individuelles bzw. kollektiv zu veror-
tendes und privates Wissen (Bullinger et al. 1997, S. 9, Hopfenbeck 2000, S. 121f.).
Die Anhéngigkeit der Zugriffsmdéglichkeiten wird zum Einen durch die Lokalitat des
Wissens bestimmt. Zum Zweiten ist die Unterscheidung zwischen dem Wissen, das
dem Individuum zugénglich ist und dem ungewussten Wissen von Bedeutung, denn
nur der Teil des Wissens, auf den aktiv zugegriffen werden kann, kann auch aktiv
(z.B. in die Organisation) kommuniziert werden. Bei der Suche nach Mdglichkeiten
der Integration von Ideenentwicklung- und Wissensweitergabe in Form eines Ideen-
managements und der Weiternutzung innerhalb der Organisation durch Wissensma-
nagementsysteme ist die Frage nach der Art des behandelten Wissens gewiss von
Bedeutung, doch sie lasst sich nicht durch die Aufstellung langer Listen von Wissens-
arten beantworten (Lembke 2005, S. 150). Die explizite Zuordnung ist im Einzelfall
aufgrund der engen Korrelation und Ahnlichkeit der typisierten Wissensarten oftmals
gar nicht mdglich und hinsichtlich ihrer Notwendigkeit zudem auch fraglich (Bullinger
et al. 1997, S. 7).

Daher wird im Fortgang der Arbeit, wie in Abb. 6 dargestellt, lediglich zwischen
der Natur des Wissens (der kognitionspsychologischen Dimension deklara-
tiv/prozedural) und seiner Verfugbarkeit (explizit/implizit) unterschieden. Die Dar-
stellung dieser flir die Beantwortung der Fragestellung hauptsachlich interessanten

Unterscheidungen findet nachfolgend statt.
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deklarativ

Natur

implizit Verfligbarkeit Verfligbarkeit explizit

Natur

prozedural

Abb. 6: Wissensdimensionen. Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Neumann (2000, S. 66).”*

Die in der Literatur zu findenden Unterscheidungskriterien Inhalt und Bewusstheit,
in der obigen Abb. als Natur und Verflugbarkeit des Wissens bezeichnet, folgen der
Beobachtung, dass Menschen, die in der Lage sind, Uber bestimmte Dinge reden zu
kdénnen, nicht notwendigerweise auch dazu fahig sind, dieses Wissen anzuwenden
und entsprechend zu handeln (Broadbent et al. 1986, Cranach/Bangerter 2000, S.
235). Verbalisierbares Wissen braucht kein Handlungswissen zu sein (Dérner 2002,
S. 304). Andererseits ist nicht jede ausgefihrte Handlung, jeder Vorgang bewusst

prozesshaft zu beschreiben.

2.3.1 Die Verfiigbarkeit des Wissen: explizit/implizit
Es lassen sich eine Reihe von Erkenntnissen, die bei der Behandlung von Wissen
im Spannungsfeld von Individuum und Organisation ndétig sind, aus der Unterschei-

dung von explizitem und implizitem Wissen ableiten. Wissen entsteht, wie oben be-

! Eine andere, dem hier vorgeschlagen Modell widersprechende Aufteilung findet sich bei Lindenthal et al.
(2001), die prozedurales Wissen mit implizitem Wissen gleichsetzen. Dieser Auffassung wird in der vorlie-
genden Arbeit nicht gefolgt (vgl. Blssing et al. 2002, S. 3).
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schrieben, erst durch das Handeln von Personen und ist kontextgebunden. Das be-
trifft nicht nur das explizite, verbalisierbare Wissen sondern auch das implizite, dem
Individuum nicht einfach zugangliche, teilweise ungewusste Wissen (Bergmann
2001, S. 3).

In die Diskussion fihren Nonaka und Takeuchi (1992, 1995) den von dem Philo-
sophen Polanyi (1985) iibernommenen Begriff des impliziten Wissens ein.”? Der in-
zwischen sehr populdr gewordene Satz Polanyis, ,[...] daB wir mehr wissen, als wir
zu sagen wissen™ (1985, S. 14, Hervh. i. Orig.), hat seinen Ruhm auch dem vehe-
menten Interesse am Wissensmanagement, und der damit einhergehenden Ansicht,
Organisationen als wissensbasierte Systeme zu begreifen, zu verdanken.’® Hinter
dieser scheinbar trivialen Aussage steht jedoch ein entscheidender erkenntnistheore-
tischer Fortschritt. Polanyi hat die Entwicklung des Begriffspaares explizit/implizit
ausgehend vom Menon-Paradox Platons entwickelt. In Platons Menon-Dialog versu-
chen Sokrates und Menon die Frage zu beantworten, ob Tugend erlernbar ist. Das
Paradox, auf das sie stoBen, besagt, dass man das, was man bereits weiB, nicht
mehr erlernen kann, denn man weiB es ja bereits. Wenn man jedoch etwas nicht
weil3, dann kann man es auch nicht erlernen, denn man weiB ja nicht, wonach zu su-
chen ist, sonst wiisste man es ja bereits.’”* Polanyi hat daraus eine logische Konse-
quenz gezogen:

»~Die Suche nach der L6sung eines Problems ist nach Platon etwas Widersinniges;
denn entweder weil3 man, wonach man sucht, dann gibt es kein Problem; oder man
weiB es nicht und dann kann man nicht erwarten, irgend etwas zu finden. [...] So
stehen wir vor der Tatsache, dass die Menschheit seit zweitausend Jahren und langer
ihre Fortschritte den Anstrengungen ihrer Mitglieder, schwierige Probleme zu I6sen,
verdankt, obschon die ganze Zeit bewiesen werden konnte, dal3 es sich dabei um ein
sinnloses und unmdgliches Tun handelte.™ Wir kénnten aber ,[...] kein Problem er-

kennen oder seiner Lésung zufihren, wenn alles Wissen explizit, das heil3t klar an-

72 Auch »tacit Knowledge« oder tazites Wissen (Lembke 2005, S. 33). Die Originalschrift von Polanyi er-
schien im Jahr 1966 unter dem Titel »The Tacit Dimension«.

73 In &hnlicher Wortwahl findet sich diese Weisheit vielfach wieder: ,Wir sind mehr, als wir zu sein schei-
nen, und wir wissen mehr, als wir zu wissen glauben.™ (Cytowic 1996, S. 213).

74 ,Menon: Und auf welche Weise willst du denn dasjenige suchen, Sokrates, wovon du (berhaupt gar
nicht weiBt, was es ist? Denn als welches Besondere von allem, was du nicht weiBt, willst du es dir denn
vorlegen und so suchen? Oder wenn du es auch noch so gut trafest wie willst du denn erkennen, daB es
dieses ist, was du nicht wuBtest?

Sokrates: Ich verstehe, was du sagen willst, Menon! Siehst du, was fir einen streitstichtigen Satz du uns
herbringst? DaBB namlich ein Mensch unmdglich suchen kann, weder was er weiB3, noch was er nicht weil.
Namlich weder was er weil3, kann er suchen, denn er wei3 es ja, und es bedarf dafiir keines Suchens wei-
ter; noch was er nicht wei3, denn er weil3 ja dann auch nicht, was er suchen soll." (Platon 390 v. Chr.,
79e-86¢).

28



gebbar ware." Das muss bedeuten, ,[...] daB wir von Dingen wissen, und zwar wich-
tigen Dingen wissen, ohne daBB wir dieses Wissen in Worte fassen kdnnen.™ (Polanyi
1985, S. 28f.).”

Laut Polanyi ist es das implizite Wissen, welches den Lernfortschritt und den An-
trieb, neues Wissen zu erwerben, ausmacht.’® Im Menon-Paradox wird auch ein be-
obachtbares Unvermdégen, welches mit implizitem Wissen einhergeht und ein Prob-
lem von Ideen- und Wissensmanagement darstellt, deutlich: Implizites Wissen ist
schwer zu verbalisieren, obgleich es eine regulative Funktion im Handeln hat (Berg-
mann 2001, S. 2).”” Die Griinde fiir die Schwierigkeit, implizites Wissen kodieren zu
kdnnen, zu erklaren, also in irgendeiner Form kommunizierbar zu machen, liegen
darin, dass implizites Wissen eine sehr subjektive Qualitat hat, die in persénlichen
Erfahrungen verwurzelt ist (Nonaka/Takeuchi 1995, S. 8, Schanz 2001, S. 107,
Schoen 2001, S. 12). Damit ist implizites Wissen der formal nicht zuganglichen »the-

ory-in-use«’®

zuzuordnen (Kieser/Hegele 1998, S. 249). Die Konsequenz ist, dass
implizites Wissen nur schwer zu dokumentieren, zu speichern oder gar zu Ubertragen
ist.”? Explizites Wissen auf der anderen Seite ist demzufolge als ,objektives Verstan-
deswissen in formaler, systematischer Sprache [...]" (Nonaka/Takeuchi 1995, S. 72)

zu beschreiben. Hierzu zahlt z.B. das theoretische Fachwissen »know-what« (Schoen

7> Eine andere Auflésung des Paradoxons lasst sich in Anlehnung an das Modell der Lernstadien von Ban-
dura entwickeln (vgl. O Connor/Seymour 2003a, S. 32ff.). Bandura unterscheidet vier Stadien des
menschlichen Lernens: 1. unbewusste Inkompetenz, also das, von dem wir nicht wissen, dass wir es nicht
wissen (ein Neugeborenes weiB nicht, dass es nicht Auto fahren kann), 2. bewusste Inkompetenz (ein
Jugendlicher weiB sehr wohl, dass er es nicht kann), 3. bewusste Kompetenz (Fahranfanger) und 4. un-
bewusste Kompetenz (nach einiger Fahrpraxis automatisieren sich die nétigen Routinen). Sokrates und
Menon ubergehen in ihrer Diskussion die zweite Stufe der bewussten Inkompetenz und springen von der
ersten zur dritten Ebene.

76 Schrey6gg/Geiger ziehen eine andere Schlussfolgerung, indem sie sagen, dass eine Konversion von im-
plizitem Wissen zu explizitem Wissen aus dieser Logik heraus ,schlichtweg unmdéglich ist" (2003, S. 27).

7 Blssig/Herbig berichten Uber einen Werkzeugmaschinenhersteller, bei dem ein einzelner Mitarbeiter
einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil erzielte. Dieser Mitarbeiter hatte ein besonderes Schleifverfah-
ren entwickelt, das maschinell nicht reproduziert werden konnte. Er selbst konnte die Besonderheit nicht
erklaren. Also bekam er ein Jahr lang einen Lehrling an die Seite gestellt, der das Verfahren vom ihm
durch Beobachten erlernen sollte (2003, S. 51).

78 Argyris/Schén (1978) unterscheiden offizielle Handlungstheorien (espoused theories), die bspw. in Ar-
beitsplatzanweisungen und Organigrammen dokumentiert sind von Gebrauchstheorien (theories-in-use),
die das tatsachliche Handeln beschreiben. Versuchen die Organisationsteilnehmer die Abweichungen zwi-
schen den beiden »theories of action« zu korrigieren, etwa um eine kognitive Dissonanz (Festinger 1978)
auszugleichen, findet organisationales Lernen statt.

7° So kommt eine Studie Uber das Wissensmanagement in 800 deutschen Industrieunternehmen zu dem
Ergebnis, das 42% des unternehmensinternen Wissen lediglich in den Képfen der Mitarbeitern gespeichert
ist (Ohle 2003, S. 8). Ein Grund, warum die Nasa nicht mehr zum Mond fliegt ist laut Brown/Duguid, dass
sie in der Planung von vorne beginnen miusste, nicht weil sie Daten verloren hat, sondern weil das nicht
dokumentierbare Wissen in den Képfen der Mitarbeiter, das wesentlich zum Erfolg der Mission beigetragen
hat, mit den Mitarbeitern gegangen ist: ,It left, when they went" (Brown/Duguid 2000, S. 122).
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2001, S. 12).% Logan verdeutlicht das Verhéltnis von implizitem zu explizitem Wis-
sen anhand des Mébiusstreifens (2002, S. 765f.).%!

Abb. 7: Mdbiusstreifen. Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Logan (2002, S. 766).

Explizites und implizites Wissen befinden sich auf gegenlberliegen Seiten eines
Bandes. Durch die besonderen Windungen und Drehungen des Streifens wird aber
aus den scheinbar gegenlberliegenden Seiten eine gemeinsame Oberflache, die Di-
mension »Verfligbarkeit des Wissens« (vgl. Abb. 6), die beide Aspekte, die nicht ge-
trennt voneinander behandelt werden kénnen, vereint, denn ,der Dreh ist [...], was
neues Wissen [...] schafft." (Logan 2002, S. 766). Nonaka/Takeuchi setzen in ihrem
Ansatz bei diesem Verhaltnis von implizitem zu explizitem Wissen an und vertreten
die Auffassung, dass neues Wissen erst durch die Interaktion zwischen implizitem

und explizitem Wissen geschaffen werden kann (1995). In ihrem viel beachteten SE-

8 Kompetenzentwicklung geht daher z.B. (ber die reine Aneignung von explizitem Wissen hinaus (Berg-
mann 2001. S. 1). Zudem gewinnt neben dem auch als deklarativ zu beschreibenden »know-what« (vgl.
Kap. 2.2) viel starker prozedurales »know-how« an Bedeutung (Bussig/Herbig 2003, S. 52).

81 August Ferdinand Mébius (1790-1868), Mathematiker.
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CI-Modell® beschreiben sie, wie durch den Ubergang von implizitem zu explizitem
Wissen anhand eines kontinuierlichen Transformationsprozesses innerhalb einer Or-
ganisation individuelles Wissen auf héhere Organisationsstufen wie Personengruppen
und ganze Firmen gehoben werden kann.®?

In der Literatur wurde die Bedeutung des impliziten Wissens flr die Wissensbasis
einer Organisation lédngst erkannt und die Umwandlung von implizitem zu explizitem
Wissen als eine Grundvoraussetzung fir lernende Organisationen beschrieben
(Steinmann/Schreyégg 2000, S. 465, Rosenstiel 2003, S. 461).%* Die Dichotomisie-
rung zwischen stillschweigendem und bewusstem Wissen erfreut sich gerade inner-
halb der Betriebwirtschaft sehr groBer Beliebtheit.®> Eulgem gibt jedoch zu Beden-
ken, dass in der Psychologie weder hinsichtlich der Nichtverbalisierung von Wissen,
noch beziglich der Bezeichnung und des Umfangs der verschiedenen Wissensarten
Einigkeit erzielt werden konnte (1998, S. 26). Auch liegt keine einheitliche Auffas-
sung daridber vor, wie implizites Wissen zu definieren ist (Bussing et al. 2002, S. 3,
Blssing/Herbig 2003, S. 52). Grundsatzlich ist eine Dichotomisierung aufgrund des
inharenten Ausschlusses weiteren Dimensionen anzuzweifeln. Watzlawick spricht in
solchen Fallen vom ,Dritten, das es angeblich nicht gibt" (1986, S. 21ff.). Zwar ha-
ben Nonaka und Takeuchi (1995) das Phanomen des impliziten Wissens systematisch
ausgearbeitet, ohne aber flr dessen Entstehung eine Erkldrung bieten zu kdénnen
(Schanz 2001).

Da die Ubergédnge zwischen implizitem und explizitem Wissen durchaus flieBend
sein kdénnen, ist die einfache Klassifikation als grobe Vereinfachung zu hinterfragen
(Diesterer 2003, S. 5): ,They are two different dimensions of knowledge, and trying
to reduce one to the other is a little like trying to reduce a two-dimensional drawing
to one dimension.™ (Brown/Duguid 2000, S. 134). Daher wird im Folgenden die zwei-
te Dimension (»Natur des Wissens«, vgl. Abb. 6) des in der vorliegenden Arbeit ver-

wendeten Wissensbegriffs vorgestellt.

82 Sozialisation, Externalisierung, Combination, Internalisierung (SECI).

8 Das Modell erfahrt neben anderen Wissensmanagementkonzepten in Kap. 3.4 eine ausfiihrliche Darstel-
lung.

84 Die »Implizitisierung« des Wissens ist nicht ohne Kritik geblieben. Vgl. dazu die auf semantischer Basis
argumentierte Auseinandersetzung mit Polanyi bei Schreydgg/Geiger (2003, S. 11ff.).

8 Dies geht in der betriebswirtschaftlichen Literatur einher mit der Frage nach der Messung des »Intellec-
tual Capitals« (Hopfenbeck 2000, S. 135, Bellmann et al. 2002, S. 656ff.). Sveiby stellt die Hauptproble-
me dabei fest: Wichtiges wird nicht gemessen, Falsches wird gemessen oder es wird mit falschem MaBstab
gemessen. Die finanziellen Vermdgenswerte eines Unternehmens sind nach Sveiby nur die Spitze des be-
rihmten Eisbergs. Das AusmaB der unsichtbaren, d.h. bilanziell nicht erfassten, intellektuellen Aktiva
macht den wahren Wert eines Unternehmens aus (2002, S. 803ff.).
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2.3.2 Die Natur des Wissens: deklarativ/prozedural

Die Natur des Wissens wird unterschieden zwischen deklarativem Wissen und pro-
zeduralem Wissen (Opwis 1988, S. 82, Neumann 2000, S. 65). Deklaratives Wissen
beschreibt das Wissen Uber tatsachliche Sachverhalte, Objekte, Vorgange und Perso-
nen. Es handelt sich dabei um bewusste und kommunizierbare, also explizite Wis-
sensanteile und wird daher auch als Faktisches Wissen, »know-what« und »know-
that« bezeichnet (Plath 2000, S. 586, Diesterer 2003, S. 12, Mertins/Finke 2004, S.
36).%

Prozedurales Wissen hingegen entspricht dem Handlungswissen, dem »know-
how« (vgl. Tab. 1) und teilweise auch dem heuristisch, zur Einordnung anderer In-
formationen dienenden, »know-that« (Diesterer 2003, S. 13). Es bezeichnet das
Wissen Uber Strategien und Vorgehensweisen, Uber Prozesse, die der Ldésung von
Problemen und der Verarbeitung von Informationen dienen (Blssig/Herbig 2003, S.
52). Prozedurales Wissen bezieht sich auf die kognitiven Mechanismen, die Personen
dazu in die Lage versetzen, komplexe Handlungen durchzufihren, ohne dabei die
einzelnen Bestandteile dieser Handlung bewusst kontrollieren zu mussen. Prozedura-
les Wissen basiert im Wesentlichen auf Erfahrungen, was bedeutet, dass es flur die
Entstehung prozeduralen Wissens Handlungen und daraus resultierender Erfahrun-
gen bedarf (Cranach/Bangerter 2000, S. 236, Diesterer 2003, S. 13, Mertins/Finke
2004, S. 36). Erfahrungen werden individuell gespeichert und liegen teilweise nur
implizit vor. Mertins/Finke sprechen daher auch von ,prozeduralem implizitem Erfah-
rungswissen™ (2004, S. 36). Erfahrungswissen ist durch Wahrnehmung gewonnenes,
in Situationen eingebettetes Wissen, das wesentlich im Prozess der Arbeit, in der
Auseinandersetzung mit der Aufgabe oder im Dialog mit Mitarbeitern anderer Abtei-
lungen oder externen Partnern erworben wurde (Bergmann 2005, S. 1). Es ist eng
verbunden mit den Erfahrungen zur Umsetzbarkeit des Wissens, also sowohl der Be-
wertung des eigenen Wissens, als auch der Erfahrung der Umsetzbarkeit mit den
vorhandenen Ressourcen in der jeweiligen Situation.®” Im Gegensatz zu explizitem
und deklarativem Wissen steht der Organisation prozedurales Handlungswissen der
Mitarbeiter nur in sehr viel geringerem MaBe zur Verfligung (Lechner/Strasser 2000,
S. 387). Es ist groBtenteils implizites Wissen, weil es nur teilweise auf bewussten Er-
fahrungen basiert (Osterloh 2001, S. 128).

8 vgl. Tab. 1.
87 Die Erfahrungen mit der Umsetzbarkeit eigener Ideen sind letztendlich ein entscheidender motivationa-
ler Faktor zur weiteren Beteiligung an einem Ideenmanagementsystem (vgl. Kap. 4.3).
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Explizit und implizit, sowie deklarativ und prozedural beschreiben zwei verschie-
dene Dimensionen der Wissensreprasentation (Verfligbarkeit/Natur des Wissens, vgl.
Abb. 6) und kénnen daher nicht synonym verwendet werden. Deklaratives Wissen ist
zumeist explizit, kann aber nicht immer bewusst reprasentiert werden (Cra-
nach/Bangerter 2000, S. 236). Prozedurales Wissen kann z.T. ungewusst sein, also
impliziten Charakter haben, aber es kann ebenso in expliziter Form vorliegen, wie
z.B. in Ablaufplanen, Mustern und Formularen. Implizites Wissen kann sowohl dekla-
rativ, als auch prozedural sein (Schanz 2001, S. 108, Diesterer 2003, S. 14, Bls-
sing/Herbig 2003, S. 52).%8

2.4 Zusammenfassung und Uberleitung

Bei der Transformation von Daten in Informationen wie auch von Informationen in
Wissen handelt es sich um einen Anreicherungsprozess. Die Unterscheidung der ein-
zelnen Stufen ist wichtig, denn haufig werden eindeutige Informationssammlungs-
systeme mit dem Schlagwort Wissensmanagement tituliert und enttduschen die An-
wender, weil sie nur einen Bruchteil der in den Daten enthaltenen Informationen
verwertbar machen und zudem keinerlei Kontextualisierung leisten, die nétig ist zur
Wissensentwicklung (Maedche 2002, S. 430).%° Damit ist ein zu beachtendes Prob-
lem des Wissensmanagements aufgezeigt: die fehlende Unterscheidung zwischen
Informationen und Wissen (Oetinger 2001, S. 41, Krogh et al. 2002, S. 4). Informa-
tionen missen mit Sinn hinterlegt sein, damit sie Handlungen ausldésen. Ein Zuviel an
unverbundenen Informationen fuhrt zu Frustration und Ablehnung von Konzepten
des Wissensmanagements. Die Strategie, die bestehende Informationsflut durch die
Aufnahme von noch mehr Informationen zu verarbeiten, kann im Angesicht des
vorgestellten Stufenmodells nicht zum Erfolg fiihren.®® Zur Entwicklung von Wissen
ist das aufwandigere und mehr Kompetenz erfordernde VerknlUpfen, Vergleichen,
Auswahlen und Kommunizieren von vorliegenden Informationen nétig.

Weiterhin wurde im zurlckliegenden Kapitel deutlich, dass die Beschéaftigung mit
mehr als den vier prasentierten Wissensarten nicht gewinnbringend ist. Daher wur-

den zwei Dimensionen des Wissensbegriffs herausgearbeitet, die tragféhige Unter-

8 Ein Kochrezept enthélt bspw. beide Wissensarten: Die Zutatenliste ist deklaratives Wissen, die Kochan-
weisung jedoch ist prozedural. Implizit hingegen sind die Handlungen, die dazu fuhren, dass ein Gericht
den »typischen« Geschmack der eigenen Kiiche bekommt und dass selbst gleiche Rezepte je nach Koch
unterschiedlich schmecken.

8 Bspw. Dokumentenmanagementsysteme, Groupware, Intranet, Data Warehousing.

° Im ersten Jahr der schriftlichen Ausarbeitung (2005) fand das Einsteinjahr statt. Insofern scheint es
legitim zu sein, hier ein nicht weiter belegbares Einsteinzitat anzufiihren: ,Die Probleme, die es in der Welt
gibt, kdnnen nicht mit den gleichen Denkweisen geldst werden, die sie erzeugt haben.™ (Einstein, o. 1.).
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scheidungen liefern: zum Einen die »Verfligbarkeit des Wissens« in Form von explizi-
tem Wissen und implizitem Wissen, sowie zweitens die »Natur des Wissen«, repra-
sentiert durch das kognitionspsychologische Begriffspaar deklarativ und prozedural.

Die Feststellung, dass wichtiges Wissen in Form von implizitem und prozeduralen
Wissen an Personen gebunden ist und ein GrofBteil dieses Wissens mit Dienstschluss
die Organisation verlasst (Brauner 2001, S. 237), hat sicherlich zur steigenden Be-
achtung der Ressource Mensch und den Mdglichkeiten, sein geistiges Potential einzu-
binden, beigetragen und letztendlich auch zu der Forderung nach einem integrativen
System von Ideen- und Wissensmanagement gefiihrt.*!

Vor diesem Hintergrund werden im folgenden Kapitel aus den zentralen Wissens-
managementkonzepten die zentralen Aspekte herausgearbeitet und fur die weitere
Analyse hinsichtlich der GUbergeordneten Fragestellung nach Integrationsmdglichkei-

ten mit dem Ideenmanagement aufbereitet.

91 ,Focusing on knowledge [...] turns attention toward knowers." (Brown/Duguid 2000, S. 121).
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3. Wissensmanagement
3.1 Einleitung

Die Fahigkeit der systematischen Vernetzung von Informationen und deren Nut-
zung in der Generierung neuen Wissens wird zunehmend als der kritische Produkti-
onsfaktor im Wettbewerb der globalen Markte gesehen, wo die alleinige Ausschdép-
fung herkémmlicher Produktionsfaktoren und technologische Uberlegenheit nicht
mehr genidgen, um den Fortbestand einer Organisation zu sichern (Bullinger et al.
1997, S. 4, Hopfenbeck 2000, S. 107, Berger et al. 2004, S. 62). Wissen im Unter-
nehmen systematisch zu behandeln muss als Reaktion auf die gestiegene Komplexi-
tét der Faktoren, die auf Organisationen einwirken und dort Veranderungsbedarf aus-
[6sen verstanden werden. Wissensmanagement kann deswegen lédngst nicht mehr als
eine kurzzeitige Organisations- und Managementmode bezeichnet werden (Rein-
mann-Rothmeier/Mandl 1997, S. 5).

Nach den im vorherigen Kapitel getroffenen Unterscheidungen muss diese Fest-
stellung jedoch differenzierter betrachtet werden: ,More knowledge isn't necessarily
better knowledge™ (Robbins 2003, S. 264). Nachhaltige Wettbewerbsvorteile kann
das Management von Wissens nur dann bieten, wenn dadurch auch implizites und
prozedurales Wissen verfligbar werden. Damit wird deutlich, welches Ziel »Wissens-
management« haben muss: Zum Einen muss es den Wissenstragern Mdglichkeiten
bieten, ungewusstes Wissen Uber Prozesse zu explizieren und es muss die Gestaltung
einer stabilen Verbindung der Wissensinhalte (in den Koépfen der Organisationsteil-
nehmer) mit den organisationalen Wissensstrukturen, Ablaufen und Routinen bieten
(Eulgem 1998, S. 216). Das vorliegende Kapitel arbeitet aus der Vielzahl der Ansatze
dazu die zentralen Aspekte heraus und bereitet sie gemaB These © flr die weitere
Analyse auf:°? In den géngigen Wissensmanagementkonzepten lassen sich die glei-
chen Kernelemente finden: Wissen wiedergewinnen/entwickeln, Wissens transferie-
ren, Wissen anwenden und Wissen wiedergewinnbar speichern. Entsprechend der
leitenden These ergeben sich folgende Fragestellungen flir dieses Kapitel:

© In welcher Tradition steht Wissensmanagement, woraus hat es sich entwickelt

(Kap. 3.2)?

© Welche Dimensionen beinhaltet der Begriff »Wissensmanagement« (Kap. 3.3)?

2 Berlicksichtigt werden das SECI-Modell von Nonaka/Takeuchi (1995), der Ansatz der Geneve Knowledge
Group (Probst/Raub/Romhardt 1997) und das Minchener Modell von Reinmann-Rothmeier/Mand| (2000,
2001).
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© Wo liegen die Gemeinsamkeiten und Uberschneidungen der vorgestellten Mo-

delle, die in der weiteren Analyse zu berlicksichtigen sind (Kap. 3.4 u. 3.5)?

3.2 Organisationales Lernen und Wissensmanagement

Organisationales Lernen und Wissensmanagement werden oftmals in einem Zug
genannt (Ridder 1999, S. 293). Wissensmanagement hat sich langst als Manage-
mentkonzept mit dem Ziel der Weitergabe individuellen Wissens an die Organisation
etabliert (Kaplan/Norton 1997, Davenport/Prusak 1999, Probst et al. 1999, Sveiby
2002). Da Organisationen selbst nicht Gber ein physisches Gehirn verfligen, sind sie
hinsichtlich ihrer Lernakte auf Individuen angewiesen (Henschel 2001, S. 271). Mit
organisationalem Lernen wird ein Ansatz bezeichnet, der sich mit theoretischen U-
berlegungen zum gemeinsamen Lernen aller Organisationsteilnehmer befasst. Da es
sich hierbei nicht lediglich um die aufsummierten, individuellen Lernprozesse handelt,
fihrt dies zu einem Bruch in der einfachen Ubertragung individueller Lernkonzepte
auf die Organisationen (Wahren 1996, S. 97).% Obgleich ,Organisationen nur durch
ihre Mitglieder lernen" (Schuhmann 1997, S. 151), unterscheidet sich die Lernfahig-
keit und das Lernverhalten von Individuen und Organisationen erheblich (Wahren
1996, S. 15.). So definieren Probst/Blchel in Anlehnung an den Grundgedanken der
Organisationsentwicklung®® organisationales Lernen als den Prozess ,, [...] der Erhé-
hung und Veranderung der organisationalen Wert- und Wissensbasis, die Verbesse-
rung der Problemldsungs- und Handlungskompetenz sowie die Verédnderung des ge-
meinsamen Bezugsrahmen von und fir Mitglieder innerhalb der Organisation.™
(Probst/Blichel 1994, S. 17).

Es existieren inzwischen eine Vielzahl unterschiedlicher Ansatze zur Theoretisie-
rung der Frage, wie Organisationen in der Lage sind, Wissen aufzunehmen und wel-
che Rolle das Individuum in diesem Prozess inne hat. Das Thema »lernende Organi-
sation« wird dementsprechend zunehmend als »buzzword«, bzw. als Konglomerat
und Spielwiese unterschiedlichster Ansétze charakterisiert. Bislang wurde kein inte-
gratives, erschlieBendes Arbeitsmodell aufgestellt (Wahren 1996, S. 5).°> Organisati-
onales Lernen ist ein ,Lieblings- und Modethema der Management- und Wissen-
schaftsliteratur® (Eberl 1996, S. 7). Gleichwohl haben sich einige Ansatze als »Klassi-

ker« herausgestellt, die in der wissenschaftlichen Diskussion nachhaltige Reaktionen

% Bspw. Reiz-Reaktions-Schemata oder Sozial-kognitives Lernen (Bandura 1979).

° Das Ziel der Organisationsentwicklung ist die Humanisierung der Arbeitswelt durch Verringerung des
Spannungsverhaltnisses zwischen Organisation und Individuum (Rosenstiel 2003, S. 131).

% ,Alle nehmen die gleichen Zutaten, und es kommt immer etwas anderes heraus." (Wahren 1996, S. 97).
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hervorgerufen haben und die Entwicklung des Wissensmanagements beeinflusst ha-
ben. Zum Einen ist dies der verhaltenswissenschaftliche Ansatz von March/QOlsen
(1990), zum Anderen die Beschreibungen der Binnenstrukturen organisationaler
Lernprozesse durch Argyris/Schén (1978, 2002), die wiederum den Hintergrund bil-
den fir die in der Praxis gut aufgenommene systemisch angelegte »Finfte Disziplin«
von Senge (2001).%°

Die langjahrige Beschaftigung mit den Theorien des organisationalen Lernens und
die gleichzeitige Anerkennung der strategischen Bedeutung organisationaler Lernfa-
higkeit hat zu einer immer stérkeren Betonung des Faktors »Wissen« geflihrt, die
schlieBlich in praxisorientierten Gestaltungsanséatzen des organisatorischen Lern- und
Entwicklungspotentials, dem Wissensmanagement, mindete (Steinmann/Schreybtgg
2000, S. 474).” Die Ansétze des Wissensmanagements sind aus den Theorien des
organisationalen Lernens deriviert. Organisationales Lernen und Wissensmanage-
ment verhalten sich zueinander wie Theorie und Praxis. Wissensmanagement ist kein
Selbstzweck, sondern der zielgerichtete Ansatz, das Instrument des organisationalen
Lernens zur Gestaltung von organisationalen Lernprozessen auf dem Weg zur Reali-
sierung der lernenden Organisation (Staehle 1999, S. 920, Reinmann-
Rothmeier/Mandl 2000, S. 16, Reinmann et al. 2001, S. 70, Scheibe 2004, S. 23).
Das Ziel dieser Bemuhungen ist es, die Aufnahme und Bildung neuen Wissens mit
Methoden der Verteilung, Verfigbarmachung und Speicherung von Wissen zu ver-
kntpfen.

Es haben sich aber auch kritische Stimmen erhoben: Mit der Zeit hat sich das
Thema »lernende Organisation« verschlissen und die nachste Managementmode ent-
stand in Form von Wissensmanagement als praktikables Gestaltungsinstrumentari-
um, um vom eigentlichen Problem der Unvereinbarkeit zwischen Organisation und
Individuum abzulenken (GeiBler 1999, S. 7, Roehl 1999, S. 13, Neumann 2000, S.

428). Die Reihe der in Kap. 3.4 vorgestellten Ansatze greift in ihrer Argumentation

% Senge bezeichnet mit der fiinften Disziplin das Lernen in Teams (Senge 2001). An dieser Stelle wird
keine erneute Darstellung des organisationalen Lernens erfolgen. Da es sich durchgangig um bekannte,
viel zitierte und oft zusammengefasste Theorien handelt, wird die Kenntnis der grundlegenden Ansatze
vorausgesetzt und auf die Uberaus gute Literaturlage verwiesen, die auch kritische Auseinandersetzungen
bereithalt: Argyris (1993), Argyris/Schén (1978, 2002), Wahren (1996), Wiegang (1996), Gilldenberg
(2001). Neben den hier angesprochenen und fiir den Fortgang der Untersuchung relevanten Modellen zum
organisationalen Lernen, sollen Erwahnung finden: Hedberg (1981), der sich &hnlich wie March/Olsen
(1990) im Rahmen einer adaptiv-manipulativen Beziehung zwischen System und Umwelt bewegt,
Daft/Weick (1984), die auf die Zusammenhange zwischen Umweltwahrnehmung und interpretativer Leis-
tung fokussieren, sowie Scheins Lern-Kultur-Ansatz (1995).

%7 Schreydgg/Geiger nennen als zweite Wurzel des Wissensmanagements informationstheoretische Er-
kenntnisse, die in den 70er Jahren entwickelt und zunachst von der Informatik aufgegriffen wurden (2003,
S. 3). Da dies eine deutliche Verschiebung des Wissensbegriffs in Richtung Daten und Information nach
sich zieht, wird im vorliegenden Kontext auf eine Darstellung verzichtet.
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jedoch immer wieder auf Aspekte der Theorien zum organisationalen Lernen zurlck,
so dass der Annahme des Theorie-Praxis-Bezugs gefolgt wird. Im Folgenden wird da-

zu néher auf die Dimensionen des Wissensmanagementbegriffs eingegangen.

3.3 Dimensionen des Wissensmanagements

Das Wissen einer Organisation kann nicht von vornherein mit der Summe der
Kenntnisse der einzelnen Organisationsmitglieder gleichgesetzt werden (Klime-
cki/Thomae 2000, S. 60). Dazu bedarf es umfassender Transformationsprozesse
(z.B. unterstitzt durch Ideenmanagement) und der systematischen Organisation der
individuellen und organisatorischen Wissensbestédnde. Doch wie ldsst sich individuel-
les, auch implizites Wissen transparent machen, um es organisationsweit bereitzu-
stellen, nutz- und speicherbar zu machen? Die Konzepte des Wissensmanagements
versuchen, auf diese Frage eine Antwort zu finden und dadurch einen Beitrag zur
Wertschépfung der Organisation zu leisten. Damit sind sie als Teil der Management-
aufgaben zu beschreiben (Staehle 1999, S. 920).°® Wissensmanagement wird als die
gestalterische Bereitstellung einer Umgebung verstanden, in der die Transformation
von Daten Uber Informationen zu Wissen stattfinden kann und der Austausch von
Wissen ermdéglicht wird (Logan 2000, S. 762, Arnold 2005, S. 623).%°

% mit dem Thema »Wissen in Or-

Angesichts der kontinuierlichen Beschaftigung®®
ganisationen« und der vielfédltigen Modelle zum Wissensmanagement muss jedoch
festgestellt werden, dass fUr diese Aufgabe und die oben genannte Frage bislang kei-
ne zufrieden stellenden Lésungen gefunden worden sind. Ein groBer Teil des vorlie-
genden individuellen Wissens, bspw. das implizit vorliegende prozedurale Hand-
lungswissens, ist dem Einzelnen nicht ohne weiteres bewusst, nicht einfach abrufbar
und in organisatorische Systeme (bertragbar.'®® Lediglich der explizit vorliegende,
zumeist als deklarativ zu beschreibende Teil des Wissens kann erfasst werden.

Steinmann/Schreydgg halten fest, dass es sich bei Wissensmanagement nicht al-

lein um ein zusatzliches Managementinstrument handelt, da es fundamental die

% Der Ursprung des Managementbegriffs ist unklar. Bei Gildenberg finden sich verschiedene etymologi-
sche Herleitungen: manu agere (lat. fur »an der Hand fihren«), mansionem agere (lat. fur »das Haus fur
einen Eigentimer bestellen«) (2001, S. 220). In modernen Lehrblichern wird Management in zweierlei
Bedeutung verwendet: als Beschreibung flr eine Personengruppe (institutioneller Ansatz) und ,[..] als
Komplex von Aufgaben, die zur Steuerung eines Systems erfullt sein missen (funktionaler Ansatz, Anm.
d. V.)" (Steinmann/Schreydgg 2000, S. 5).

% ,Knowledge Management: A general term given to the attempt by organisations to ensure that the
learning, information and experience possessed by the individuals or subgroups is made available to all
members.” (Arnold 2005, S. 623).

190 per Begriff des Wissensmanagements taucht erstmals bei Zand (1969) und Rickson (1976) auf.

%1 Der Frage, ob dies vom Individuum auch vorbehaltlos gewollt ist, wenn die Méglichkeit dazu besteht,
wird in Kap. 5.3.4 nachgegangen.
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Grundlagen der auf Kognitionen beruhenden Handlungsprozesse aller Organisations-
teilnehmer berthrt (2000, S. 474). In der Konsequenz flir die Diskussion Uber Mdg-
lichkeiten der Integration von Ideen- und Wissensmanagement bedeutet dies, dass
Wissensmanagement eine aktive Gestaltungsaufgabe ist, die aber nicht lediglich ei-
nen ausgesuchten Managementkreis, sondern alle Organisationsteilnehmer betrifft.
Insofern stellt der Wortbestandteil Management im »Wissens-Management« zunachst
ein etwas enges Korsett dar. Weitere gebrauchliche Einordnungen finden sich in der
nachfolgenden Ubersicht (vgl. Hilse 2000, S. 68ff):

0 ,Wissensmanagement ist [...] als ein Entwurf zu verstehen, der alle mdglichen
human- und technikorientierten Interventionen und MaBnahmenpakete umfaBt, die
dazu geeignet sind, die Wissensproduktion, -reproduktion, -distribution, -verwertung
und -logistik in einer Organisation zu optimieren." (Schippel 1996, S. 191f.)
~Wissensmanagement umfasst die Entwicklung, Unterstitzung, Uberwachung und
Verbesserung von Strategien, Prozessen, Organisationsstrukturen und Technologien
zur Wissensverarbeitung im Unternehmen.™ (Allweyer 1998, S. 44)

® ,Wissensorientierte Unternehmensfiihrung beinhaltet [...] das Gestalten, Lenken
und Entwickeln der organisationalen Wissensbasis zur Erreichung der Unternehmens-
ziele. Diese Aufgabe bzw. dieser ProzeB3 wird auch als Wissensmanagement bezeich-
net." (North 1999, S. 145)

~Wir grenzen Wissensmanagement von organisationalem Lernen daher in erster Linie
anhand seiner Anwendungsorientierung ab. Wahrend organisationales Lernen Veran-
derungsprozesse der organisationalen Wissensbasis beschreibt, verfolgt Wissensma-
nagement also eine Interventionsabsicht. Wissensmanagement bildet ein integriertes
Interventionskonzept, das sich mit den Mdéglichkeiten zur Gestaltung der organisatio-
nalen Wissensbasis befaBt. Wir dirfen das Wissen in unseren Unternehmen nicht ein-
fach sich selbst Uberlassen, sondern miissen es gezielt beeinflussen." (Probst et al.
1999, S. 44f.)

~Aufgabe des Wissensmanagement ist es, dieses »Wissen der Organisation« als
Quelle fur nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu entwickeln, zu bindeln und zu si-
chern." (Ridder et al. 2001, S. 124)

® ,Wissensmanagement ist flir uns eine gesellschaftliche Herausforderung, eine or-
ganisationale Methode wie auch eine individuelle und soziale Kompetenz. Wissens-
management umfaBt - je nachdem, welche Ebene gerade angesprochen ist - ein

Bindel von Aufgaben, Aktivitdten oder Fahigkeiten, die sich wie folgt zusammenfas-

39




sen lassen: Informationen verarbeiten, Information selektieren und bewerten, Infor-
mation in einen Kontext einbetten und mit Bedeutung versehen, aus Informationen
Wissen konstruieren und neues Wissen entwickeln, Wissensinhalte miteinander ver-
knipfen und Wissensnetze bilden, Wissen bewahren, strukturieren und aktualisieren,
Wissen weitergeben, vermitteln und verteilen, Wissen austauschen und gegenseitig
erganzen, Wissen anwenden und umsetzen, wissensbasiertes Handeln bewerten und

daraus neues Wissen entwickeln." (Reinmann-Rothmeier/Mandl 1997a, S. 22)

Aus den unterschiedlichen Definitionen und der anhaltenden Diskussion lassen
sich grundlegende Dimensionen des Wissensmanagements ableiten, die fir das Ver-
stédndnis von Wissensmanagement im Kontext der vorliegenden Arbeit von Bedeu-
tung sind. Die verschiedenen Bestimmungen sind letztendlich Ausdruck einer diffe-
renzierten Entwicklungsgeschichte, die sich bis heute auswirkt. Es sind drei unter-
schiedliche Entwicklungslinien festzustellen (Roehl 1999, S. 15, Snowden 2002, S.
518f, North et al. 2004, S. 16ff.):%?

O cine ingenieurswissenschaftliche, wissenstechnische Linie im Sinne der Rationa-
lisierung und Effektivierung von Wissensressourcen. North et al. sprechen hier
vom technokratischen Wissensmanagement, das davon ausgeht, dass Wissen
bei Personen ,[...] abgetankt und verlustfrei in Informationssystemen gespei-
chert werden kann" (North et al. 2004, S. 16).1%3

® cine wirtschaftswissenschaftliche, nutzenorientierte Linie, ein expertenbezoge-
nes Wissensmanagement mit dem Ziel, Expertenwissen zu identifizieren und si-
cherzustellen.

® eine sozialpsychologische Linie, die Organisationen als Systeme, sowie die
spezifische Kompetenz zum Umgang mit eigenem und fremden Wissen
fokussiert. North et al nennen dies die  wissensdkologische
Entwicklungsrichtung: ,Wissen entsteht vielfach aus und lebt von der
Interaktion von Menschen.™ (North et al. 2004, S. 17).

Etwas zugespitzt formuliert lasst sich die Dreiteilung zusammenfassen zu einem

technologischen und einem humanorientiert-sozialen Ansatz des Wissensmanage-
ments (Hopfenbeck 2000, S. 113, Lehner 2000, S. 232f., Schreydgg/Geiger 2003, S.

102 wenger et al. stellen analog dazu drei zeitlich nachgelagerte Wellen fest, die die Disziplin des Wissens-
managements durchlaufen hat. Zum Einen die Phase der starken Fokussierung auf Technologie, zweites
eine abstrakte Diskussion um individuelles Verhalten, implizites Wissen, sowie Organisationskulturen und
schlieBlich die aktuelle Diskussion um die Funktion von Communities of Practice (Wenger et al. 2002, S.
x). Die vorliegende Arbeit positioniert sich somit am Ubergang von der zweiten zur dritten Ara.

103 Natirlich fuhrt diese ,Enteignung des Arbeitswissens" (Berger et al. 2004, S. 64) zu Widerstédnden der
Organisationsteilnehmer gegen das Bemiuhen, ihr Wissen in Datenbanken zu kodifizieren.
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5). Der technologische Ansatz geht von der Existenz einer organisatorischen Wis-
sensbasis aus, fur die Konzepte entwickelt werden kénnen, um das Wissen zu identi-
fizieren und zu speichern. Der Fokus liegt bei starker Konzentration auf Informati-
onsverarbeitung in der technischen Unterstitzung der Organisationsteilnehmer, Wis-
sen aus ihrem Arbeitsbereich zu sammeln, aufzubereiten, zu klassifizieren und zu
verteilen. Wissensmanagement darf jedoch nicht mit Informationsmanagement!®
verwechselt werden (Reinmann-Rothmeier et al. 2001, S. 17). Die Implementierung
von Wissenstechnologien spielt ohne Frage eine wichtige Rolle, aber sie ist eher als
eine Unterstltzungsleistung zu sehen, denn ohne Mitwirkung des »weichen Faktors«
Mensch ist ihr Einsatz nicht méglich und untergeordnet (Nonaka/Takeuchi 1995).19°
Da beim technologieorientierten Ansatz die Konzentration jedoch auf Problemen der
Speicherung von Informationen in Datenbanken liegt und Wissen als Objekt verstan-
den wird (Paketmodell des Wissens, vgl. Abb. 5), das es lediglich zu identifizieren
und mit Hilfe von Informationstechnologie aufzubewahren und verfiigbar zu machen
gilt, bezieht sich die Unterstitzung der Mitarbeiter am ehesten darauf, sie zu befahi-
gen, die technischen Mittel zu beherrschen, um ihr Wissen einpflegen zu kdénnen
(Klix/Spada 1998, Reinmann-Rothmeier/Mandl 1998). In der vorliegenden Arbeit
wird Wissensmanagement daher als humanorientiert-sozialer Ansatz behandelt.

Der humanorientiert-soziale Ansatz des Wissensmanagements folgt der Forde-
rung, den Wissenstrager als Experten in seiner Arbeitssituation in den Mittelpunkt zu
stellen (Orr 1996). Nicht Technologien, sondern das Individuum ist der Wissenstra-
ger, dessen kognitive und kommunikative Fahigkeiten zur Wissensarbeit unterstitzt
werden mussen. Dieser Ansatz befasst sich in sozialpsychologischer Ausrichtung mit
der Frage, wie der Einzelne dazu bewegt werden kann, am kollektiven Lernprozess
teilzunehmen, persdnliches Wissen zu teilen und gemeinsam neues zu entwickeln,
sowie die Frage, welche organisatorischen Unterstitzungsleistungen dazu ndétig sind.
Der Ansatz der Communities of Practice (vgl. Kap. 5.4.2) wird als Mdglichkeit be-
trachtet, ein humanorientiert-soziales Wissensmanagement zu verwirklichen (Rein-
mann-Rothmeier et al. 2000, S. 15, Bettoni et al. 2004, S. 325). Auf Grundlage die-
ser Unterscheidung wurde die Auswahl der im folgenden Kapitel prasentierten Wis-

sensmanagementmodelle vorgenommen.

194 Informationsmanagement bezieht sich auf das Problem, die richtigen Informationen zur richtigen Zeit
in richtiger Qualitat am richtigen Ort zur Verfiigung zu stellen.

195 Zu Vor- und Nachteilen technologiegestiitzer Wissensmanagementsysteme vgl. Hopfenbeck (2000, S.
116).
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3.4 Wissensmanagementmodelle

Aus der Fulle der Literatur wurden drei relevante Wissensmanagementmodelle
ausgewahlt, die im Folgenden kurz vorgestellt und hinsichtlich ihrer Anknipfungs-
punkte zum Ideenmanagement entsprechend These @ aufbereitet werden:

© das SECI-Modell von Nonaka/Takeuchi (1992, 1995, 1997) (Kap. 3.4.1)

@ der Ansatz von Probst/Raub/Romhardt (1997, 1999, 2003) (Kap. 3.4.2)

© das Minchener Modell des Wissensmanagements von Reinmann-

Rothmeier/Mandl| (2000, 2001) (Kap. 3.4.3)

Diese Auswahl stitzt sich auf eine intensive Literaturrecherche, der Haufigkeit der
Rezeption in Aufsitzen und Darstellungen des jeweiligen Ansatzes in Lehrbiichern,%®
Die beiden ersten Modelle haben zum Zeitpunkt ihrer Publikation die Diskussion
grundlegend beeinflusst (Snowden 2002, S. 518). Es sind zudem die einzigen Kon-
zepte zum Wissensmanagement, die weite Verbreitung gefunden haben, in dem Sin-
ne, dass sie sowohl in der Praxis eine hohe Akzeptanz erzielen konnten, als auch in
wissenschaftlichen Kreisen auf Anerkennung gestoBen sind (Reinmann-Rothmeier
2001, S. 3). Der noch etwas unbekanntere, neuere Minchener Ansatz wurde ausge-
wahlt, weil er flir die Beantwortung der Fragestellung wichtige Anknipfungspunkte

liefert und eindeutig human-sozial orientiert ist.

3.4.1 Das SECI-Modell von Nonaka/Takeuchi

Das Modell von Nonaka/Takeuchi wird als eine mdgliche Antwort auf die Frage,
wie Organisationen lernen und der Transfer von Wissen zwischen Individuum und
Organisation stattfinden kann, betrachtet (Osterloh 2001, S. 134f.). Es wird der
zweiten, humanorientiert-sozialen Linie des Wissensmanagements zugeordnet
(Schreybtgg/Geiger 2003, S. 5). Dieses Modell baut im Kern auf der Unterscheidung
von explizitem, problemlos zu transferierendem und implizitem Wissen auf, das sich
dem formalsprachlichen Ausdruck entzieht. In der westlichen Welt erfolgt die Kon-
zentration laut Nonaka/Takeuchi im wesentlichen auf explizites Wissen. Der GroBteil
des menschlichen Wissens liegt, so die Autoren, die sich am Begriff des impliziten
Wissens von Polanyi (vgl. Kap. 2.3.1) orientieren, jedoch implizit vor. Der Erfolg ja-

panischer Unternehmen in der Vergangenheit beruhte nach Nonaka/Takeuchi auf im-

1% Nicht verwendet wird an dieser Stelle z.B. der Ansatz des Systemischen Wissensmanagements von
Wilke (1998). Im Zentrum seines Ansatzes steht die eher soziologisch zu verortende Kontextuierung von
Wissensmanagement, das heit die Einbettung des Managements von Wissen in die gesellschaftliche
Transformation zur Wissensgesellschaft (Hilse 2000, S. 139). Wilke wendet dabei die Systemtheorie auf
das Wissensmanagement an, da die Steuerung komplexer Systeme begrenzt ist (North 1999, S. 163).
Wissen soll dabei das Steuerungsmedium sozialer Systeme darstellen (Neumann 2000, S. 265).
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plizitem Wissen, denn sie haben erfolgreich gelernt, implizites Wissen in explizites
umzuwandeln (1997, S. 19).'%” Wissensmanagement ist ein dynamischer Prozess,
der Uber den kontinuierlichen Austausch beider Wissensarten (epistemologische Per-

198 3uf den Ebenen Individuum, Gruppe und Organisation funktioniert (onto-

spektive)
logische Dimension)'®, Dabei ist der Ausgangspunkt der Wissenserzeugung der ein-
zelne Mitarbeiter und seine Fahigkeit, Wissen zu erzeugen (Schoen 2001, S. 31). Der
Einzelne wirkt erst durch sein Wissen mit der Organisation zusammen, er kommuni-
ziert sein Wissen in der Gruppe und bietet es dadurch zur Ubertragung an (Berg-
mann 2001, S. 3). Zudem internalisiert er standig Erfahrungen aus dem Hintergrund
der Organisation, an der er teilnimmt.'*® Der Mensch wird in diesem Modell damit als
wesentlicher Teil einer Wissensgemeinschaft betrachtet, eine Auffassung, die sich

inzwischen auch im Communities of Practice Ansatz widerspiegelt (vgl. Kap. 5.4.2).

Epistemologische

Dimension o
A Externalisierung

4
Explizites Kombination ]
Wissen 4

Y A

Implizites ¥ = \
Wissen A\ | B

Sozialisation

Internalisierung

Ontologische
Dimension

Individuum Gruppe Organisation

-———— Wissensebene —_—TP

Abb. 8: Die Spirale der organisationalen Wissenserzeugung. Quelle: Nonaka/Takeuchi (1997, S. 87).

197 Schanz zitiert neurobiologische Untersuchungsergebnisse, nach denen die japanische Sprache durch
ihrer Struktur einen anderen Einfluss auf die Entwicklung des Gehirns nimmt und den Zugriff auf implizites
Wissen erleichtert, anders als die westeuropdischen, angelsachsischen Sprachfamilien das tun: ,Zu ver-
danken sein dirften diese Vorteile (die Explizierung impliziter Wissensanteile, Anm. d. V.) der Arbeitsweise
ihres Gehirns, zu deren Herausbildung die japanische Sprache maBgeblich beizutragen scheint.™ (2001, S.
115f.).

198 Epistemologie bezeichnet die Wissenschaft vom Wissen und der Erkenntnisfahigkeit.

199 Ontologie ist die Wissenschaft des Seienden.

110 Unter diesem Gesichtspunkt des wechselseitigen Angebots und Ubertragens erhalt das SECI-Modell
gewissermaBen eine mikropolitische Komponente. Nur der Akteur, der den gemeinsamen Regeln des
Preisgebens von Wissen zustimmt, ist auch Uber kurz oder lang dazu berechtigt, am Wissensvorrat der
anderen und der gesamten Gruppe teilzuhaben.
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Die Kombination der Ebenen »Wissensart« und »Ort des Handelns« ergibt nach
Nonaka/Takeuchi vier Prozesse der Umwandlung, die zusammen genommen das SE-
CI-Modell ausmachen (1997, S. 9). Durch die aufeinander folgende Prozesse der
»Sozialisation« (implizit zu implizit), der »Externalisierung« (implizit zu explizit),
»Kombination/Combination« (explizit zu explizit) und »Internalisierung« (explizit zu
implizit) wird Wissen innerhalb einer Organisation von individuellem Wissen auf ho-
here Organisationsstufen wie Personengruppen oder ganze Einheiten gehoben.
Steinmann/Schreydgg sprechen dabei vom Kontinuum der zunehmenden Kollektivitat
(2000, S. 473).

Zielpunkt

Impiiszes Wissen Exp|izifes Wissen

Implizites
Wissen Sozialisation Externalisierung

Ausgangs- A /KA
punkt K‘\_

Explizites
Wissen

S

Inferncﬂisierung Kombination

Abb. 9: Die SECI-Wissensspirale. Quelle: Nonaka/Takeuchi (1997, S. 84).

Zur Wissenserzeugung ist es notwendig, individuelles Wissen durch Externalisie-
rung, Kombination und Sozialisation zu kollektivieren, um es dann wieder bei seinen
neuen Wissenstragern zu internalisieren. Das mehrmaliges Durchlaufen der Phasen
wird von Nonaka/Takeuchi als Wissensspirale bezeichnet (Abb. 9), deren einzelne
Schritte sich wie folgt beschreiben lassen (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997, S. 74ff.): !

111 Ausschlaggebend fiir diesen Umwandlungsprozess ist laut Nonaka/Takeuchi die Uberwindung von
grundlegenden Dichotomien, die im Westen sehr viel starker das Denken pragen als in einer zen-
buddhistisch orientierten Gedankenwelt. Aus der unterschiedlichen Geistestraditionen fallt es den Japanern
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@ Sozialisation: Austausch von implizitem Wissen
Als Sozialisation wird der Prozess bezeichnet, bei dem implizites Wissen durch
gemeinsame Erfahrungen, Beobachtungen, durch Nachahmung und Ubung von
einer Person auf eine andere Ubergeht. Dieser Prozess verlauft weitgehend oh-
ne Sprache. Als typisches Beispiel ist die Integration eines neuen Mitglieds in
die Denk- und Arbeitsroutinen einer Arbeitsgruppe zu nennen (Osterloh 2001,
S. 134). Es handelt sich jedoch um eine begrenzte Form der Ubertragung, da
nicht jede Einsicht und Erfahrung dem Austausch zuganglich ist (Ridder et al.
2001, S. 152).

© Externalisierung: Implizites Wissen wird zu explizitem Wissen
Externalisierung verlangt nach einer Méglichkeit, ungewusstes, implizites Wis-
sen auszudricken (Eulgem 1998, S. 98). Dies ist immer nur bedingt mdglich,
wobei ein Weg z.B. darin bestehen kann, das Unbeschreibbare durch eine Me-
tapher zu umschreiben und Analogien zu bekannten Sachverhalten herauszuar-
beiten. Die Vorraussetzung dazu ist jedoch eine intensive persdnliche Kommu-
nikation. Weitere Mdglichkeiten bestehen in der Verwendung von Visualisie-
rungshilfen, wie Modellen und Diagrammen (Schoen 2001, S. 30) oder dem
Einsatz der Repertory Grid-Technik (Kelly 1955, Scheer/Catina 1993).'*

© Kombination: Austausch von explizitem Wissen
Kombination ist das Gegenstlck zur Sozialisation. Explizites Wissen wird durch
Kommunikation von einer Person zur anderen, wie bspw. in einer Universitats-
vorlesung Ubertragen. Die Kombination kann aber auch informationstechnolo-
gisch unterstiitzt sein.!'? In diesem Stadium der Darstellung allgemein zugéng-
lichen expliziten Wissens, das in offiziellen Handlungsroutinen und Ablaufen
reprasentiert ist, sind die einzelnen Personen durchaus austauschbar geworden
(Argyris/Schon 2002, S. 27ff.).

© Internalisierung: Explizites Wissen wird zu implizitem Wissen
In der Organisation explizit vorliegendes Wissen wird zumindest teilweise wie-

der in implizites Wissen des Individuums umgewandelt. Als Beispiel kann ein

bspw. einfacher, Kérper und Geist nicht als widerspriichliche Konzepte, sondern als einheitlichen Zustand
zu begreifen. Implizites und explizites Wissen sind daher nicht als gegensatzliche Dimensionen, sondern
als zwei miteinander verbundene Aspekt, die zusammen durch die Interaktion etwas Drittes, Neues her-
vorbringen zu betrachten Weitere scheinbare Widerspriche, die zur erfolgreichen Umsetzung dieser Phase
Uberwunden werden miussen, sind laut Nonaka/Takeuchi (1997, S. 266ff.): Individuum versus Organisati-
on, hierarchisch versus partizipativ, Burokratie versus Arbeitsgruppe.

112 Fin Beispiel zum Einsatz der Repertory Grid-Methode zur Explikation impliziten Wissens findet sich bei
Bissing et al. 2002.

113 Dje herkémmlichen Informationstechnologien beschrdnken sich als Medium der Wissensiibertragung
derzeit ausschlieBlich auf den Aspekt der Kombination expliziten Wissens (Osterloh 2001, S. 135).
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Organisationsmitglied gelten, das explizit formulierte Handlungsroutinen nach
einiger Zeit »wie im Schlaf« ausfuhrt und nur noch reduzierte Aufmerksamkeit
dafur aufbringt.

Im vorgestellten Modell wird deutlich, dass kein direkter Weg zur ErschlieBung der
Erfahrungen und Einsichten der Organisationsteilnehmer existiert. Es ist hingegen die
sehr viel weniger zu kontrollierende Fahigkeit und Mdglichkeit zur Kommunikation
erforderlich. Weitere Vorraussetzungen flir die Wissensspirale sind laut Nona-
ka/Takeuchi das Vorhandensein einer Intention, also das Streben der Organisation
nach definierten Zielen, ein ausreichender Grad an Autonomie und Handlungskompe-
tenz auf individueller Ebene, sowie ein gewisses kreatives Chaos, das sich in einer
anregenden Wechselwirkung bzw. Offenheit flr Signale zwischen Organisation und
Umwelt ausdrickt. Weitere Vorraussetzung ist das von ihnen als Redundanz bezeich-
nete absichtliche Uberschneiden und Doppeln von Informationen, also das Vorhan-
densein von Informationen Uber den eigentlichen Bedarf hinaus und zuletzt eine in-
terne Vielfalt und Flexibilitédt, um auf Verdnderungen der komplexen Umwelt reagie-
ren zu kénnen (1997, S. 88ff.).

Die methodische Schwache des Ansatzes wird rasch deutlich, denn konkrete Ges-
taltungsaspekte, die Uber den Hinweis, zur Externalisierung Metaphern zu verwen-
den, hinausgehen, werden nur dahingehend thematisiert, dass es die Aufgabe des
Wissensmanagements sei, durch Férderung der Kreativitat der Organisationsteilneh-
mer die Wissensspirale zu stiitzen (Eulgem 1998, S. 101).** Es ist zudem falsch an-
zunehmen, dass Wissenszuwachs nur durch die Transformierung von implizitem zu
explizitem Wissen vonstatten geht (Steinmann/Schreyégg 2000, S. 472). Nona-
ka/Takeuchi konzentrieren sich ganz auf die Schaffung von Wissens durch die Um-
wandlung von implizitem Wissen in explizites Wissen, von individuellem Wissen zu
Unternehmenswissen und lassen dabei viele andere Formen der bew&hrten Wissens-
bildung etwa durch Experimentieren und den externen Zuwachs von Wissen durch
Zukauf oder Seminare auBer acht (Schneider 2002, S. 18). Zudem scheint es, auBer
um das Modell zu einem nicht endenden Zyklus zu deklarieren, keineswegs sinnvoll,
explizites Wissen grundsatzlich wieder zu internalisieren (bspw. bei Rezepturen oder
Bauplane). Weiterhin ist zu fragen, ob die auf Individuen bezogene Unterscheidung
Polanyis in explizites/implizites Wissen auf Organisationen zu Ubertragen ist (Schrey-
6gg/Geiger 2003, S. 15).

114 Hiufig fiihren Arbeiten zu dieser Thematik in praxisferne Begriffsldsungen. Da ist die Rede von internen
Wissensnetzwerken, Praxisgemeinschaften, Innovationsgemeinschaften, Wertegemeinschaften und keiner
weiB, wie sich diese wirklich gestalten lassen (Klimecki/Thomae 2000, S. 60).
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3.4.2 Konzept des Wissensmanagements nach Probst/Raub/Romhardt
Probst et al. stellten 1997 erstmals ihr Modell des Wissensmanagements vor, das
im Gegensatz zum SECI-Ansatz, welcher vorrangig Verbreitung in der Literatur ge-
funden hat, eine hohe Aufnahme in der deutschsprachigen Praxis erfahren hat, wo es
nachhaltig fur die Gestaltung des Wissensmanagement herangezogen wird (Lehner
2000, S. 242, Schoen 2001, S. 31). Insgesamt weist das Modell von Probst et al. ei-
ne hohe Praxisnahe auf, was sich aber im Gegensatz zu Nonaka/Takeuchi (1995) und
dem Minchener Ansatz (Reinmann-Rothmeier/Mandl 2000, 2001) in einer Theorie-
armut ausdrickt. Das Wissensmanagement dient bei Probst et al. priméar der ékono-
mischen Erreichung strategischer und operativer Ziele (Hopfenbeck 2000, S. 125).°
Wahrend einer zweijahrigen Forschungstatigkeit wurden die in den untersuchten

® vorgefundenen Fragestellungen gruppiert und zusammengefasst zu

Unternehmen??
einer Reihe von Aktivitaten, die Probst et al. als die Kernprozesse des Wissensmana-
gements bezeichnen (1999, S. 53). Das Modell setzt sich, wie in Abb. 10 deutlich
wird, aus einzelnen Bausteinen zusammen, die jeweils einen Teilaspekt des Wis-
sensmanagements beschreiben und zusammen einen unfassenden Ansatz zu dessen

Realisierung bilden sollen.

115 50 kommt bspw. von der Projektgruppe wissenschaftliche Beratung der Vorwurf, dass Probst, der 1994
(mit Buchel) noch »Organisationales Lernen« veroffentlichte, 1997 dann u.a. mit dem McKinseyberater
Romhardt zusammen in »Wissen managen« den Anschein erweckte, das theorielastige organisationale
Lernen ,out und Wissensmanagement jetzt in ist" (Projektgruppe wissenschaftliche Beratung 1999, S. 7).
116 Tejlnehmer des Forums fiir organisationales Lernen und Wissensmanagement, u.a. AT&T International,
und Hewlett-Packard Europa. Die wissenschaftliche Begleitung oblag dem Lehrstuhl fur Organisation und
Management an der Universitat Genf.

47



| Wissensbewertung |
&

N

| Wissensziele

v
| Wissensidentfixation  [-------ommmooes J Wissensbeawahmng ‘
e
AT
L L P
[ el
1= 1 i V-
- » r L) 5
- ! % N
| Wissenserwerh |~':;_ --------- o emeamaeaas E ------------ | Wissensnutzung ‘
"'-\._\_ 1 - R -
A o
| -
i_ == Tag
| Wissensentwicklung [ "1 Wiszensiveriteilung ‘

Abb. 10: Bausteine des Wissensmanagements. Quelle: Probst et al. (1999, S. 58).

Die in Abb. 10 dargestellten Bausteine stehen nicht isoliert nebeneinander, son-
dern weisen enge Verbindungen zueinander auf. Die unteren sechs Kernprozesse
stellen die operativen Aufgaben dar, wohingegen Wissensziele und Wissensbewer-
tung den strategischen Rahmen bilden, da Interventionen im operativen Bereich ei-
nen koordinierenden und hinsichtlich der ibergeordneten Organisationsziele orientie-
renden Rahmen der Unternehmensleitung benétigen (Probst et al. 1999, S. 56). Das
Konzept ist damit deutlich am klassischen Managementkreislauf von Zielsetzung,
Umsetzung und Kontrolle angelehnt (Lehner 2000, S. 242f.). Im Folgenden werden
die einzelnen Bausteine des Modells naher beschrieben (vgl. Probst et al. 1997, S.
53ff.):

© Wissensziele: Wie gebe ich meinen Lernanstrengungen eine Richtung?

Wissensziele legen fest, auf welchen Ebenen welche Fahigkeiten aufgebaut
werden sollen. Normative Wissensziele richten sich dabei auf die Schaffung ei-
ner wissensbewussten Unternehmenskultur. Strategische Wissensziele definie-
ren organisationales Kernwissen und beschreiben den zuklinftigen Kompetenz-
bedarf der Organisation. Operative Wissensziele sorgen fir die Umsetzung und
sichern die notwendige Konkretisierung normativer und strategischer Wissens-
ziele.

@ Wissensidentifikation: Wie schaffe ich mir intern und extern Transparenz Uber

vorhandenes Wissen?
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Ein effektives Wissensmanagement muss ein hinreichendes MaB an interner
und externer Transparenz schaffen und den einzelnen Mitarbeiter bei seinen
Suchaktivitdten nach neuem Wissen unterstitzen.

Wissenserwerb: Welche Fahigkeiten kaufe ich mir extern ein?

Organisationen importieren einen erheblichen Teil ihres Wissens aus Quellen,
die auBerhalb der Organisation liegen. In den Beziehungen zu Kunden, Liefe-
ranten und Mitbewerbern besteht unausgeschdpftes Wissenserwerbspotential.
Wissensentwicklung: Wie baue ich neues Wissen auf?

Wissensentwicklung umfasst alle Anstrengungen, mit denen sich die Organisa-
tion bewusst um die Produktion bisher weder intern noch extern bestehender
Fahigkeiten bemiht.

Wissens(ver)teilung: Wie bringe ich das Wissen an den richtigen Ort?

Die (Ver)Teilung von Erfahrungen in der Organisation ist zwingende Vorraus-
setzung, um vorhandene Informationen und Erfahrungen fiir die gesamte Or-
ganisation nutzbar machen zu kénnen. Nicht alles muss von allen gewusst wer-
den, doch das richtige Wissen muss zur richtigen Zeit am richtigen Ort sein.
Wissensnutzung: Wie stelle ich die Anwendung sicher?

Nur genutztes Wissen tragt zur Wertschépfung bei. Mit der Identifikation und
Verteilung von Wissen ist dessen Nutzung im Unternehmensalltag nicht sicher-
gestellt. Die Nutzung fremden und neuen Wissens kann durch strukturelle und
psychologische Faktoren behindert werden.!!’

Wissensbewahrung: Wie schitze ich mich vor Wissensverlusten?

Einmal erworbene Fahigkeiten stehen nicht immer zur Verfigung. Um wertvol-
les Wissen nicht zu verlieren, missen die Prozesse der Selektion des bewah-
rungswirdigen Wissens, die angemessene organisationale Speicherung und die
regelmaBige Aktualisierung bewusst gestaltet werden.*®

Wissensbewertung: Wie messe ich den Erfolg?

Entsprechend den definierten Wissenszielen sind Methoden zur Erfolgsmessung
und des Zielerreichungsgrades der normativen, strategischen und operativen
Wissensziele notwendig. Dazu soll jedoch nicht nur auf bereits bestehende In-

dikatoren und Messverfahren zurlickgegriffen werden. Neue Messmethoden

117 Welche dies sind, wird nicht detailliert erldutert.

118 Wiederum ist nicht deutlich, was die ,[...] angemessene Speicherung [...] und Nutzung verschiedenster
organisationaler Speichermedien™ (Probst et al. 1999, S. 56) bedeutet: Sie ,[...] setzt sich aus individuel-
len und kollektiven Wissensbestéanden zusammen, auf die eine Organisation zur L6sung ihrer Aufgabe zu-
rickgreifen kann. Sie umfasst darliber hinaus Daten und Informationsbestdnde, auf welche individuelles
und organisationales Wissen aufbaut.™ (Romhardt 1998, S. 44f.).
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missen entwickelt werden.’® Wissensmanagement soll Ressourcen in An-
spruch nehmen, damit es nicht zum Selbstzweck wird und seinen Beitrag zur
Erreichung der Unternehmensziele deutlichen machen muss.

Die Besonderheit und das Novum des skizzierten Modells liegen neben dem insge-
samt zielgerichteten Einsatz in der EinfUhrung eines Ubergeordneten Steuerungs-
kreislaufs, der als Feedback-Schleife zwischen Wissenszielen und -bewertung wirkt
(Ridder et al. 2001, S. 157). Eine Studie des Fraunhofer-Institut flr Arbeitswirtschaft
und Organisation, die auf Basis des Modells von Probst et al. durchgefiihrt wurde,
zeigt u.a., dass sich Unternehmen von diesem Ansatz eine Erhdhung ihrer Innovati-
onsfahigkeit, sowie eine Verbesserung ihrer Produktqualitdt und der Kundenbindung
versprechen (Bullinger et al. 1997).

Zur Kritik des Modells muss neben den bereits in der Bearbeitung angesprochenen
Punkten vor allem die nicht begrindete Darstellung, dass alle operativen Elemente
bis auf die Wissensidentifikation und die Wissensnutzung miteinander verknipft sind,
festgehalten werden. Die Autoren liefern keinen schlissigen Beleg fur diese Annah-
me. Die scheinbare Ordnung des Modells reduziert sich daher bei genauerer Betrach-
tung auf eine reine Aufzahlung der verschiedenen Elementen des Wissensmanage-
ments (Eulgem 1998, S. 111). Weiterhin ist die strikte Trennung der Kernbereiche
nicht problemlos. So findet bei der Nutzung von Wissen gleichzeitig auch eine Ent-
wicklung von Wissen statt. Die Autoren verstehen ihr Modell daher nicht als analyti-
sches Programm, sondern als Sprachangebot an die Praxis mit Beratungscharakter
zur Entwicklung von Instrumenten der Umsetzung (Eulgem 1998, S. 112, Ridder et
al. 2001, S. 156).

3.4.3 Das Miinchener Wissensmanagementmodell

Wissen wird im Mlnchener Wissensmanagementmodell (MWM) als variabler Zu-
stand zwischen Information und Handlung bezeichnet (Reinmann-Rothmeier 2001, S.
2, 15). Informations- (i.e. deklaratives Wissen) und Handlungswissen (prozedurales
Wissen) stellen die mdglichen Auspragungsarten dar. Das Ziel des Modells ist es, die
Wissensbewegungen zwischen Informationen und Handlungen zu gestalten. Wis-
sensmanagement hat auf Grundlage dieses Verstandnisses die integrierende Aufga-
be, sich sowohl auf ,[...] informationsnahes Wissen unter der objektorientierten Per-
spektive (Paketmodell, Anm. d. V.) als auch auf handlungsnahes Wissen unter der

prozessorientierten Perspektive"™ zu beziehen (Reinmann-Rothmeier 2001, S. 17).

119 Bzw. als Beratungsleitung eingekauft werden.
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Abb. 11: Objekt- und prozessorientierte Wissensperspektive im Minchener Wissensmanagementmodell.
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Reinmann-Rothmeier (2001, S. 17).

Im MWM wird Wissensmanagement daher als der Versuch beschrieben, ,[...] Wis-
sensprozesse im Spannungsfeld zwischen Information und Handeln zu beeinflussen
bzw. Rahmenbedingungen in der Organisation zu gestalten, durch die die intendier-
ten Wissensprozesse bewirkt, forciert, unterstlitzt oder erleichtert werden." (Rein-
mann-Rothmeier 2001, S. 18). Als Ort des Handelns ist die Organisation der konkre-
te Ansatzpunkt fir das Management von Wissen. Das Medium der Handlung ist aber
das Individuum. Rosenstiel pladiert daher dafir, diese Beziehung von Wissen und
Handeln als Erweiterung der organisationspsychologischen Betrachtungsweise auf-
zugreifen (2000, S. 95). Fir das Wissensmanagement in Organisationen folgt dar-
aus, dass dem Management von Wissen im organisationalen Kontext durchaus Gren-
zen gesetzt sind. Wissen ist nicht komplett von auBen steuerbar, es entzieht sich in-
dividuell dem gestalterischen Zugriff. Die individuums-psychologische und die orga-
nisationale Ebene haben im MWM daher eine gleichwertige Position (ebd., S. 11). Die
explizite Integration der psychologischen Komponente stellt im Vergleich zu den an-
deren beschriebenen Modellen das wesentliche Charakteristikum dieses Ansatzes
dar.

Das Kernstick des MWM bilden vier miteinander vernetzte Prozessbereiche, die
beide Aspekte aufeinander beziehen, also sowohl auf der organisationalen, als auch
auf der psychologischen Ebene Glltigkeit haben. Die Prozessbereiche werden folgen-
dermaBen beschrieben (vgl. zum Folgenden Reinmann-Rothmeier 2001, S. 22ff,,
2000a, S. 18ff.):

© Wissensreprasentation: Wissen transparent und zuganglich machen
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Wissensreprasentation umfasst alle Prozesse der Kodifizierung, Dokumentation
und Speicherung von Wissen. Das Ziel ist es, Wissen sichtbar, greifbar und zu-
ganglich zu machen, damit es besser verstandlich und in Grenzen auch trans-
portierbar wird. Da Wissensreprasentationsprozesse auf organisatorischer Ebe-
ne darauf abzielen, Wissen auch mit technischer Hilfe fir bestimmte Zeit kon-
servierbar zu machen, findet eine Bewegung in Richtung auf den Informations-
begriff statt. Damit deckt die Wissensreprasentation den Aspekt, der bei Probst
et al. (1999) als Prozess der Speicherung beschrieben ist ab. Psychologische
Prozesse sind dahingehend von Bedeutung, dass Menschen bereit sein mussen,
ihr Wissen nach auBen zu geben, bevor eine Wissensreprasentation stattfinden
kann. Furcht vor Macht- und Wertverlust der eigenen Person spielen dabei e-
benso eine Rolle, wie das Vorhandensein der nétigen Fahigkeiten, das eigene
Wissen in ein Format zu bringen, das den Umgang anderer Organisationsteil-
nehmer damit Uberhaupt erst ermdglicht.

Wissenskommunikation: Wissen in Bewegung bringen

Dies enthalt alle Prozesse, die sich auf die Verteilung und Weitergabe von Wis-
sen beziehen, also auch das Teilen von Wissen in sozialen und wissensbasierten
Kooperationen. Wissen wird bewegt und je mehr sich das Wissen in Kommuni-
kationsprozessen dem Handeln nahert, umso intensiver wird die Interaktion
zwischen Mensch und Organisation. Dieser Punkt kann als wichtige Vorausset-
zung fur das Hervorbringen von Innovationen bezeichnet werden, die bei der
Kommunikation verschiedener Perspektiven ihren Ursprung haben kdénnen. Psy-
chologisch betrachtet ist Kommunikation ein zentrales Element menschlichen
Daseins. Damit eine innerorganisatorische Kommunikation verlustfrei funktio-
niert, muissen wiederum die Barrieren der Wissensreprasentation bearbeitet
werden. Neben einem taktischen, als mikropolitisch zu beschreibenden Zurtck-
halten von Kommunikation spielen aber auch defizitédre soziale Fahigkeiten Ein-
zelner eine Rolle.

Wissensgenerierung: Neues Wissen aufbauen

Die Kategorie umfasst alle Prozesse, die genutzt werden, um Wissen zu erwer-
ben. Es geht darum, den Rohstoff Information zu handlungsrelevantem Wissen
zu verarbeiten und auf diesem Weg allein oder im sozialen Kontext neues Wis-
sen aufzubauen und innovative Ideen zu generieren. Psychologisch betrachtet
ist die Generierung neuen Wissens nur mdglich, weil Menschen in der Lage sind

zu lernen, weil sie auf Erfahrungen zuriickgreifen und kreatives Potential besit-
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zen. Daflr mussen sie aber von organisatorischer Seite aus Mdglichkeiten und
Freiraume eingeraumt bekommen und sie missen sich ihrer eigenen Fahigkei-
ten zumindest in dem MaBe bewusst sein, dass sie sie potentiell einsetzen kén-
nen.
© Wissensnutzung: Die Kluft zwischen Wissen und Handeln schlieBen
Im MWM umschreibt die Bezeichnung Wissensnutzung den Versuch, Wissen
anwendbar zu machen, sowie wissensorientierte Handlungen folgen zu lassen,
die wiederum neues Wissen generieren kénnen. Prozesse der Wissensnutzung
sollen Wissen in einen Zustand bringen, in welchem es vom Wissenstrager
kaum mehr zu trennen ist (vergleichbar der Internalisierung im SECI-Modell).
Wissen wird wieder zum Handeln. Psychologisch ist an dieser Stelle die Bereit-
schaft von Bedeutung, die potentielle Tragheit des Wissens zu lberwinden, also
trotz bislang erfolgreicher Routinen und evtl. geringer Handlungsspielrdume
neues und vorliegendes Wissen auch anzuwenden.'?°
Diese vier Kernbereiche sind so konzeptualisiert, dass individuelle und organisato-
rische Vorgange gleichermalen tangiert werden, um der Tatsache Rechnung zu tra-
gen, dass Wissensbewegungen zwischen Information und Handeln ohne psychologi-
sche Prozesse und ohne organisatorische Basis undenkbar sind (Reinmann-
Rothmeier/Mandl 2000). Die Skizze macht zudem deutlich, dass keiner der Prozesse
ohne den anderen im Rahmen des Wissensmanagements Sinn macht. Organisationa-
les Lernen findet nur dann statt, wenn alle vier beschriebenen Prozesse durchlaufen
werden. Die einzelnen Bereiche sind jedoch relativ offen formuliert und damit zu-
nachst einmal sehr unkonkret. Das MWM bringt den technologielastigen Informati-
onsbegriff mit dem humanorientiert-sozialen Verstédndnis von Wissensmanagement
(vgl. Kap. 3.3) zusammen und betont die Gleichwertigkeit der organisatorischen und
individuell-psychologischen Ebene. Es versteht sich als integrativer, heuristischer O-
rientierungsrahmen flr die Zusammenarbeit von Wissenschaft und Praxis hinsichtlich
der Steigerung der Lernfahigkeit von Individuen und Organisationen (Reinmann-
Rothmeier 2001, S. 20).
Communities of Practice bilden nach Reinmann-Rothmeier die Keimzelle des Wis-
sensmanagements, denn sie verstarken die Integrationsfunktion der im MWM be-

schriebenen Kernbereiche untereinander (2001, S. 2, 2000a, S. 2). Sie sind laut

120 pje Tatsache, dass man einige tausend neue Biicher in einer Bibliothek einlagern kann, ohne die Quali-
tat und Lesbarkeit der bereits vorliegenden Bucher zu beeintrachtigen, lasst sich nicht ohne weiteres auf
biologische und soziale Systeme (bertragen. Simon weist daher darauf hin, dass es irrig ist, anzunehmen,
dass das Speichern und Anwenden neuen Wissens keine negativen Folgen haben kann (2001, S. 159f.).
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Reinmann-Rothmeier der Knotenpunkt fir Kommunikation und bieten ein Forum
wechselseitigen Lernens (2001, S. 29ff., Reinmann-Rothmeier et al. 2000, S. 15,
Hinterhuber/Renzl 2002, S. 32). Damit bieten sie die Mdglichkeit zur Realisierung
eines GroBteils der Prozesse der Wissenserzeugung, die im SECI-Modell beschrieben
sind, wie bspw. den von Nonaka/Takeuchi (1995) als Sozialisation bezeichneten Aus-
tausch impliziten Wissens. Insbesondere kdénnen durch die Form und Struktur, sowie
den identitatsstiftenden Aspekt dieser Gemeinschaften die psychologischen Kompo-
nenten der Wissensprozesse besser verstanden und die im MWM zentralen Wissens-
bewegungen zwischen Information und Handeln geférdert und gestaltet werden
(Reinmann-Rothmeier 2000, S. 26).'*

3.5 Zusammenfassung und Schlussfolgerungen fiir die Fragestellung
Die vorgestellten Wissensmanagementmodelle weisen hauptséchliche Uberschnei-
dungen in vier Punkten auf. Die weitere Bearbeitung der Fragestellung hinsichtlich
der Verbindung mit dem Ideenmanagement kann sich auf diese Punkte konzentrie-
ren, da sie die Kernpunkte des Wissensmanagements darstellen: 2
© Wissen wiedergewinnen/entwickeln: Sozialisation und Externalisierung im SE-
CI-Modell, Wissensidentifikation, -erwerb und -entwicklung bei Probst et al.,
Wissensreprasentation- und -generierung im MWM
© Wissen transferieren: Kombination im SECI-Modell, Wissens(ver)teilung bei
Probst et al., Wissenskommunikation im MWM
© Wissen anwenden: Externalisierung im SECI-Modell, Wissensnutzung bei Probst
et al. und im MWM
© Wissen wiedergewinnbar speichern: Internalisierung im SECI-Modell, Wissens-
identifikation und -bewahrung bei Probst et al., Wissensrepréasentation im MWM
Dieser pragmatische Schritt der Kategorisierung verschiedener Vorgange ent-
spricht dem Vorgehen von Reinmann-Rothmeier (2001, S. 22) in Anlehnung an
Probst et al. (1999, S. 59). Die Beschrankung auf vier Punkte erfolgt, um in der Ar-
gumentation maéglichst nahe an den ebenfalls vierpunktigen Modellen von Nona-
ka/Takeuchi (1995) und Reinmann-Rothmeier/Mandl (2000, 2001) bleiben zu kdén-
nen. Die wesentlichen Schritte des Wissensmanagements lassen sich in einem
vierschrittigen Modell abbilden (Roehl 1999, S. 24). Entsprechend der berechtigten

121 Das Konzept der Communities of Practice (Brown/Duguid 1991, Wenger 1998, Schoen 2001) wird in
Kap. 5.4.2 ausfihrlich behandelt.

122 Dje einzelnen Punkte, die in der Analyse zusammengenommen als Wissensmanagement behandelt wer-
den, erfahren an dieser Stelle keine erneute Behandlung, da sie bereits in der originaren Darstellung der
Modelle hinreichend behandelt wurden (vgl. Kap. 3.4.1 - 3.4.3).
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Kritik Garvins (1993)'?* an der Vielzahl von Phasenmodellen zum Wissensmanage-
ment handelt es sich ausdricklich nicht um ein neues, synoptisches Gestaltungsmo-
dell zum Wissensmanagement, sondern um eine der Argumentation hilfreiche Blinde-
lung der wesentlichen im vorliegenden Kapitel ausgearbeiteten Aspekte des Wis-
sensmanagements. Dieser Schritt bietet laut Probst/Raub (1998, S. 3) und Eulgem
(1998, S. 111) folgende Vorteile: Der Prozess wird in logische Phasen unterteilt und
es bietet sich ein Suchraster zur Verortung der beobachtbaren Phanomene. Zudem
lassen sich anhand der Bausteine Ansatze fir Intervention herausarbeiten (bspw. zur
Integration mit einem Ideenmanagementsystem).

Bei der zurlckliegenden Betrachtung wurde deutlich, auf welchen Widerspruch das
Wissensmanagement stdBt: Nahezu alle Wissensmanagementkonzepte betonen die
Einzigartigkeit von Wissen, die Bedeutung von Implizitdt und damit auch die Barrie-
ren gegenluber einfachem Gestalten. Auf der anderen Seite wird aber dennoch der
Anspruch gestellt, dass Wissen im Sinne eines trivialisierenden Grundverstandnisses
von Organisationen »managebar« gemacht werden kann (Roehl 1999, S. 26). Der
Begriff vom Wissensmanagement steht damit nach wie vor flr organisierte, kontrol-
lierbare Handlungen und bleibt daher durch eine euphemistische Steuerungsillusion
gepragt: ,Knowledge itself cannot be managed, only the processes through which we
share knowledge can be managed." (Platt 1998, S. 2). Durch die anerkannte Unter-
scheidung von explizitem/impliziten Wissen hat sich zumindest die Erkenntnis durch-
gesetzt, dass Wissen anders als Informationen nicht beliebig Ubertrag- und speicher-
bar gemacht werden kann und somit eine humanorientiert-soziale Betrachtungsweise
von Wissensmanagement gefordert ist. Wissen ist nicht objektiv vorhanden und ab-
rufbar, sondern es wird von Individuen in Prozessen geschaffen und sténdig erneu-
ert. Es lebt vom Austausch und ist damit wahrscheinlich die einzige Ressource, die

sich beim Gebrauch vermehren kann (Kowalke 2001, S. 1).%%*

123 Does it provide a frame for action?™ (Garvin 1993, S. 79): Garvin stellt fest, dass der GroBteil der po-
pularen Modelle oftmals nichts weiter als allzu abstrakte Empfehlungen bereit halten. Eine vergleichende
Diskussion der Modelle wird dadurch erschwert, dass die Phasen oft nicht ausfihrlich und nur oberflachlich
erklart werden, ein Umstand, der sich auch in der Schwierigkeit Wissensmanagement formalisierbar zu
machen und den Weg vom Konzept zu Umsetzung zu gehen, ausdriickt. Einen guten Uberblick tber die
Bandbreite der Wissensmanagementmodelle und ihrer Ahnlichkeiten findet sich bei Schindler (2001, S.
53).

124 Wissen ist ein immaterielles Gut, dessen Wert sich durch Gebrauch und Teilung erhéht [...]." (Lu-
cko/Trauner 2005, S. 9). Wissen wird durch den Gebrauch nicht verbraucht, sondern vermehrt sich, weil
aus der Vernetzung mit anderen Informationen neues Wissen werden kann: Wenn je zwei Menschen ein
Geldstlick haben und diese untereinander tauschen, hat wieder jeder ein Geldstilick in der Hand, wenn sie
jedoch Ideen tauschen, haben beide am Ende zwei. Wissen teilen heiBt Wissen multiplizieren (Probst
2001, S. 20). In den USA wird dieser Umstand auch als »GIGI Prinzip« bezeichnet: »Give information, get
information« (North 1999, S. 77, ThénneBen 2001, Lembke 2005, S. 167).
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Die Idee des Wissensmanagements hat also Zukunft (Reinmann/Mandl 2004, S.
V). Sicherlich ist dies ein Grund daflir, dass eine Integration mit den Ansatzen des
Ideenmanagements gefordert wird, da, so die Hoffnung, das Ideenmanagement die

125 aufgreifen kann und beide Konzepte da-

Schwdachen des Wissensmanagements
durch zukunftsfahig bleiben.'*® Ob das Ideenmanagement diesem Anspruch gerecht
werden kann, ist im weiteren Verlauf der Arbeit zu kléren. Im folgenden Kapitel wird
daher zunachst die Entwicklung vom Betrieblichen Vorschlagswesen zum derzeitigen
Ideenmanagement vorgestellt, um, wie im zurlickliegenden Kapitel, die Thematik fur

die Analyse (Kap. 5) aufzubereiten.

125 Krogh et al. fassen diese auf drei Punkte zusammen: 1) Wissensmanagement verldsst sich auf
quantifizierbare Informationen. 2) Wissensmanagement konzentriert sich auf die Entwicklung von
Werkzeugen zur Wissensentwicklung und nicht auf Wissensentwicklung. 3) Wissensmanagement ist
abhangig von Verantwortlichkeiten Einzelner (2002, S. 26ff.).

126 Auch die in den letzten Jahren hervorgehobene Bedeutung des Wissensmanagements fihrt zu einer
Wiederentdeckung der Méglichkeiten des [...] Ideenmanagements.” (Thom 2003, S. 155).
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4. Vom Betrieblichen Vorschlagswesen zum Ideenma-

nagement
4.1 Einleitung

Wissensmanagementkonzepte beinhalten, wie im vorangegangen Kapitel gezeigt
wurde, das Verknipfen der Kernelemente »Wissen wiedergewinnen/entwickelnx,
»Wissen transferieren« sowie »Wissen anwenden« und Wissen »wiedergewinnbar
speichern« mit dem Ziel, eine lernende Organisation zu gestalten. Der Erfolg dieser
MaBnahme beruht jedoch nicht allein auf der Effizienz, mit der aus vorhandenen In-
formationen neues Wissen entwickelt, Ubertragen, genutzt und schlieBlich gespei-
chert wird. Sie beruht auf der Bereitschaft, dem Wissensmanagement eigene Ideen
hinzuzufigen bzw. das individuelle Potential zur Entwicklung neuer Ideen zum Wohle
der Organisation einzusetzen. Bereits Mitte des 19. Jahrhunderts wurden erste For-
men des Betrieblichen Vorschlagswesens entwickelt, welche seit einiger Zeit unter
dem Label »Ideenmanagement« diskutiert werden und dem Ziel der Schaffung von
Beteiligungsmadglichkeiten aller Organisationsteilnehmer dienen. Das Betriebliche
Vorschlagswesen hat sich vom wenig beachteten ,sozialen Anhangsel® (Losse/Thom
1977, S. 9) zu einem vielschichtigen Instrument moderner Organisationsfiihrung ge-
wandelt und reichhaltige Wirdigung in Wissenschaft und Praxis erfahren, die sich in
vielfaltiger wissenschaftlicher Bearbeitung und zukunftsorientierten Weiterentwick-
lungen in der Praxis ausdrickt.

Das vorliegende Kapitel wird sich mit den Ansatzen, die sich mit den Méglichkeiten
der Schaffung von Anreizen und Modi zur Entwicklung und Aufnahme neuer Ideen
befassen auseinandersetzen. Da die Fahigkeit zur Entwicklung neuer Ideen untrenn-
bar mit dem individuellen Wissen verbunden ist (Kowalke 2001, S. 1), wurden in
Kap. 2.2 bereits die Grundbegrifflichkeiten der Psychologie des Wissens erértert und
ein Modell zur Thematisierung des Faktors Wissen in der vorliegenden Arbeit vorge-
stellt (Kap. 2.3). Das Ziel des vorhergehenden und dieses Kapitels ist die Darstellung
und Aufbereitung der beiden Faktoren, um die sich die Fragestellung bewegt (Ideen-
und Wissensmanagement). In Kap. 5 soll auf dieser Grundlage eine zusammenzufiih-
rende Analyse hinsichtlich der Méglichkeiten und Bedingungen einer Integration bei-
der Ansatze vorgelegt werden.

Das heutige Ideenmanagement ist in seinen Grundgedanken seit vielen Jahren e-
xistent und hat immer wieder programmatische Neuausrichtungen erfahren. Daher
ist zunachst die historische Entwicklung vom Betrieblichen Vorschlagswesen zum I-

deenmanagement zu untersuchen und schlieBlich die aktuelle Diskussion um die
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Form eines modernen Ideenmanagements darzustellen, sowie hinsichtlich ihrer Rele-
vanz fur die Fragestellung zu Uberprifen. Im Zuge der Entwicklung des Ideenmana-
gements ist auch die Frage nach dem Stellenwert zu verwandten Organisationskon-
zepten wie Kontinuierlichen Verbesserungsprozessen (KVP), Qualitatszirkeln, und To-
tal Quality Management (TQM) zu stellen. Insgesamt kann es in diesem Kapitel aber
nicht darum gehen, die wiederholte Darstellung einer wissenschaftlich gut bearbeite-
ten Thematik zu liefern, sondern vielmehr darum, im Kern die Begrifflichkeiten und
Entwicklungen vorzufiihren, die zum Aufkommen der Gbergeordneten Fragestellung
gefiihrt haben.!?” Damit ergeben sich folgende zielfiihrende Fragestellungen fiir das
vorliegende Kapitel:
© Wie hat sich das Betriebliche Vorschlagswesen entwickelt? Was ist unter Be-
trieblichem Vorschlagswesen zu verstehen (Kap. 4.2)?
© Welche Bedeutung hat der Namenswechsel von Betrieblichem Vorschlagswe-
sen zu Ideenmanagement? Welches sind die derzeit unter dem Label Ideen-

management subsumierten Konzepte (Kap. 4.3)?

4.2 Betriebliches Vorschlagswesen
4.2.1 Historische Entwicklungslinie

+Nimmt man es genau, ist das Betriebliche Vorschlagswesen so alt wie die
Menschheit selbst.™ (DIB 2003, S. 219). Folgt man dieser Aussage, kdame das der
Gleichsetzung des Betrieblichen Vorschlagswesen mit der Fahigkeit des Menschen,
Fehler wahrzunehmen und Verbesserungen zu entwickeln, gleich. Nichtern betrach-
tet lassen sich aber eine historische Entwicklungslinie verfolgen und einige Eckpunkte
des Betrieblichen Vorschlagswesens aufzeigen. Nicht nachweisbar ist die Uberliefe-
rung, dass es bereits in mittelalterlichen Stadten »Briefkasten« gegeben haben soll,
in die die Untertanen und Biirger ihre Anregungen einwerfen konnten.'?® Nachweis-
bar gab es aber ab dem Jahr 1741 eine Kodnigliche Kommission in Schweden, die
Vorschlage von Birgern zu prifen hatte: das Untertanen-Vorschlagswesen (DIB
2003, S. 219). 1721 hat der Shogun in Japan eine kleine Schachtel, die das »Meya-
subako« genannt wurde, am Eingang zum Edo, dem Herrscherpalast, aufstellen las-
sen. Auf ihr soll geschrieben gewesen sein: , Lass uns deine Ideen wissen, Anerken-
nung wird den Ideen zuteil, die angenommen werden." (Sander 1999, S. 7). Um die-

se Zeit herum wurden auch in Venedig Aufrufe der Dogen verfasst, die zur Abgabe

127" Grundlegende Darstellungen zum Betrieblichen Vorschlagswesen und Ideenmanagement finden sich
u.a. bei Nickel 1999, Frey/Schulz-Hardt 2000, Fiedler-Winter 2001, Lage 2002, Thom 2003, DIB 2003.

128 Da Papier ein teures Produkt war, blieb die Beteiligungsmdglichkeit, wenn es sie denn gab, wohl einer
reichen, alphabetisierten Oberschicht vorbehalten.
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von Ideen aufforderten. In einigen Publikationen findet sich der Hinweis auf einen
angeblich vorhandenen, diesem Zwecke dienenden Briefschlitz im Dogenpalast (Gor-
ter 1975, Lage 2002, DIB 2003).!?° Systematisch etablierte sich der Gedanke des
Vorschlagswesens aber erst mit dem beginnenden Maschinenzeitalter im 19. Jahr-

hundert. Zur besseren Ubersicht wird der Verlauf tabellarisch dargestellt:

Jahr Ereignis

1872 Alfred Krupp entwirft Regeln fiir das »General-Regulativ«**®

1880er | Parallele Entwicklungen in den USA und Schottland: Einfihrung eines Vorschlagswesens in der
Jahre schottischen Werft William Denny Shipbuilding Company und bei der Yale & Towne Manufactu-
ring Company*®*

1888 Verabschiedung und Einsatz des »General-Regulativ«

1895 Heinrich Lanz AG (jetzt John Deere Werke) beteiligen Arbeiter, die Verbesserungsvorschlage
einreichen, an den Ersparnissen des Unternehmens

1901 Erste belegbare Geldpramie fur einen Verbesserungsvorschlag bei AEG

1902 August Borsing fihrt das Betriebliche Vorschlagswesen mit einem schriftlich fixierten Aufruf
ein.

1903 Heinrich Freese beginnt mit dem Betrieblichen Vorschlagswesen und beschreibt 1922 in seiner
Veroffentlichung »Konstitutionelle Fabrik« die Schwierigkeiten dabei.

1904 Zeiss-Werke fiihren ein Betriebliches Vorschlagswesen ein.

1909 Bayer, Leverkusen fiuhrt ein Betriebliches Vorschlagswesen ein.

1910 Die ersten bei Siemens veréffentlichten Bekanntmachungen von Vorschlagspramien und Na-
mensnennungen

1912 Gunther Wagner, Hannover

1926 Betriebliches Vorschlagswesen bei der Henkel KgaA

1928 Arbeit von Prof. Dessauer: »Die geistigen Kalkulations-Faktoren«. Diese Publikation fihrte bei

einer Reihe von Unternehmen zu einer systematischen Werbung fur das Betriebliche Vor-
schlagswesen.'*

1928 Einfuhrung des Betrieblichen Vorschlagswesens bei Phoenix und Osram

1929 Deutsche Reichsbahn fihrt ein Betriebliches Vorschlagswesen ein.

1930 Ernst Henkel fuhrt ein Betriebliches Vorschlagswesen ein.

1932 Hoechst AG, Bosch GmbH, Dresdner Gardinen und Spitzen Manufaktur AG

1939- Nutzung des Betrieblichen Vorschlagswesens in Ristungsbetrieben. Die Zahl der Betriebe, die

45 ein Betriebliches Vorschlagswesen nutzten, stieg von 100 im Jahr 1939 auf 35.000 in 1943 an.

1948 Anordnung der Deutschen Instituts fir Betriebswirtschaft en Wirtschaftskommission zur Einbe-

(Ost) rufung von Betriebsplanungsausschiissen, die die Forderung und Auswertung der Verbesse-
rungsvorschlage einheitlich steuern sollen.

1954 Grindung des Deutschen Instituts fir Betriebswirtschaft e.V. als Dachorganisation fir das

(West) | Betriebliche Vorschlagswesen.

1963 Betriebliches Vorschlagswesen (genannt Neuererbewegung) wird in die staatliche Leitung und

(Ost) Planung eingeordnet. Die Betriebe sind verpflichtet, Neuererbewegungen einzufiihren und re-
gelmaBig Ergebnisberichte zu erstatten.

80er Neue Einflisse kommen aus Japan: Gruppenarbeitskonzepte und Qualitatszirkel werden einge-

Jahre fihrt, die oftmals als Konkurrenz zum bereits bestehenden Betrieblichen Vorschlagswesen
verstanden werden. Das bewirkt eine anhaltende Verdanderung des Betrieblichen Vorschlags-
wesens vom reinen Rationalisierungsinstrument hin zum einem Fuhrungs- und Motivationsin-
strument.

129 Es |3sst sich jedoch nicht mehr zuriickverfolgen, ob dies der Wahrheit entspricht.

130 In § 13 heiBt es: ,Anregungen und Vorschldge zu Verbesserungen [...] sind aus allen Kreisen der Mit-
arbeiter dankbar entgegenzunehmen und durch Vermittlung des nachsten Vorgesetzten an das Direktori-
um zu beférdern, damit dieses die Prifung veranlasse.™ (zitiert nach DIB 2003, S. 219.)

131 Im Englischen wird Betriebliches Vorschlagswesen als »suggestion system« oder »suggestion schemes«
bezeichnet.

132 Er nahm bereits das heute bekannte Problem des mittleren Managements vorweg: ,Was immer brauch-
bar ist, muss man aufnehmen und die unteren Vorgesetzten dazu erziehen, sich darliber zu freuen, statt
sich dartber zu argern und keinesfalls den Autor eines solchen Vorschlags nachher zu schikanieren.™ (Des-
sauer zitiert nach DIB 2003, S. 221).

59



1989 Die Neuererbewegung der DDR wird auBer Kraft gesetzt und die bundesdeutschen Regelungen
zum Vorschlagswesen werden wirksam. Verschmelzung der Gesellschaft fir das Betriebliche
Vorschlagswesen (Dachorganisation in der DDR) mit dem Deutschen Institut fir Betriebswirt-

schaft.
90er Die Impulse der 80er Jahre setzen sich fort, weitere Managementkonzepte aus Japan werden
Jahre importiert (vor allem Kaizen). Die Unternehmen verabschieden sich vom traditionellen Betrieb-

lichen Vorschlagswesen und gehen zunehmend zu einem systematischen Ideenmanagement
Uber, in dem das Betriebliche Vorschlagswesen durch das so genannte Vorgesetztenmodell
Eingang findet (Kap. 4.2.3). Die Aktualitét dieser Veranderungen bildet sich in der wiederhol-
ten Umbenennung der Fachzeitschrift des Deutschen Instituts fir Betriebswirtschaft ab.

1994 Das Deutschen Institut fur Betriebswirtschaft benennt seine Fachzeitschrift um in: BVW - Zeit-
schrift fur Vorschlagswesen - Ideenmanagement in Wirtschaft und Verwaltung

2000 Das Deutschen Institut fur Betriebswirtschaft nennt seine Fachzeitschrift um in: BVW - I-
deenmanagement - Vorschlagswesen in Wirtschaft und Verwaltung.

seit Jahrlichen Befragungen und Preise des Deutschen Instituts flir Betriebswirtschaft.

2000

Tab. 2: Historische Entwicklungslinie des Betrieblichen Vorschlagswesens. Quelle: Eigene Darstellung
nach Fischer (2002, S. 17), Lage (2002, S. 12f.), DIB (2003, S. 219ff.), Thom (2003, S. 23).1%
4.2.2 Grundannahmen des traditionellen Betrieblichen Vorschlagswesens

Das Betrieblichen Vorschlagswesens, als ,Instrument zur wirtschaftlichen und
menschengerechten Betriebsflihrung™ (Thom 2003) wird in der Literatur weitgehend
einheitlich definiert:

~Das Betriebliche Vorschlagswesen ist eine betriebliche Einrichtung zur Férderung,
Begutachtung, Anerkennung und Umsetzung von Verbesserungsvorschldgen der Mit-
arbeiter, welche der Vereinfachung oder Erleichterung von Arbeitsablaufen, der Qua-
litdtssteigerung, der Unfallvermeidung, der Steigerung der Rentabilitat durch Kosten-
einsparungen und der Férderung der Zusammenarbeit aller Mitarbeiter im Betrieb
dient. Das Betriebliche Vorschlagswesen bietet allen Mitarbeitern die Mdglichkeit, sich
einzeln oder in Gruppen aktiv, durch die Einbringung von Verbesserungsvorschlagen,
am Betriebsgeschehen zu beteiligen.™ (Grochla et al. 1978, S. 5).

Der Grundgedanke des Betrieblichen Vorschlagswesens besteht in der Nutzbarma-
chung von Ideen und Verbesserungsvorschlagen der  Mitarbeitenden
(Thom/Habegger 2003, S. 6). Wesentliches Element des Betrieblichen Vorschlagswe-
sens ist der Verbesserungsvorschlag. Laut Urban existiert in den Unternehmen je-
doch kein einheitliches Verstandnis dariber, was unter einem Verbesserungsvor-
schlag zu verstehen ist (1993, S. 20).*** In der Literatur muss ein Verbesserungsvor-
schlag nach Ubereinstimmender Auffassung folgende Anforderungen erflllen: Der
Vorschlag muss zu einer Verbesserung im Sinne einer Verdnderung hinsichtlich der

Erfillung der Organisationsziele fliihren, soll den Lésungsweg zur Verbesserung des

133 Aus Grinden der Lesbarkeit wurden an dieser Stelle lediglich Eckdaten dargestellt. Eine sehr ausfiihrli-
che Auflistung findet sich bei Spahl (1990).

134 Aus juristischer Sicht ist an dieser Stelle die Abgrenzung zur Arbeitnehmererfindung von Bedeutung, da
diese eine differenzierte Entlohnung nach sich zieht (Hentze 1995, S. 167).
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gegenwartigen Zustands aufzeigen und lUber das im Rahmen des Arbeitsvertrages
festgelegte Aufgabengebiet des Vorschlagenden hinausgehen (ebd., S. 21f.).

Hinsichtlich der Zielsetzung des Betrieblichen Vorschlagswesens ldsst sich jedoch
eine Zieldivergenz zwischen 6konomischen und mitarbeiterbezogenen Zielen feststel-
len (Anic 2001, S. 55). Auf 6konomischer Seite war der Gedanke der Rationalisierung
meist das traditionelle Motiv zur Einflihrung eines Betrieblichen Vorschlagswesens.
Dazu zahlen auch die Steigerung der Produktivitat, Qualitatserhéhung und Verringe-
rung von Ausschuss. Bei den mitarbeiterbezogenen Zielen im Betrieblichen Vor-
schlagswesen handelt es sich oftmals weniger um reine Kostensenkungen oder Er-
gebnissteigerungen, sondern um Ziele im Sinne der Humanisierung der Arbeitswelt
(Verbesserung von Kommunikationsablaufen in vertikaler und horizontaler Ausrich-
tung, Personalentwicklung, Job enlarge- und enrichment). Allerdings sind mitarbei-
terbezogene Ziele nicht automatisch mit den Zielen der Mitarbeiter gleichzusetzen.
Der Schutz vor Unfallen und verbesserte Arbeitsbedingungen sind sicherlich fir beide
Seiten anzustrebende mitarbeiterfokussierte Ziele. Doch da der Erfolg eines Betriebli-
chen Vorschlagswesens von der Akzeptanz seitens der Mitarbeiter abhéangt, sind auch
die vom Fokus eher mitarbeiterbezogenen Ziele, deren Nutzen flr die Organisation
nicht einfach messbar sind, von Bedeutung. Trotzdem wird das Betriebliche Vor-
schlagswesen nach wie vor hauptsachlich als Rationalisierungsinstrument angesehen,
wie Thom in zwei Untersuchungen zeigen konnte (Thom 2003, S. 25ff.). Die These
von Gohs (1987, S. 146), dass die Einsparungsquoten innerhalb eines Unternehmens
dabei mit steigender Beteiligung am Betrieblichen Vorschlagswesen proportional
wachsen, wurde inzwischen in einer langfristigen empirischen Arbeit widerlegt (Lage
2002, S. 207, 2002a). Auch bei hohen Beteiligungsquoten kénnen nach einigen Jah-
ren die Einsparquoten zurickgehen.

Aufbau- und Ablauforganisation des Betrieblichen Vorschlagswesens sind stark
formalisiert. Es gibt unternehmensspezifische Formblatter, einzuhaltende Dienstwege
und zu berlicksichtigende Zustaéndigkeiten in Form einer vom Betriebsrat zustim-
mungspflichtigen Betriebsvereinbarung (Schmidt 2002, S. 36). Es finden sich in der
Literatur zahlreiche Schilderungen und Prozessmodelle des klassischen Betrieblichen
Vorschlagswesens, die sich nur geringflugig in Details voneinander unterscheiden. Im
Folgenden wird der »klassische« Weg eines Verbesserungsvorschlags kurz skizziert
(vgl. Urban 1993, Schmidt 2002, Thom 2003):

Der Einreicher formuliert selbstdndig einen Verbesserungsvorschlag auf einem

Formblatt und reicht diesen bei der BVW-Kommission der Organisation ein. Diese

61



sammelt in Person des BVW-Beauftragten die Verbesserungsvorschlage und fuhrt sie
den entsprechenden Organen im Prifungs- und Bewertungsprozess zu. Diese BVW-
Gutachter werden von der Kommissionsstelle ausgewédhlt und sind zur objektiven,
sachgerechten Stellunghahme zu dem Verbesserungsvorschlag verpflichtet. Gleich-
zeitig Uberprifen sie dessen Realisierungsmdglichkeit und missen eine Schatzung
des Nutzens vornehmen. AnschlieBend verfasst der Gutachter eine Empfehlung tGber
Annahme bzw. Ablehnung des Verbesserungsvorschlags fir die Kommission. Die
Kommission ist mit Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretern besetzt und entscheidet
Uber die Auszahlung einer Pramie, wobei zwischen materiellen (Geld, Sachwerte) und
nichtmateriellen Anreizen (Anerkennung in Form von Urkunden, Nennung in Mitarbei-
terzeitungen etc.) unterschieden wird, die sich bestenfalls ergdnzen sollen (Hentze
1995, S. 167f.). Die Hbéhe der Pramie bemisst sich nach der Héhe, der, wenn mdg-
lich, errechenbaren Einsparung fir das erste Umsetzungsjahr des Verbesserungsvor-
schlags, wovon 15-25% an den Einreicher weitergegeben werden, die allerdings noch
zu versteuern sind.'?®> Insgesamt ist der Prozess fiir den Einreicher sehr biirokratisch
und intransparent (Urban 1993, S. 80f.). Er reicht bei einer anonymen Stelle seinen
Verbesserungsvorschlag ein und bekommt mit meist groBem zeitlichen Abstand le-
diglich die Entscheidung der Kommission mitgeteilt.'*® Bei Widerspruch kann er sich
an eine Einspruchstelle wenden, die mit der Behandlung von Einspriichen gegen die
Entscheidungen der Kommission befasst ist.

In der Konzeption des traditionellen Betrieblichen Vorschlagswesens tritt deutlich
das Menschenbild des ,rational economic man® (Schein 1980, S. 50ff.) zu Tage, wel-
ches sich im wesentlichen auf die Annahmen der Theorie X von McGregor (1970)
stitzt. Diese geht davon aus, dass der Mensch prinzipiell nur ungern arbeitet und
durch Anreize einerseits oder der Androhung von Bestrafung andererseits dazu ge-
bracht werden muss, sich zu beteiligen. Sprengers daran ansetzende Kritik am Be-
trieblichen Vorschlagswesen fasst es gewohnt pointiert zusammen: ,Ideen bringen
Geld. Bringt Geld auch Ideen?" (Sprenger 1994, S. 9). Das bedeutet, von seinen ur-
sprunglichen Annahmen und seiner Struktur her beabsichtigt das Betriebliche Vor-
schlagswesen nicht, die Kreativitat der Mitarbeiter zu férdern (Anic 2001, S. 169).
Sicherlich ist dies ein Grund daflr, dass das traditionelle Betriebliche Vorschlagswe-

sen mit modernen Organisations- und Arbeitsstrukturen unvereinbar ist und letzt-

135 In einigen gréBeren Organisationen wir die Steuerlast auch vom Arbeitgeber ibernommen.
136 Rothmann formuliert dies im Gedicht »Die Firma dankt« so: ,Tausend dank auch fir dein Rufen / in
unsere geschlossenen Ohren™ (2001, S. 1028).
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endlich eine Veranderung hinsichtlich eines umfassenderen Ideenmanagements er-
fahrt (vgl. Kap. 4.3).

Zunachst hat das Betriebliche Vorschlagswesen selbst jedoch als Reaktion auf die
Nachteile, die sich aus dem umstandlichen blrokratischen Ablauf ergeben haben, ei-
ne wesentliche Anderung durchlaufen, die sich als Entwicklungsstufe des Ideenma-
nagements in der Weiterentwicklung des Betrieblichen Vorschlagswesens zum so ge-

nannten »Vorgesetztenmodell« ausdrickt.

4.2.3 Weiterentwicklung des Betrieblichen Vorschlagswesens zum Vorge-
setztenmodell

Bei Lechner findet sich der Hinweis, dass bereits Krupp mit dem klassischen kom-
missionsbasierten Modell des Betrieblichen Vorschlagswesens nicht den erwlinschten
Erfolg hatte, weil die direkten Vorgesetzten der Einreicher die Vorschlége blockierten
(2002, S. 8).'* Erste und wichtigste Weiterentwicklung zur Behebung der Schwé-
chen des klassischen, blirokratischen Betrieblichen Vorschlagswesens war die De-
zentralisierung des Vorschlagswesens in Form der Einbeziehung und starkeren Ver-
antwortung fir die Verbesserungsvorschldge durch die direkten Vorgesetzten. Der
Schwerpunkt dieses Konzeptes liegt in dem offenen Dialog zwischen den Vor-
schlagseinreichern und ihren direkten Vorgesetzten. Darin findet auch die Beobach-
tung, dass ein GroBteil der Vorschlage die eigene Abteilung bzw. das eigene Arbeits-
umfeld betrifft, Berlcksichtigung (Urban 1993, S. 45ff.). Brehm empfiehlt daher ne-
ben Zielvereinbarungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter auch Vorschlage aus
dem eigenen Arbeitsgebiet zu férdern und anzuerkennen (2001, S. 208 auch
Thom/Habegger 2003, S. 7).

Der Kontakt zum Betrieblichen Vorschlagswesen der Organisation verlauft im Vor-
gesetztenmodell direkt {iber den Vorgesetzten, der als Coach'*® bei der Formulierung
des Verbesserungsvorschlags, Promotor und auch als Gutachter tatig wird (Thom
2003, S. 136). Der Vorgesetzte soll Mitarbeiter zur Einreichung von Ideen motivieren
und damit die positive Einstellung der Geschéftsleitung zum Betrieblichen Vor-
schlagswesen weitervermitteln. Bismarck stellt in einer explorativen Studie zum Vor-

gesetztenmodell fest, dass mit dem Vorgesetztenmodell ein Vorschlagswesen entwi-

137 Auch wenn das Generalregulativ der FA Krupp weithin als das dlteste dokumentierte Beispiel eines or-
ganisierten Betrieblichen Vorschlagswesens gilt (Hopfenbeck 2000, S. 398, Fiedler-Winter 2001, S. 13),
mehren sich doch die Meinungen, dass Krupp nicht als der Begriinder des Vorschlagswesens gelten kann
(Spahl 1990, S. 178ff., Anic 2001, S. 45), da historische Entwicklungen des Betrieblichen Vorschlagswe-
sens vor 1872 nachzuweisen sind (vgl. Kap. 4.2.1).

138 Zur inflationdren Verwendung des Coachingbegriffs vgl. Béhning/Fritsche (2005).
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ckelt wurde, das an den Bediirfnissen der Mitarbeiter!*® orientiert ist (2000, S. 309).
Diese strukturelle Veranderung betont die Bedeutung der Flihrungskraft, schafft aber
auch eine nicht unerhebliche Machtposition gegeniber den Untergebenen. Da die
Fihrungskraft insbesondere im mittleren Management daflr arbeitet, dass keine
Verbesserungen noétig sind, geht mit der EinfUhrung des Vorgesetztenmodells auch
ein Wandel des Fihrungsverstéandnisses im Sinne der japanischen Kaizen-Philosophie
einher (vgl. Kap. 4.3.3.2). Anerkennung finden nicht langer die Organisationseinhei-
ten, in denen scheinbar alles wie am Schnirchen lauft und die keinen Verbesse-
rungsbedarf aufweisen, sondern diejenigen, die im Zuge der kontinuierlichen Verbes-
serung immer wieder neues Verbesserungspotential entdecken. Die Zahl der Verbes-
serungsvorschlage aus der eigenen Abteilung wird zur Kennzahl, die der Auszeich-
nung der Fihrungskraft dient.

Durch das direkte Einreichen beim Vorgesetzten soll mehr Vertrauen in das Be-
triebliche Vorschlagswesen geschaffen und die Motivation zur Beteiligung erhdht
werden. Zudem erhoéht das Mitwirken des Vorgesetzten die fachliche Qualitat der
Vorschlage (Ridolfo 2003, S. 66). Der Weg des eigenen Verbesserungsvorschlags ist
transparenter, der Vorgesetzte ist als direkter Ansprechpartner vor Ort und die zeitli-
che Bearbeitung bis hin zur Pramienauszahlung bzw. Entscheidung Uber die Umset-
zung verklrzt sich durch die erhéhte Handlungskompetenz und Aufgabe des Vorge-
setzten. Der Vorgesetzte kann bis zu einer festgesetzten Préamienhthe selbst Uber
den Vorschlag entscheiden (Lédge 2002, S. 15). Das Einbeziehen der Vorgesetzten im
Betrieblichen Vorschlagswesen fiihrt auch zu einer besseren Kommunikation, zur
Verwaltungsvereinfachung und demzufolge zu verklrzten Durchlaufzeiten von Ver-
besserungsvorschlagen. Die verklirzten Bearbeitungszeiten fihren wiederum zu einer
positiven Einstellung der Mitarbeiter zum Betrieblichen Vorschlagswesen und erhdhen
ihre Motivation, Vorschlage einzureichen. Lediglich wenn mehrere Abteilungen von
dem Verbesserungsvorschlag tangiert werden oder sehr hohe Einsparpotentiale zu
erwarten sind, wird der nachsthéhere Vorgesetzte bzw. die Bewertungskommission
hinzugezogen. Um dem Punkt einer mdéglicherweise subjektiv als ungerecht empfun-
denen Behandlung durch die FUhrungskraft vorzubeugen, kann der Einreicher die
Mdglichkeit wahrnehmen, einen so genannten Ideen-Paten oder ein Betriebsratsmit-
glied hinzuzuziehen (Thom/Etienne 1996, S. 165).*%°

139 Schnellere Bewertung der Vorschldge, Transparenz des Prozesses, direkte Ansprechpartner.
140 Ausfiihrlich mit den Méglichkeiten von Betriebsvereinbarungen und rechtlichen Regelungen aus Sicht
der Gewerkschaften befasst sich Fischer/Breisig (2000) u. Fischer (2002).
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Heute setzen Unternehmen in der Mehrzahl auf ein dezentrales Vorschlagswesen
in Form des Vorgesetztenmodells (DIB 2004). Es hat die verschlungenen Dienstwege
friherer Tage ersetzt.'* Das Betriebliche Vorschlagswesen gehért zu den Konzepten,
die im Laufe der Jahre immer wieder Verédnderungen erfahren, aber dabei nicht an
Relevanz verloren haben. Das Vorgesetztenmodell versucht neue Flhrungsstile mit
der Grundidee des Betrieblichen Vorschlagswesens, dass jeder Mitarbeiter Ideen hat,
zu koppeln (Thom 2003, S. 145). Hierbei wandelte sich das Betriebliche Vorschlags-
wesen vom verwalteten und anonymen Apparat hin zu einem aktiv gestaltenden,
durch die Fihrungskrafte und Mitarbeiter getragenen Modell.

Das im folgenden Kapitel vorgestellte »moderne Ideenmanagement« unterschei-
det sich in mehreren Punkten vom traditionellen Betrieblichen Vorschlagswesen. Das
Vorgesetztenmodell stellt eine Weiterentwicklung des Betrieblichen Vorschlagswe-
sens auf dem Weg hin zum Ideenmanagement dar, ohne dessen Neuerungen es

nicht im Ideenmanagement hatte einflieBen kénnen (Gillies 2003).

4.3 Ideenmanagement
4.3.1 Bedeutung des Namenswechsels und Unterscheidung des Ideenmana-
gements vom Betrieblichen Vorschlagswesen

Wurde das Betriebliche Vorschlagswesen anfangs vor allem als Rationalisierungs-
instrument verwendet, stehen neben den »alten« Zielen des Betrieblichen Vor-
schlagswesens, wie Erhdéhung der Arbeitssicherheit und Qualitatssteigerung, im I-
deenmanagement starker soziale, mitarbeiterbeteiligungsorientierte Ziele im Mittel-
punkt (Antoni 1999, Anic 2001, Thom 2003, S. 150, Sander 2006). Das Kreativitats-
potential der Mitarbeiter und deren Kompetenz im unmittelbaren Arbeitsumfeld wur-
den lange Zeit unterschatzt. Diese unzureichende Ausschdpfung im Betrieblichen
Vorschlagswesen sollte durch die Koordination mit anderen Instrumenten Uberwun-
den werden (Fischer/Breisig 2000, S. 81). Aus diesem Grund werden etwa seit Mitte
der neunziger Jahre Methoden und Systeme, in deren Mittelpunkt die Aktivierung der
Mitarbeiterkreativitat steht, unter dem Schlagwort »Ideenmanagement« gebiln-
delt.’* Das Betriebliche Vorschlagswesen, vorrangig als Vorgesetztenmodell, ist da-
mit Teil eines modernen, integrativen Flihrungsinstruments geworden (Wuppertaler
Kreis e.V. 1997, S. 40). Die Idee der Weiterentwicklung des Betrieblichen Vor-

schlagswesens ,[...] zum bzw. die Integration in ein umfassendes Ideenmanage-

141 Eine detaillierte, weitgehend positiv ausfallende Schwachstellenanalyse des Vorgesetztenmodells findet
sich bei Urban (1993, S. 102ff.).

42 7u nennen ist an dieser Stelle vor allem der kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP), der sich aus
dem japanischen Kaizen entwickelt hat (Schneider 2002, S. 6), vgl. dazu ausfuhrlicher Kap. 4.3.3.2
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ment" (Thom 2003, S. 150) ist nicht neu (Spahl 1975, Heidack/Brinkmann 1984).
Neu hingegen ist in der Diskussion die zur Fragestellung der vorliegenden Arbeit flih-
rende verstarkte Betonung des Erfolgfaktors Wissensmanagement bei der Entde-
ckung der Mdéglichkeiten des Ideenmanagements (Thom/Habegger 2003, S. 6). Kie-
ser/Hegele weisen darauf hin, dass dieser scheinbare Trend der Wiederentdeckung
des Faktors Mensch in Mitarbeiterbeteiligungskonzepten immer auch das hintergrin-
dige Ziel des Herstellens von Veranderungsbereitschaft verfolgt (1998, S. 218).

Was unter dem Begriff »Ideenmanagement« zu verstehen ist, wird unterschiedlich
definiert. Urban bezeichnet Ideenmanagement als eine Aktivitat, in der die Entwick-
lung freiwilliger Aktivitaten von Mitarbeitern aus allen Bereichen in einem offenen
System beflrwortet und geférdert wird (Urban 1993, S. 110). Anhand dieser Defini-
tion wird das hauptséachliche Problem in der Diskussion um die Entwicklung des I-
deenmanagements deutlich. Auf der einen Seite werden inhaltlich anspruchsvolle De-
finitionen fur ein Ideenmanagement aufgestellt, andererseits wird jedoch nicht zwi-
schen Betrieblichem Vorschlagswesen und Ideenmanagement unterschieden (Urban
1993, S. 10). Ein Reihe von Autoren betrachten das Ideenmanagement als konse-
quente Weiterentwicklung des Betrieblichen Vorschlagswesens (Brinkmann 1992, S.
156, Wachtel 1995, S. 112, Bismarck 2000, S. 35, Pundt/Schyns 2005, S. 55),'*
andere sprechen weiterhin von der Existenz eines Betrieblichen Vorschlagswesens,
welches als eine Komponente neben anderen Konzepten der Mitarbeitermotivation
und -integration (vgl. Kap. 4.3.4) im umfassenderen Ideenmanagement aufgenom-
men wurde (Spahl 1975, S. 20, Anic 2001, S. 118).

Einigkeit besteht hinsichtlich der Ausrichtung des Ideenmanagements auf die kon-
sequente Foérderung und Ausschépfung des Ideenpotentials der Mitarbeiter (Thom
2003, S. 150). Es findet ein Wechsel von der Bringschuld des Einreichers im Betrieb-
lichen Vorschlagswesen zur Holschuld der Ideen seitens der Organisation im Ideen-
management statt: ,Ideenmanagement ist die systematische Férderung von Ideen
und Initiativen der Mitarbeiter - bezogen auf Einzelleistungen/ oder Teamleistungen
- zum Wohle des Unternehmens und der Mitarbeiter." (Lédge 2002, S. 2). In der Ver-
wendung des Terminus »Ideenmanagement« dricken sich also zwei Tendenzen aus.

Mit »Idee«** wird der Fokus auf den kreativen Charakter des Konzeptes betont und

43 Thom/Habegger sprechen von der praxisorientierten Sichtweise, die unter Ideenmanagement eine fle-
xible, unbirokratische, schnellere Version des Betrieblichen Vorschlagswesens versteht (2003, S. 11).

144 Das Wort »Idee« hat vielfiltige Bedeutungen erfahren: Urspriinglich war es ein rein philosophischer
Terminus (die Idee als Urbild der Erscheinung), der in der Lehre von Platon verwurzelt ist (griech. »idéa«:
Gestalt, Form). Von dort aus ist er in den europdischen Sprachgebrauch eingedrungen, tGber Augustinus
(Idee als der Gedanke Gottes) bis hin zu Descartes (Idee gleich Bewusstseinsinhalt). Die heutige Bedeu-
tung im Sinne von Vorstellung, Einfall, Leitgedanke entwickelte sich unter dem Einfluss der im 17./18.
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»Management« verdeutlicht, dass Ideenmanagement ein aktive Gestaltungsaufgabe
ist, die Zielesetzung- und kontrolle, sowie Mitarbeiterorientierung und -motivation
umfasst (Zimmermann 1999, S. 37, Lage 2002, S. 30, Lechner 2002, S. 24ff., Thom
2003, S. 150, Thom/Habegger 2003, S. 9).°

Sehr deutlich tritt im Gegensatz zum traditionellen Betrieblichen Vorschlagswesen
ein zeitgemaBeres Menschenbild zu Tage. Um bei der Typologie von Schein (1980) zu
bleiben, wird im Gegensatz zum regulativ steuerbaren »rational economic man« nun
vom »complex man« ausgegangen (Anic 2001, S. 170). Der »complex man« ist in
seinen Motiven je nach Situation wandlungsféhig. Er ist keine triviale Maschine, de-
ren Handeln nicht einsehbare innere Zustande bestimmen (Foerster 1998, S.
54ff.).**® Damit ist die organisationale Wirklichkeit in viel geringerem MaBe plan- und
steuerbar. Der »complex man« hat keine grundsatzliche Abneigung gegen Arbeit,
sondern sucht nach Verwirklichung und Zufriedenheit.’*’ Der Mensch ist damit prin-
zipiell auch entwicklungsfahig, d.h. sein Kreativitatspotential kann durch gestalteri-
sche MaBnahmen geférdert und entwickelt werden (Thom 1992, S. 12). Schneider
gibt jedoch zu bedenken, dass bei aller Betonung und Férderung der Mitarbeiterkrea-
tivitdt nach wie vor nicht die Idee, sondern deren Verbesserungspotential fir die Un-
ternehmung im Zentrum steht (2002a, S. 13).

Die wesentlichen Unterschiede, die sich im Wandel vom Betrieblichen Vorschlags-
wesen zum Ideenmanagement ausdriicken, werden in Tab. 3 noch einmal zusam-

menfassend dargestellt.

Annahmen im BVW Annahmen im Ideenmanagement

Vorschlagswesen wird priméar als | Strategisches Instrument zur Mitarbeiterflh-
Rationalisierungsinstrument auf der | rung

operativen Ebene verwendet
Fihrungskraft ist Vorgesetzter einer | Fihrungskraft unterstitzt die Entwicklung
wenig verbesserungsbedurftigen, | neuer Ideen, Abteilungen mit vielen Verbes-

fehlerfreien Abteilung serungsvorschlagen zeichnen sich aus
zentralisiertes regelgesteuertes | aktives, dezentrales, flexibleres, abteilungs-
Vorschlagswesen spezifisches Vorschlagswesen

Jahrhundert gebrauchlichen Verwendung von Idée (franz.) als des nur »geistig Vorgestellten, Gedankli-
chenx.

145 Auch bei der Namensgebung der Ideenmanagement Programme wird der kreative Aspekt sichtlich be-
tont: Audi Ideen Programm Audimax, Bayer-Ideen-Pool, bessermachen@bertelsmann, COMIDEE (Com-
merzbank AG), ideen-impulse-initiativen (3 i Programm Siemens AG), imotion (BMW AG), Uniclever
(Deutsche Unilever GmbH), PRIMA (Professionelles Ideenmanagement Barmherzige Brider Trier e. V.).

146 Die Annahme, dass der Mensch mit einer trivialen Maschine, bei der der Output durch den Input be-
stimmt ist, zu vergleichen ist, ist nicht hinreichend fiir das beobachtbare Verhalten von Menschen in Orga-
nisationen (Ridder et al. 2001, S. 173). Foerster vergleicht den Menschen mit einer nichttrivialen Maschi-
ne, bei der die jeweilige Reaktion nicht vorhergesagt werden kann, da der innere Zustand das Verhaltnis
von Input zu Output mitbestimmt (1998, S. 54ff.).

147 Theorie Y von McGregor (1970).
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Verbesserungsvorschlage sind die
Aushahme

Vorschlage zur Verbesserung sind ein standi-
ger Prozess

Einreicher missen ein »Besserwis-
serimage« beflirchten

Vorschldge werden von allen Organisations-
teilnehmern erwartet

Vorschlage betreffen einen fremden
Arbeitsbereich

Vorschlage betreffen vor allem den eigenen
Arbeitsbereich

Vorschlage beziehen sich meist auf
interne Abldufe

Vorschldge beziehen sich auch auf kundeno-
rientierte Prozesse

Die BVW-Kommission in Form eines
zentralen BVW-Beauftragten ist al-
leinige Anlaufstelle (anders im Vor-
gesetztenmodell)

Der unmittelbare Vorgesetzte ist von zentra-
ler Bedeutung bei der Einreichung der Idee
und ihrer Realisierung (Gutachten, Pramien-
bewilligung)

Der Einreicher eines Vorschlags ist
meist nicht an der Realisierung be-
teiligt

Die Beteiligung des Einreichers an der Um-
setzung ist die Regel

Bagatellvorschldage werden nicht

beachtet

Die Umsetzung vieler kleiner Verbesserungen
ist primarer Zweck

Die Abwicklung erfolgt mittels tradi-
tioneller Instrumente wie Einreich-
formulare

Die Abwicklung erfolgt mit Hilfe elektroni-
scher Medien (Email, Groupware-Lésungen)

»Sterbequote« der Ideen ist sehr
hoch

Ideen werden durch Teams, Paten und Vor-
gesetzte unterstitzt

Traditionelles Organisationsver-
standnis: Organisationen sind stati-
sche Gebilde, tayloristische Tren-
nung von Hand- und Kopfarbeit,
Wissen Uber Prozesse ist auf die
Fihrungskrafte konzentriert

Modernes Organisationsverstandnis: Organi-
sationen sind dynamische Gebilde, das Wis-
sen ist auf Mitarbeiter verteilt und wertvoll
fir das Bestehen der Organisation

Menschen arbeiten primédr ungern
und mussen Uber Reize beeinflusst
werden

Mitarbeiter suchen Selbstverwirklichung in
der Arbeit und kénnen motiviert werden*®

Tab. 3: Grundannahmen im Betrieblichen Vorschlagswesen und Ideenmanagement. Quelle: Urban (1993),
Hopfenbeck (2000), Anic (2001), Fiedler-Winter (2001), Thom (2003), Sander (2003).

4.3.2 Abgrenzung zu Innovations- und Informationsmanagement

Thom vertritt die These, dass es nur zwei erkennbare Tendenzen fur das Betriebli-
chen Vorschlagswesen gibt (2003, S. 145). Entweder wird es abgeschafft, wie dies
z.B. von Sprenger (1994) gefordert wird oder es kommt zu einer Integration in ein
umfassenderes Ideen- und Wissensmanagementkonzept. Wie sich bei dem Versuch
einer erschlieBenden Bearbeitung der Literatur zu diesem Themenkreis herausstellte,
ist in den letzten Jahren ein diffuses Begriffsblindel von Ideen-, Innovations- und In-
formationsmanagement bei der Entwicklung dieses meist unter dem Label »Ideen-
management« diskutierten Managementkonzeptes entstanden. Zum Einen ist es als

Ausdruck der anhaltenden Diskussion zu verstehen, dass bislang wenig auf allg. ak-

148 Zur positiven Korrelation von Ideenmanagement und Arbeitszufriedenheit vgl. Auerbach (1996, S.
195).
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zeptierte Definitionen zuriickgegriffen werden kann. Zum Anderen drickt sich darin
aber auch eine Unsicherheit und Uneinigkeit aus, wie das umfassende, integrative
Konzept zur Beteilung des »Goldes in den Képfen« der Mitarbeiter aussehen soll. Be-
vor im nachsten Kapitel das in Literatur und Praxis z.Z. noch eher breit angelegte,
unklar umrissene Ideenmanagementkonzept weiter bestimmt wird, werden in diesem
Abschnitt zwei Begriffe, die eine groBe Nahe zum Ideen- und auch Wissensmanage-
ment aufweisen bzw. teilweise sogar synonym verwendet werden, unterschieden:

Innovationsmanagement ist ein Ubergeordnetes Stichwort. ,Innovation ist jede
Anderung innerhalb des Unternehmens.™ (Urban, 1993, S. 23). Der Innovationsbeg-
riff umschreibt also nicht nur die Entwicklung neuer Produkte. Zu Innovation gehért
neben der Férderung von Kreativitat vor allem die Erneuerung von Denkweisen, Rou-
tinen, Verfahrensweisen, Strukturen, Kommunikations- und Steuerungsformen
(Zech/Ehses 2000, S. 8). Innovationsmanagement umfasst das Management jener
Prozesse, in denen durch Kombination von Wissenskomponenten neuartige VerknUp-
fungen von Zwecken und Mitteln angestrebt werden (Lehner 2000, S. 309).'* Darin
drickt sich sowohl ein unmittelbarer Bezug zum Ideen-, als auch zum Wissensmana-
gement aus. Steih bezeichnet Ideenmanagement neben Forschung & Entwicklung als
eines von zwei Bestandteilen von Innovationsmanagement (1995, S. 2). Es ist je-
doch nicht abschlieBend definiert, wo Innovationsmanagement aufhért und wo I-
deenmanagement anféangt. Scheinbar ist in Darstellungen immer derjenige Begriff
Ubergeordnet, der ein »umfassend« als Préaposition davor gesetzt bekommt und da-
mit per Definitionem den jeweils anderen Begriff mit einschlieBt. So lieBe sich wohl
sagen, dass im Rahmen eines umfassenden Innovationsprozesses alle Verfahren zur
Ideenfindung bereits mit eingeschlossen sind (Frey et al. 1999, S. 122ff.).?*° Aber
ebenso wird formuliert, dass das Ideenmanagement dem Innovationsmanagement,
welches sich auch um die Durchsetzung einer Neuerung am Markt kimmert, vorge-
lagert ist (Zimmermann 1999, S. 38).

Informationsmanagement®> hingegen fokussiert auf das technische Management
der Inhalte (Kmuche 2000, S. 129). Es ist eine Tendenz der Uberhdhung, technische
Hilfsmittel zum alleinigen Instrument zur Erreichung der Unternehmensziele zu ma-

chen, festzustellen. Grundséatzlich liegt der Fokus beim Informationsmanagement e-

149 Innovation kommt durch Wissen in der Welt, und das sitzt in den Képfen." (Kluge 2004, S. 1).

%0 Thom versteht dementsprechend unter Innovationsmanagement: ,[...] alle planmé&Bigen Verbesserun-
gen im Humanbereich sowohl bei einzelnen Mitarbeitern als auch im Beziehungsgefiige zwischen diesen
Mitarbeitern.™ (Thom 2003, S. 129). Die Abgrenzung zu Ideenmanagement bleibt damit offen.

51 Auch als »Content Management« bezeichnet.
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her auf dem Bereitstellen der »richtigen« Inhalte des Wissensmanagements als auf
der Methodik der Ideen- und Wissenssammlung.

Es existiert also nur eine dinne definitorische Grenze zwischen Informations- und
Innovationsmanagement zum Ideenmanagement einerseits und Wissensmanage-
ment andererseits, die in der praktischen Umsetzung oftmals ganz verschwindet.!*?
Eine wirklich trennscharfe Abgrenzung ist kaum méglich und vielleicht auch unnétig.
Betont wird mit jedem der Begriffe, dass das aktive Management von Ideen und Wis-
sen, die Integration der Mitarbeiter und die Verwirklichung ihrer Kreativitat in einer
Zeit schneller und umfassender Veranderungen von wesentlicher Bedeutung fir das
Fortbestehen einer Organisation ist. In dieser Arbeit werden ausschlieBlich die klar
voneinander unterscheidbaren Termini »Wissensmanagement« (Kap. 3) und »I-
deenmanagement« (Kap. 4) verwendet, da der inhaltliche Fokus der Ausflihrungen
nicht auf technologiegestitzten Losungen zur Integration von Ideen- und Wissens-
management liegt.

Wie bereits herausgearbeitet wurde, spielt im Zuge des Namenswechsels und der
Neuausrichtung vom Betrieblichen Vorschlagswesen zum Ideenmanagement auch
der Bezug zu anderen organisatorischen Gestaltungskonzepten eine wichtige Rolle
(Schmidt 2002, S. 41). Ausgehend von der Annahme, dass Ideenmanagement nicht
allein ein schnelles Betriebliches Vorschlagswesen, sondern ein umfassenderer An-
satz ist, wird zum Verstandnis des der Arbeit zugrunde liegenden Begriffs von I-
deenmanagement im Folgenden der Stellenwert vom Ideenmanagement zu anderen

Konzepten diskutiert.

4.3.3 Stellenwert des Ideenmanagements zu anderen organisatorischen
Gestaltungskonzepten

Der Erfolg, der in den 80er Jahren in Japan eingesetzten schlanken Management-
techniken, wie bspw. Just-in-Time, Kaizen, Kanban'>® fiihrte zu einer regelrechten
,Japanhysterie® (Bismarck 2000, S. 43) und dem Versuch der blinden Ubertragung
dieser Ansatze auf europaische/deutsche Verhaltnisse. Oftmals zeigte sich jedoch,
dass die einfache Umsetzung scheiterte, da dem Erfolg der japanischen Modelle eine

Reihe soziokultureller Hintergriinde, andere Werte- und Normenvorstellungen, sowie

132 Ubersicht zum Innovationsmanagement bietet das Lehrbuch von Bierfelder (1994).

133 Just in Time meint das Produzieren auf Abruf zur Vermeidung von kostenintensiven Lagerungen. Kan-
ban ist ein System zur passgenauen Bereitstellung von Produktionsmitteln am Arbeitsplatz zum benétigten
Zeitpunkt, zu Kaizen vgl. Kap. 4.3.3.2.
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andere philosophische und auch religiése Werte zu Grunde lagen.'** Dabei entdeck-
ten viele Unternehmen ein altes Instrument neu: das Betriebliche Vorschlagswesen.
Ein mit dem Betrieblichen Vorschlagswesen bislang verbundenes UbermaB an Biiro-
kratie war mit modernen, »schlanken« Organisationskonzepten®>® jedoch nicht ver-
einbar. Diese Einsicht flihrte zu einem verstarkten Interesse, das schon seit Jahr-
zehnten vorhandene, eigene Instrument Betriebliches Vorschlagswesen wieder auf-
zunehmen und weiterzuentwickeln, um die Ideen der Mitarbeiter fir Verbesserungen
nutzen zu kdénnen. Dieser Prozess wurde begleitet durch die Einfihrung von Grup-
penarbeitskonzepten (Qualitatszirkel, Projektgruppen, teilautonome Arbeitsgruppen)
und einer europédischen Ubertragung des Kaizen-Gedankens: den Prozessen der kon-
tinuierlichen Verbesserung. Da es bei allen diesen Ansétzen darum geht, das kreative
Potential der Mitarbeiter zu nutzen, fassten viele Organisationen die organisations-
weiten Bemihungen mit der Zeit unter dem Begriff Ideenmanagement zusammen
(Léage 2002, S. 2). Es besteht jedoch keine Einigung Uber eine abschlieBende Defini-
tion, was insgesamt unter Ideenmanagement zu fassen ist.

Zum Einen stutzt die Parallelentwicklung von KVP, partizipativen Problemldsungs-
gruppen, wie bspw. Qualitatszirkeln und modernem Betrieblichen Vorschlagswesen
(in Form des Vorgesetztenmodells) die Annahme, dass in der Zukunft alle unter dem
Dach Ideenmanagement zusammenlaufen (Fiedler-Winter 2001, S. 152). Anderer-
seits kann es sich aber auch so gestalten, dass lediglich das haufig schon existieren-
de Vorschlagswesen von anderen Konzepten, wie z.B. dem Wissensmanagement, als
Datenbasis genutzt wird und die Einbindung der »Betroffenen« sichert (Brehm 2001,
S. 213, Schat 2004, S. 164). Einigkeit besteht hingegen in der Forderung nach einem
geschlossenen Ansatz mit dem Ziel, eine optimale Ausgangslage fir alle Instrumente
zu schaffen und diese miteinander zu verknupfen (Schneider 2003, S. 33). Ein I-
deenmanagement soll nicht in Konkurrenz zu anderen Methoden und Systemen des
Unternehmens treten, sondern eine zusatzliche Basis flr den unternehmerischen Er-

folg schaffen, indem es ,[...] die Licke zwischen den geplanten Verbesserungen und

134 Aber auch westliche Ansétze zur radikalen Organisationsumgestaltung (bspw. Business Process Reengi-
neering) scheiterten bzw. brachten nicht den gewiinschten Erfolg oder zogen zu hohe Opportunitdtskosten
nach sich. Viele dieser Konzepte wurden in der Welt der Unternehmen und Unternehmensberater zu Mo-
den hochstilisiert, scheiterten dann jedoch oft am Versuch der Verwirklichung und verloren an Glaubwdr-
digkeit (Kergall 2002, S. 19).

%5 Lean-Production, -Management und -Administration basieren zusammengefasst auf sechs Teilstrate-
gien: Kundenorientierte, schlanke Fertigung, standige Verbesserung der Qualitat, Beschleunigung bei der
Entwicklung und Einfuhrung neuer Produkte, Proaktives Marketing, Strategischer Kapitaleinsatz und Ein-
bindung der Organisation in die Gesellschaft (Fiser 1997, S. 67). Die Lean-Konzepte sind nicht kritiklos
geblieben, gerade in den 90er Jahren wurden sie zunehmend als Job-Rasiermesser bekannt (ebd., S. 65).
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den brach liegenden Leistungsreserven im Unternehmen schlieBt." (Sander 2006, S.
180).

Ist mit Ideenmanagement also lediglich eine moderne Form des Betrieblichen Vor-
schlagswesens gemeint oder bezeichnet es einen Gbergeordneten Sammelbegriff, der
verschiedene Konzepte beinhaltet (Thom 2003a)? Dieser Frage soll in diesem Ab-
schnitt nachgegangen werden, um anschlieBend (Kap. 4.3.4) eine arbeitsfahige Defi-
nition fur die vorliegende Arbeit zu finden. Dabei werden im Folgenden die beiden
oftmals unter dem Label Ideenmanagement subsumierten Methoden Qualitatszirkel

und Kaizen/KVP voneinander abgegrenzt.

4.3.3.1 Qualitatszirkel

Qualitatszirkel sind kleine, moderierte Gruppen der unteren Hierarchieebenen, die
sich regelméaBig und freiwillig auBerhalb des reguldaren Arbeitsablaufs treffen (Antoni
1999, S. 575). Sie haben die Aufgabe, Probleme zu identifizieren, auszuwahlen, zu
analysieren und Ldsungsvorschlage zu erarbeiten. Hinsichtlich der Annahme und Um-
setzung von Vorschldgen besitzen sie jedoch keine Entscheidungskompetenzen. So
gesehen sind Qualitatszirkel als ,[...] Instrument zur Optimierung der zentralistisch-
blrokratischen Organisation in Richtung auf einen partizipativen Taylorismus" (Kuhl
1995, S. 63) zu deuten, bei dem die Gefahr besteht, dass ,[...] Beschéaftigte durch
die lockere, bisweilen beinahe spielerische Gruppenatmosphare ihre Kenntnisse und
Ideen zu Rationalisierungszwecken preisgeben, ohne dies auch direkt zu wollen oder
gar zu merken." (Fischer/Breisig 2000, S. 123). Das Interesse an diesen Gremien
ging daher auch stark zurick (Antoni 1999, S. 576). Im Prinzip verfolgen das Be-
triebliche Vorschlagswesen und Qualitatszirkel mit der Aufforderung zur Bekanntgabe
der Ideen der Mitarbeiter das selbe Ziel. Durch die Zielgleichheit kann es zu ,Kanni-
balisierungseffekten™ (Winzer 2003, S. 33) und Konkurrenz zwischen beiden Ansat-
zen kommen (Frey et al. 1999).1°® Lange Zeit wurde das Verbessern in Arbeitsgrup-
pen eher belachelt (Brehm 2001).%*’

Impulse, diese Form der Beteiligung zu reaktivieren und auf eine breitere Basis
zustellen, entstanden durch die EinfiUhrung des Kaizen/KVP-Gedanken ,[...] daB es
besser ist Qualitat zu produzieren, als sie zu kontrollieren™ (Kihl 1995, S. 63). Oft-

mals wurden die Qualitatszirkel dann in KVP-Gruppen umbenannt. Inzwischen wurde

1% Etwa indem Vorschlage, die im Qualitatszirkel erarbeitet wurden, anschlieBend mit dem Ziel der Pr&-
mierung als Einzelvorschlag im Betrieblichen Vorschlagswesen eingereicht werden.

157 Brehm stellt in einer Mitarbeiterbefragung der Wieland Werke AG (standardisierter Fragebogen, n=368)
zum Beitrag von Qualitatszirkeln und Vorschlagswesen zum organisationalen Lernen in einer branchenu-
bergreifenden Befragung von 152 Unternehmen fest, dass der Beitrag zum Verbesserungsprozess durch
Qualitatszirkel groBer ist als durch das Vorschlagswesen (2001, S. 212).
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der Qualitatszirkelansatz in vielfaltigen Formen der methodisch gestitzten Problem-
findung, -analyse und -16sung in Teams unter anderen Namen wieder aufgegriffen.*®
Mit der Zeit wurde erkannt, dass Qualitatszirkel neben der Generierung von neuen
Ideen zu Arbeitsabldufen auch eine verhaltens- und einstellungsédndernde Funktion
haben kdénnen (Guldin 2001, S. 299). Verfolgt man die Diskussion, die in dem Publi-
kationsorgan des Deutschen Instituts flir Betriebswirtschaft, der »Zeitschrift fur I-
deenmanagement in Wirtschaft und Verwaltung« gefuhrt wird, lassen sich zwei
hauptsachliche Richtungen feststellen: Zum Einen die wiederholte Forderung nach
der Integration des Betrieblichen Vorschlagswesens mit anderen Konzepten zu einem
integrierten Ideenmanagement und zum Zweiten die Forderung, bei der Entwicklung
von Verbesserungen den gruppenbasierten Ansatzen mehr Bedeutung zu verleihen.
Von Interesse hinsichtlich eines integrativen Ideenmanagements ist es daher,
durch die Mdglichkeit zur Pramierung von Gruppenvorschldgen die Beteiligung an der
kreativen Entwicklung von Ideen in Teams zu férdern und diese nicht in Konkurrenz

zum Einzeleinreicher-BVW zu stellen.

4.3.3.2 Kaizen/Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Kaizen'* beinhaltet eine durch laufende Bemiihungen in kleinen Schritten herbei-
gefiihrte, stindige Verbesserung des Status Quo (ILOI 1997, S. 30).!%° Vorausset-
zung fur Kaizen ist die Verbesserung der sozialen und technischen Fahigkeiten der
Mitarbeiter zur Problemerkennung und -18sung. In Deutschland wird anstelle von
Kaizen der Begriff »Kontinuierlicher Verbesserungsprozess« (KVP) verwendet. Deutli-
cher Ausdruck des Kaizen-Gedankens kann z.B. ein Betriebliches Vorschlagswesen
sein, das die Mitarbeiter dazu ermuntert, stéandig Uber Verbesserungen im betriebli-
chen Umfeld nachzudenken. Dennoch ist Kaizen/KVP nicht mit Betrieblichem Vor-
schlagswesen gleichzusetzen. Hentze beschreibt den KVP etwa als unterstitzende
Leistung zum Betrieblichen Vorschlagswesen (Hentze 1995, S. 170). Im Betrieblichen
Vorschlagswesen ist der Verbesserungsvorschlag eine freiwillige Zusatzleistung, die
neben der Arbeitszeit als eigenstéandige Idee entwickelt wurde und die sich auf ein
Gebiet auBerhalb des eigenen Arbeitsplatzes beziehen muss. Im KVP hingegen ist
das standige Verbessern Teil der Arbeitsaufgabe. Gruppenvorschlage sind erwilinscht,

kénnen innerhalb der reguldren Arbeitszeit entwickelt werden und dirfen sich, ganz

1% Bspw. ViT® - Verbesserung in Team (Schneider 2002a) und PIT - Problemlésung im Team (Sander
2006).

139 Jap. »kai«: Verdnderung, »zen«: zum Besseren.

160 One step foreward by 100 people is better than 100 steps by a single leader.® (0. V., zitiert nach Fiser
1997, S. 98).
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im Sinne eines modernen Ideenmanagements zudem auch auf die eigenen Arbeits-
bedingungen beziehen (Frey et al. 1996, S. 34). Bei Kaizen/KVP handelt es sich im
Gegensatz zum Instrumentarium Betriebliches Vorschlagswesen um eine Philosophie,
die eine Arbeitshaltung des laufenden Infragestellens des Bestehenden und die kon-
tinuierliche Suche nach Verbesserungen propagiert (Fischer/Breisig 2000, S. 132). In
der Tat kédnnen KVP und Betriebliches Vorschlagswesen, auch wenn sie dem selben
Ziel der Verbesserung dienen, als konkurrierende Ansétze verstanden werden, etwa
wenn das Betriebliche Vorschlagswesen pramiengestitzt organisiert ist, der KVP hin-
gegen als Teil der taglichen Arbeitsleistung verstanden wird (Fischer/Breisig 2000, S.
134).'%! Frey et al. fordern daher eine engere Verzahnung der oftmals als zwei ge-
trennte Instrumente behandelten Ansatze, bspw. indem die KVP Vorschldge auch an
die BVW-Kommission weitergeleitet werden (1999, S. 124).%%? Langfristig sehen sie
nur die Moéglichkeit einer Integration beider Systeme im Ideenmanagement, mit dem
Ziel, alle Verbesserungsvorschldge einer Organisation gebindelt dezentral abwickeln
zu kénnen (ebd., S. 126).

Die Kaizen-Philosophie ist Bestandteil des Ubergeordneten Total Quality Manage-
ment (TQM). Wahrend Kaizen und KVP im Rahmen kontinuierlicher Verbesserungen
versuchen, die bestehenden Abldufe schrittweise zu verbessern, geht es im TQM-
Verstandnis um die Neuausrichtung der gesamten Organisation und die Zielintegrati-
on der Mitarbeiter auf die Verbesserung der Qualitét. Die Grundprinzipien des TQM
wurden bereits in den 30er Jahren in den USA formuliert, aber erst Jahrzehnte spater
in Japan perfektioniert (Fiser 1997, S. 109). TQM férdert eine kundenorientierte
Qualitatsphilosophie, die das Ziel verfolgt, die Qualitdt von Produkten und Dienstleis-
tungen in allen Bereichen einer Organisation durch das Mitwirken aller Mitarbeiter
kontinuierlich zu verbessern (Fiser 1997, S. 109). Dazu soll das Potential der Mitar-
beiter aktiviert werden durch die Starkung der Selbstverantwortung fir die eigenen
Handlungen. Inzwischen gilt der aus Japan adaptierte TQM-Ansatz als eines der be-
deutendsten Managementkonzepte zur Erzielung eines Prozesses der stdndigen Ver-
besserung von innerbetrieblichen Abldufen und auBerbetrieblichen Leistungen. Zwi-
schen TQM und Kaizen besteht daher eine enge definitorische Nahe, wobei es sich
bei Kaizen aber nicht um ein Unternehmensfihrungskonzept handelt, weshalb sich
der TQM-Ansatz als das Ubergeordnete Konstrukt darstellt (Frey et al. 1999, S. 127,

161 Bislang war es mdglich, sich durch eine hohe Anzahl an Verbesserungsvorschldgen auszuzeichnen und
zu entlohnen, nunmehr im KVP entsteht der Eindruck, das Potential muss umsonst in den Prozess einge-
bracht werden (Schneider 2003, S. 36f.).

162 | aut Sander ist dabei nicht langer das eine Konzept der Zulieferer des anderen, sondern das Betriebli-
che Vorschlagswesen reguliert den Wert von Ideen und die Abgrenzung zur normalen Arbeitsaufgabe,
wahrend der KVP-Gedanke der Motor des Antriebs ist (2006, S. 179).
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Hentze et al. 2000, S. 49). TQM ist von seinem Grundsatz her eine deutliche Abkehr
von tayloristisch zergliederten Arbeitsabldufen. Die traditionelle Endkontrolle wird
bspw. durch stédndiges Kontrollieren im Prozessverlauf abgeldst. Methodisch gestitzt
wird die Entwicklung einer TQM-Philosophie auch durch eine Zertifizierung geman
den Anforderungen eines Qualitatssiegels (bspw. ISO-9000ff.) und die Mdglichkeit,
an renommierten Wettbewerben teilzunehmen. %3

Da die vorliegende Arbeit nicht auf die Analyse strategischer Managementkonzep-
te fokussiert, wird der TQM-Ansatz nicht weiter vertieft. Es bleibt festzustellen, dass
es sich beim TQM um einen, der strategischen Ausrichtung der gesamten Organisati-
on dienenden, Handlungsrahmen handelt. Es ist augenscheinlich, dass der Punkt der
kontinuierlichen Verbesserung im TQM-Gedanken ein aktives Ideenmanagement for-
dert, so dass Ideenmanagement auch als ein Baustein des TQM-Konzeptes bezeich-
net werden kann (Winzer 2003, S. 27ff.).

4.3.4 Vorstellung der verwendeten Definition von Ideenmanagement

Die vorliegende Arbeit folgt aufgrund der dargestellten Befunde der sich in der
wissenschaftlichen Literatur herausbildenden Definition, die Ideenmanagement als
integrativen, die Kreativitat der einzelnen Mitarbeiter betonenden Ansatz beschreibt

und gruppenbasierte Lésungsverfahren einschlieBt: %

Ideenmanagement stellt ein integriertes Konzept dar, das das Betriebliche Vor-
schlagswesen, Prozesse der kontinuierlichen Verbesserung und Problemlésungsfin-

dungen in Gruppen zu einen ganzheitlichen®®> System zusammenfasst.

Es wird der These Thoms gefolgt, derzufolge das urspriingliche Betriebliche Vor-
schlagswesen in ein umfassenderes System integriert werden oder endgultig abge-
schafft werden wird (2003, S. 145, auch Sander 1999, S. 2). In dieser Arbeit wird
dementsprechend nicht der Annahme gefolgt, dass unter Ideenmanagement lediglich

ein entblrokratisiertes, modernes Betriebliches Vorschlagswesen zu verstehen ist.

183 In Europa ist dies der European Quality Award, in den USA steht dafir der durch den Présidenten der
Vereinigten Staaten personlich tUberreichte Malcom Baldrige Award zur Verfligung.

%4 Frey et al. (1996, S. 5), Anic (1998, S. 74), Fischer/Breisig (2000, S. 106f.), Hentze et al. (2000, S.
62), Hopfenbeck (2000, S. 398), Lage (2002, S. 29), Thom (2003, S. 150), Thom (2003a, S. 19),
Thom/Habegger (2003, S. 9f.), Sander (2006, S. 175).

185 Dije Betrachtung eines Themas in seiner Ganzheit meint eine umfassende, weitsichtige und weit voraus-
schauende Berucksichtigung mdoglichst vieler Aspekte, bspw. der Urspriinge und Querbeziehungen, Rah-
menbedingungen, Anwendungsaspekte sowie Neben-, Folge- und Wechselwirkungen des eigenen Verhal-
tens und absehbare Reaktionen anderer im Umgang damit (o. V. 2006, S. 1).
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Durch die gemeinsame Bezeichnung »Ideenmanagement« werden vielmehr drei we-

sentliche Elemente unter einem Dach vereint (vgl. Abb. 12):1¢

© die Philosophie des Prozesses der kontinuierlichen Verbesserung, die fir das
selbstverantwortliche Handeln und die Moéglichkeit der Beteilung aller Mitarbei-
ter durch ihr individuelles, kreatives Problemlésungspotential steht,

© ein modernes, dem Vorgesetztenmodell entsprechendes Betriebliches Vor-
schlagswesen, das fir eine unbilrokratische, transparente und aktive Gestal-
tung der Ablauforganisation im Ideenmanagement sorgt, sowie das Einreichen
von Gruppenvorschlagen zulasst,

© Aktivitaten von Gruppen, die die kreativitatsféordernden Aspekte von Gemein-
schaften hinsichtlich der gegenseitigen Befruchtung mit Ideen, des Wissens-

transfers und der Anregung zur Lésungsfindung nutzen.

18 Folgt man jedoch Parkinsons Uberlegungen zur Selbsterhaltung der Biirokratie (1966), mag anzuzwei-
feln sein, dass die Weiterentwicklung des Betrieblichen Vorschlagswesens zum Ideenmanagement durch
die Verknupfung mit Kontinuierlichen Verbesserungsprozessen und Gruppenkonzepten zu einer Entburo-
kratisierung dieses Instruments fihren wird (Kummer/Genz 2004, S. 12). Durch die Einbindung und Ver-
knipfung aller drei Ansatze sollen sich jedoch erhebliche Synergien ergeben (Fiedler-Winter 2001, S. 37,
Schneider 2002a, S. 32, Kummer/Genz 2004, S. 12).
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Ideenmanagement

BVW

Abb. 12: 3 Komponenten des Ideenmanagements. Quelle: Eigene Darstellung.

Im Fortgang der Arbeit wird, gemaB der obigen Definition, von nun an lediglich
der Terminus Ideenmanagement verwendet. AbschlieBend zu diesem Kapitel sind die
wesentlichen Erkenntnisse fir die Beantwortung der Fragestellung noch einmal zu-

sammengefasst.

4.4 Zusammenfassung und Schlussfolgerungen fiir die Fragestellung

Das Betriebliche Vorschlagswesen hat eine lange Entwicklungsgeschichte durch-
laufen. Nach einer als Friihphase des Betrieblichen Vorschlagswesens zu bezeichnen-
den Periode am Ende des 19. Jahrhunderts fand bis in die 60er Jahres des vergange-
nen Jahrhunderts hinein die Durchsetzung des traditionellen birokratischen Modells
des Betrieblichen Vorschlagswesens statt. Nachdem der Einsatz des Betrieblichen
Vorschlagswesens vornehmlich als Rationalisierungsinstrument zunehmend in die
Kritik geriet, kam es zu einem ersten Wandel durch die Weiterentwicklung zum de-

zentralen Vorgesetztenmodell, welches sehr viel starker auf der direkten Kommuni-
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kation zwischen Fuhrungskraft und Einreicher basiert. Das Einreichen der Verbesse-
rungsvorschldge wandelte sich von der Bringschuld des Mitarbeiters zur Holschuld
der Organisation durch den Vorgesetzten. Die Nutzung des Betrieblichen Vorschlags-
wesens als Flihrungsinstrument durch die aktive Férderung der Mitarbeiter rickte
damit in den Mittelpunkt. Zuletzt lésst sich eine Integrationsphase des Betrieblichen
Vorschlagswesens dahingehend feststellen, dass zunehmend nach Méglichkeiten ge-
sucht wird, das Instrumentarium starker in die Organisation zu integrieren und mit
anderen Ansatzen zu verknlpfen.

Der Namenswechsel von Betrieblichem Vorschlagswesen zu Ideenmanagement
beinhaltet die Aufnahme eine Reihe weiterer organisatorischer Gestaltungsansatze.
Das Verstandnis dessen, was mit Ideenmanagement bezeichnet wird, ist jedoch oft-
mals unterschiedlich. Das Konzept »Ideenmanagement« ist in seinen Formen noch
nicht endgiltig umrissen. Parallele Entwicklungen im Managementverstdndnis hin-
sichtlich einer TQM gesteuerten Organisation, der Durchsetzung des KVP-Gedankens
und die Wiederentdeckung von gruppenbasierten Problemlésungszirkeln beschranken
die Sichtweise, unter Ideenmanagement lediglich die Weiterentwicklung des traditio-
nellen Betrieblichen Vorschlagswesens zu sehen. Unter Ideenmanagement wird in
der vorliegenden Arbeit daher ein integriertes Konzept verstanden, das das Betriebli-
che Vorschlagswesen, Prozesse der kontinuierlichen Verbesserung und Problemlé-
sungsfindungen in Gruppen zu einem ganzheitlichen System zusammenfasst.

Die Relevanz der Fragestellung wurde noch einmal deutlich: Das im Ideenmana-
gement integrierte Betriebliche Vorschlagswesen gehért zu den Konzepten, die im
Laufe der Jahre immer wieder Verdnderungen erfahren, dabei aber nicht an Relevanz
verloren haben. Es ist anzunehmen, dass auch die Entwicklung des Ideenmanage-
ments noch langst nicht abgeschlossen ist (Bismarck 2000, S. 312). Auf Grundlage
der notwendigen Literaturaufarbeitung in den zurtickliegenden Kapiteln wird es in im
Folgenden darum gehen, die Integration beide Ansatze (Ideen- und Wissensmana-

gement) hinsichtlich der Méglichkeiten und Bedingungen zu analysieren.
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5. Analyse
5.1 Einleitung

Das Forschungsinteresse der Arbeit besteht darin, Verknipfungsmaéglichkeiten
zwischen Ideen- und Wissensmanagement zu diskutieren und zu erarbeiten, welche
Bedingungen flir eine Integration beider Aspekte aus organisationspsychologischer
Sicht erflllt sein mlssen. Zur Beantwortung der Fragestellung (vgl. Kap. 1.3), wer-
den in den folgenden Kapiteln die Thesen @, ® und ® untersucht:

These ® Die Integration von Ideen- und Wissensmanagement ist moéglich und
sinnvoll, denn beide Beteiligungskonzepte weisen Schnittmengen auf.

These ® Es mussen eine Reihe Grundvoraussetzungen auf den Ebenen Indivi-
duum, Gruppe und Organisation erflllt sein, damit Mitarbeiter bereit sind, sich aktiv
an einer Kombination von Ideen- und Wissensmanagement zu beteiligen.

These 0 Die Chance zur fehlenden Verbindung und Plattform der gemeinsamen
Schnittmengen von Ideen- und Wissensmanagement bietet das Konzept der Com-
munities of Practice.

Kap. 5.2 (These ®) geht der Frage nach, welche mdéglichen Schnittmengen sich
zwischen dem institutionalisierten Umgang mit Ideen, in Form des in Kap. 4 vorge-
stellten Ideenmanagements und dem Management von Wissen, wie es in Kap. 3 er-
arbeitet wurde (These @) ergeben. Zudem ist zu fragen, wann von einer gelungenen
und erfolgreichen, also sinnvollen Integration beider Ansatze zu sprechen ist. An-
schlieBend erfolgt in Kap. 5.3 (These ®) die Diskussion dariber, welche Bedingungen
fir eine Verbindung von Ideen- und Wissensmanagement auf Grundlage des Analy-
semodells von Rosenstiel (2003) auf den Ebenen Organisation, Gruppe und Indivi-
duum gegeben sein missen. AbschlieBend ist in Kap. 5.4 (These @) zu untersuchen,
ob der derzeitige Communities of Practice Ansatz zum Einen die in Kap. 5.2 gefunde-
nen Schnittmengen abdeckt und zweitens die im Kap. 5.3 formulierten Bedingung
erfullt. Damit ergeben sich folgende Fragestellungen fiir die Analyse:

© Wie kann eine Integration von Ideen- und Wissensmanagement konzeptionell

angelegt sein (Kap. 5.2.1)? Wo ergeben sich Schnittpunkte beider Ansatze
(Kap. 5.2.2)? Wann ist eine Integration als sinnvoll zu bezeichnen (Kap.
5.2.3)? (These @)

© Welche Bedingungen missen auf den Ebenen Organisation, Gruppe und Indi-

viduum daftr erfilllt sein (Kap. 5.3)? (These ©)
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© Erflllt der derzeitige Communities of Practice Ansatz die Bedingungen aus
These ® (Kap. 5.4.3)? Deckt er die Schnittmengen von Ideen- und Wissens-
management aus These ® ab (Kap. 5.4.3)? (These 0)

5.2 These 8: Ansitze zur Integration von Ideen- und Wissensmanagement
5.2.1 Rangordnung und Abhdngigkeiten von Ideen- und Wissensmanage-
ment im Spiegel der Literatur

Das Betriebliche Vorschlagswesen durchlauft einen Wandel, vom traditionellen Be-
trieblichen Vorschlagswesen zum Vorgesetztenmodell und letzthin zur Integration mit
KVP-Prozessen und Gruppenldsungskonzepten in einem modernen Ideenmanage-
ment (Mualler 2004, S. 72, vgl. Kap. 5.4). Doch die Kritik an der grundsatzlichen I-
dee, Verbesserungsvorschlége und kreative Ideen durch Belohnungen zu fdérdern,
reiBt nicht ab (Sprenger 1994, Probst et al. 2003, S. 121). Vor dem Hintergrund der
motivationstheoretischen Extrinsisch-intrinsisch-Dichotomie von Deci/Ryan (1993)
entsteht bspw. die Beflirchtung, dass Ideenmanagement negative Folgen haben
wird, wenn der Eindruck entsteht, dass Kreativitat im Alltag nicht erwartet wird und
daher jede Idee extra honoriert werden muss (Oelssitz/Hahmann 2003, S. 119).'¢’
Die Entwicklung dieses langjahrigen Modells der Mitarbeiterbeteiligung ist also noch
nicht abgeschlossen. Die nachste Stufe scheint die Integration mit dem Wissensma-
nagement zu sein (Thom 2003, 2003a). Priebe beschreibt in seiner Vision flir das I-
deenmanagement die Verzahnung der Kreativitats- und Verbesserungsmethoden mit
dem Wissensmanagement als den zukinftig entscheidenden Erfolgsfaktor fir Unter-
nehmen. Das Betriebliche Vorschlagswesen wird dadurch in neuer Rolle weiteren Ein-
fluss auf die Gestaltung der innerbetrieblichen Organisation gewinnen (Priebe 2004,
S. 78). Doch dieser Trend wird bei weitem nicht einheitlich betrachtet. Schat bspw.
bescheinigt Ideenmanagement, KVP und Wissensmanagement zwar eine irgendwie
geartete Nahe, deren Auspragung jedoch vom jeweiligen Betrieb abhangt (2004, S.
164ff.). Die Arbeit folgte an dieser Stelle der Forderung von Sander, die Begriffe I-
deenmanagement und Wissensmanagement zunachst genau zu definieren und von-
einander zu unterscheiden (2006, S. 181ff., vgl. Kap. 3 u. 4) und sie dann miteinan-
der zu vernetzen (vorliegendes Kap.). Entsprechend These ® weisen beide Konzepte

Schnittmengen auf. Aus der Literaturanalyse ergibt sich folgendes Bild:

167 vgl. zum Misstrauensprozess durch Pramien auch die Erwiderung von Waldner (2005, S. 88).
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Traditionelle Organisationsfiihrung

fl—’f! HHH_H"HL
BVW Lernende

Organisation

IM WM
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IM < WM
IiM > WM

IM <> WM
IM >< WM

Abb. 13: Literaturtrends zur Integration von Id;aen— und Wissensmanagement. Quelle: Eigene Darstel-

ung.

Das traditionelle Betriebliche Vorschlagswesen (vgl. Kap. 4.2) mit dem Ziel des
»Abschdpfens« von Kreativitét entspringt einer Auffassung von Organisationsfih-
rung, der am ehesten das Menschenbild einer Maschine zuzuordnen ist: Die Organi-
sationsteilnehmer sind deterministisch, materiell motiviert und arbeiten daher willig
an der Optimierung des eigenen Arbeitsplatzes mit (Borg 2003).'®® Mit einem Para-
digmenwechsel im Mitarbeiterverstédndnis hin zum Bild des denkenden, planenden,
auch durch intrinsische Motive gesteuerten Menschen als Individuum, der lediglich
einen Teil seines Tages in der Organisation verbringt, setzt auch der grundlegende
Wandel des Betrieblichen Vorschlagswesens hin zum Ideenmanagement ein (vgl.

Kap. 4.3).'%° Die Organisation ist auf die Fahigkeiten und Kreativitat jedes einzelnen

88 gSprenger bezeichnet das traditionelle Betriebliche Vorschlagswesen daher auch als ,frihindustrielle
Sumpfblite® (1994, S. 14).
189 Zum ,rational economic man® und »complex man« (Schein 1980, S. 50ff.) vgl. Kap. 4.2 u. 4.3.
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Mitarbeiters angewiesen und es ist ihre Aufgabe, diese zu férdern. Parallel dazu ha-

ben sich der Trend zur lernenden Organisation und dessen praktischer Gestaltungs-

ansatz Wissensmanagement entwickelt (vgl. Kap. 3.2). Nun geht die Diskussion da-

hin, beide Aspekte wieder zu einem integrativen, umfassenden Ansatz zusammenzu-

fihren. Dabei lassen sich in der wissenschaftlichen Bearbeitung der Thematik vier

Richtungen feststellen, auf die im Folgenden kurz eingegangen werden sollen.

© IM < WM: Ideenmanagement ist ein Instrument des Wissensmanagements
Haufig vertreten wird die These, dass Ideenmanagement von je her ein In-
strument des Wissensmanagements war und damit in der Frage der Integration
beider Ansatze eine untergeordnete Rolle spielt, d.h. aufgrund seiner unterstit-
zenden Leistungen in das Ubergeordnete Dachkonzept Wissensmanagement
eingegliedert werden wird (ILOI 1997, S. 16, North et al. 1998, S. 29, Hopfen-
beck 2000, Schneider 2002a, Landmann 2003, S. 179, ewf 2005, S. 8). Be-
triebliches Vorschlagswesen als Ideenmanagement wird als geeigneter Baustein
angesehen, um das bestehende System Wissensmanagement zu ergénzen
(Kummer/Genz 2004, S. 6). Die Zukunft, die nachste Entwicklungsstufe des
Ideenmanagements liegt damit in seiner Eingliederung im Wissensmanage-
ment, bspw. als dessen Anreizsystem (Landmann 2003, 2003a, Ohle 2003).
Diese Funktion des Ideenmanagements, durch Pramien bzw. Vorgesetztenan-
erkennung flr die Motivation der Menschen, sich am Wissensmanagement zu
beteiligen, zu sorgen ist jedoch eine Instrumentalitdt die bereits frih kritisiert
wurde (Sprenger 1994). Zudem widerspricht dies dem in Kap. 4.3 vorgestellten
Anspruch von Ideenmanagement.
© IM > WM: Ideenmanagement stellt den Ubergreifenden Ansatz dar

In dieser Diskussionssparte wird das Ideenmanagement als Ubergreifender,
methodischer Ansatz betrachtet, der Betriebliches Vorschlagswesen, QZ und
KVP zu einem ganzheitlichen System zusammenfasst (vgl. Kap. 4.3.4) und so-
mit als integriertes Konzept Uber die Auffassung, dass Ideenmanagement ledig-
lich ein Instrument des Wissensmanagements ist, hinausgeht (Spahl 1975, Anic
1998, S. 74, Thom/Habegger 2003, S. 9ff). Die Beziehung zum Wissensmana-
gement ist zugleich Antwort auf die Frage, was ein modernes Ideenmanage-
ment kennzeichnet (Schneider 2002): ,Innerhalb des Unternehmens gibt es
viele Veranderungsaktivitdten, die nur teilweise koordiniert ablaufen. Es gilt
Uber die Grenzen hinweg zu denken und Ideenmanagement muss dabei der
zentrale Kern, die wichtigste Schnittstelle sein.™ (Schmettkamp 2004, S. 209f.).
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Die erste Richtung (IM < WM) und die zweite differieren in ihren Grundannah-
men: Ist das Wissen in einer Organisation eher konstant, sind neue Idee eher
der Sonderfall, den es zu integrieren gilt. Sind jedoch Wandel, sich verandern-
des Wissen und neue Ideen die Regel, dient das Wissensmanagement eher der
Wissensverwaltung und Ablage. Die Uber- bzw. Unterordnung eines Konzepts
wird vom Verfasser jedoch nicht als gewinnbringender Erkenntnisfortschritt
hinsichtlich der Beantwortung der Fragestellung betrachtet, da damit lediglich
Abhangigkeiten und evtl. auch personelle Verantwortlichkeiten diskutiert wer-
den, nicht aber inhaltliche Fragestellungen.

IM <> WM: Ideenmanagement und Wissensmanagement sind eigenstandige
Instrumente

Wenn Ideenmanagement nicht wie im vorangegangenen Abschnitt als Uberge-
ordnetes, umfassenderes Konzept verstanden wird und Wissensmanagement
damit nicht als »kleiner« Partner gilt bzw. vice versa, lasst die bisherige Dar-
stellung beider Ansatze (vgl. Kap. 3 u. 4) eine argumentatorische Gleichstel-
lung zu. Beide Anséatze stehen in einer eigenen Tradition, haben unterschiedli-
che Entwicklungslinien hinter sich und weisen in sich differenzierte Auspragun-
gen auf. Auf Basis dessen ist eine gleichwertige Verbindung beider Konzepte zu

betrachten:

WM WM WM WM

/N N\ V
V V /\

IM IM IM IM

Abb. 14: Erganzung von Ideen- und Wissensmanagement. Quelle: Eigene Darstellung.

IM >< WM: Ideenmanagement und Wissensmanagement erganzen sich

Ein Aspekt des Ideenmanagements ist der kontinuierliche Verbesserungspro-
zess (Lehmann 2003, S. 18). Dadurch ist es bereits eng verzahnt mit dem Wis-
sensmanagement, denn einen Schritt Uber die stetige Sammlung hinaus geht

die Vernetzung mit anderen Vorschldagen: ,Durch die Einfihrung eines Wis-
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sensmanagementmodells Uber das Ideenmanagement hat das Unternehmen
die Chance, nicht nur die Qualitat des Ideenmanagements zu erhdhen, sondern
ein besser funktionierendes Wissensmanagement als zuséatzliche Konsequenz
zu erhalten." (Schneider 2002a, S. 145). Der Fokus des Ideenmanagements
liegt auf dem Ideenpotential des Menschen, der Wissensmanagementfokus hin-
gegen auf organisationalen Lernprozessen (Lehmann 2003, S. 19). Mit der Ver-
kntpfung von Ideen- und Wissensmanagement entsteht die Chance, ein strate-
gisches Konzept aufzubauen, mit dem das relevante Wissen ganzheitlich, also
unter Einbezug der menschlichen Kreativitét und (technischen) Unterstlitzungs-
[6sungen gestalten werden kann (Hentschel 2003, S. 90). Ideenmanagement
stellt das Instrument im Rahmen eines integrierten Ansatzes von Ideen- und
Wissensmanagement dar, in dessen Blickpunkt der Mensch und sein kreatives
Potential stehen. Ideenmanagement muss jedoch an vorhandenen Wissensma-
nagement Plattformen anknipfen, denn zur Entwicklung neuer Vorschlage
braucht es auch eine hinreichende Informationsbasis (Schaffitzel/Kunze-Klein
1999, S. 102, Henschel 2001, S. 104 u. 270, Schneider 2002a, S. 14). Diese 4.
Diskussionsrichtung bietet die Grundlage fur die weitere Diskussion der
Schnittmengen von Ideen- und Wissensmanagement als zweier gleichberech-

tigter, sich erganzender aber auch voneinander abhangiger Ansatze.

5.2.2 Gegenseitiger Nutzen von Ideen- und Wissensmanagement
Im Folgenden werden die Schnittmengen von Ideen- und Wissensmanagement
auf Grundlage der in Kap. 3.4 erarbeiteten vierteiligen Kategorisierung der Aspekte
des Wissensmanagements, die zusammenfassend auf Basis der Modelle des Wis-
sensmanagements von Nonaka/Takeuchi (1992, 1995, 1997),
Probst/Raub/Romhardt (1997, 1999, 2003) und von Reinmann-Rothmeier/Mandl
(2000, 2001) entstanden ist, abgebildet.”°
© Wissen wiedergewinnen/entwickeln:
Die Zieldeckung von Ideen- und Wissensmanagement ist beim Punkt »Wissen
wiedergewinnen/entwickeln« offensichtlich. Zum Einen soll bereits vorhandenes
Wissen aufgefunden werden, zum Anderen soll in der Organisation nicht vor-
handenes oder vom Individuum nicht gewusstes, implizites Wissen entwickelt

werden. Doch der Nutzen von Ideenmanagement geht an dieser Stelle liber das

70 Dieses Vorgehen eriibrigt es, fiir jedes genannte Modell alle Punkte wiederholt zu bearbeiten (vgl. Kap.
3.5).
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Bereitstellen von potentialférderlichen Kreativitatstechniken (Lehmann 2003, S.
19f.) und formaler Bewertungsverfahren fur die NUtzlichkeit neu erworbenen
Wissens hinaus (Lehner 2000, S. 320). Die Wissensentwicklung bzw. die Wie-
derauffindung im Wissensmanagement gilt dem Aufbau neuer Fahigkeiten in-
nerhalb der Organisation. Ideenmanagement unterstutzt diesen Prozess, indem
es das Entwickeln neuer Ideen fordert und durch dem Zusammenwirken von
kreativen Einfallen und systematischer Problemldsung Struktur gibt. Die Offen-
heit des Ideenmanagements flr Vorschlége aller Art bietet den Zufluss neuen
Wissens in die Organisation durch die teilnehmenden Akteure und aus deren
Subsystemen. Bei der Entwicklung eines Verbesserungsvorschlags spielt nicht
lediglich das im Unternehmen erworbene Wissen des Einzelnen eine Rolle, son-
dern er wendet alles Wissen an, welches ihm durch seine gesamte Berufsbio-
graphie, sowie seine Lern- und Lebenserfahrungen zur Verfligung steht. Das
kann sowohl aktives, also explizites Prozess- und Faktenwissen sein, als auch
implizites Wissen, welches erst am Gegenstand der Problemlésung zutage
kommt und sich im Umsetzungsvorschlag manifestiert. Weiterer wichtiger As-
pekt bei der Entwicklung von Wissen ist die durch ein modernes Ideenmana-
gement gegebene Mdglichkeit des Verbesserns und Vorschlagens in Gruppen.
In der Phase »Wissen wiedergewinnen/entwickeln« findet nach Nona-
ka/Takeuchi der Austausch impliziten Wissens durch Beobachtung, Nachahmen
und gemeinsame Erfahrungen statt (1995). Die problemldsungsorientierte Ar-
beit in Gruppen im Rahmen eines modernen Ideenmanagements bietet dazu
Gelegenheit (Schneider 2002, S. 179).

Wissen transferieren:

Ziel des Wissenstransfers im Wissensmanagement ist es, das vorhandene Wis-
sen einer groBeren Zahl von Organisationsmitgliedern zugénglich zu machen.
Organisatorisches Wissen entsteht erst dann, wenn Wissen zwischen Menschen
und Organisation Uber die dazwischen liegende Ebene der Gruppe transferiert
werden kann (Osterloh 2001, S. 135). Reinmann-Rothmeier bezeichnet die Be-
wegung des Wissens durch Kommunikationsprozesse als den zentralen Aspekt
bei der Entwicklung von Innovation (2001, S. 22ff.). Dazu muss es kodifiziert
werden. Das in den Verbesserungsvorschlag eingebrachte Wissen wird durch
die Umsetzung bzw. die Formulierung zur Umsetzung im Ideenmanagement
expliziert und damit kommunizier- und kombinierbar (Lehner 2000, S. 320).

Nicht umgesetzte, abgelehnte Vorschldge werden zumindest so aufbereitet,

85



bspw. durch die schriftliche Dokumentation im Intranet, dass fUr zuklnftige
Einreicher zu sehen ist, was bereits vorliegt, um darauf aufbauen zu kénnen.
Ideenmanagement bietet eine Reihe weiterer Transfermdglichkeiten, etwa
durch die Présentation von Verbesserungsvorschléagen in Mitarbeiterzeitschrif-
ten, der Diskussion bei Arbeitnehmerorganen, in Gruppenbesprechungen, L&-
sungszirkeln und Problemworkshops (Schneider 2002, S. 179, Sander 2003).
Wissen anwenden:

Durch die Verwendung des Wissens in Form der Umsetzung von Verbesse-
rungsvorschlédgen wird es, unabhdangig von seiner urspringlichen Verfugbarkeit
(explizit/implizit) und Natur (deklarativ/prozedural), wieder zu Handlungen
(Schneider 2002, S. 179). Uber den Weg der formalisierten Einreichung im I-
deenmanagement, geférdert durch die Mdglichkeit zum Austausch in Gruppen,
findet das zunachst personengebundene Wissen auch bei anderen Organisati-
onsteilnehmern Anwendungsmadglichkeiten. Die Tragheit des vorhandenen Wis-
sens, der fehlende Transfer von gelerntem Wissen in neuen Situationen wird
durch das KVP-Selbstverstandnis der Arbeit im Ideenmanagement Uberwunden
werden (Gerstenmaier/Mandl 2000, S. 290). Die Umsetzung von Ideen und
Wissen anderer Mitarbeiter stellt neben der Férderung zur Eigenentwicklung ei-
ne Kernfunktion des Ideenmanagements dar und bietet daher eine gelungene
Bricke zum Wissensmanagement im Bereich »Wissen anwenden«. Einen weite-
ren Punkt stellt die fur betriebswirtschaftliche Kennzahlen wichtige Messbarkeit
der Verbesserungen dar. Im Ideenmanagement sind die erzielten Einsparungen
oftmals deutlich besser messbar als der Nutzen eines Wissensmanagements.
Damit bietet das Ideenmanagement gute Voraussetzungen fir die Umsetzung

eines Wissensmanagements, das einen messbaren ROI'”!

ermoéglicht. Ideen-
management wird damit ein nachhaltiger Stutzpfeiler des Wissensmanage-
ments (Landmann 2003a, S. 15).

Wissen wiedergewinnbar speichern:

Gelungenes Ideenmanagement verwirft abgelehnte Ideen nicht, sondern macht
diese zuganglich fur zuklinftige Einreicher. Es ist an dieser Stelle zielgleich mit
Wissensmanagement.'’? Dies kann z.B. durch die Dokumentation des Verbes-

serungsvorschlags, sowie dessen Umsetzung, bei der prozedurales Wissen exp-

71 Der so genannte »ROI«: Return on Intelligence (Savage 2002, S. 739), auch Return on Investment
(Wo6he 1993, S. 800, Phillips/Schirmer 2005).

172 Bspw. fiihren bei der Bausparkasse Mainz abgelehnte Vorschldge, die innerhalb von drei Jahren umge-
setzt werden, noch zu einer Pramie (Fielder-Winter 2001, S. 90).
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liziert wird, gelingen. Durch die Realisierung der Ideen wird Wissen in Arbeits-
prozessen gebunden und kann wieder internalisiert werden, indem es durch
Routine zu implizit vorhandenem, prozeduralem Wissen wird. Dokumentationen
im Ideenmanagement dienen zudem der Schaffung von Transparenz Uber das
vorhandene Wissen mit dem Ziel der Identifikation des relevanten Wissens und
dessen Verbreitung. Durch die Verschriftlichung und Bewahrung auch abge-
lehnter Verbesserungsvorschldge entsteht zudem (iber die Zeit eine Ubersicht
der vorhandenen Kreativitatspotentiale in den verschiedensten Bereichen. I-
deenmanagement wird in der Funktionen als Wissensspeicher immer wieder
auch als notwendige Voraussetzung flir Wissensmanagement bezeichnet: ,Wir
sehen in dem Ideenmanagement mit seinem groBen Volumen an Ideen und
Gutachten einen riesigen Wissensspeicher." (Landmann 2003, S. 178). Diese
Aussage deutet auf die Hoffnung der Nutzbarkeit eines vom Personalstand un-
abhangigen, elektronischen Ideenpools als dauerhaftes Gedachtnis der Organi-
sation hin.”® Der Wissensbegriff erfihrt hierbei jedoch wieder eine deutliche
Verschiebung in Richtung der Information (vgl. Kap. 2.2). Daher ist an diesem
Punkt deutliches Ergéanzungspotential auszumachen. Es bedarf der Méglichkeit,
Wissen wiedergewinnbar zu speichern, ohne es auf seinen Informationsgehalt

zu reduzieren.

73 Landmann ist Mitarbeiter der FA hlp (www.hlp.de), die sich auf die technische Verkniipfung von Ideen-
und Wissensmanagement spezialisiert hat.
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Abb. 15: Schnittmengen von Ideen- und Wissensmanagement. Quelle: Eigene Darstellung.

In den vorangegangenen Abschnitten ist deutlich geworden, dass Ideen- und Wis-
sensmanagement in allen vier Bereichen des Wissensmanagements Schnittmengen
und gemeinsame Ziele aufweisen. Abb. 15 visualisiert noch einmal zusammenfas-
send die Mdglichkeiten. Damit scheint es aufgrund der bisherigen Erkenntnisse mdg-
lich, eine Integration beider Ansatze zu verfolgen. Bevor in Kap. 5.3 gefragt wird,
welche Bedingungen fur eine Integration auf den Ebenen Individuum, Gruppe und
Organisation dazu erflillt sein missen (These ©), ist zunachst zu diskutieren, wann
von einer gelungenen und erfolgreichen, also sinnvollen Verbindung von Ideen- und

Wissensmanagement zu sprechen ist.
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5.2.3 1 + 1 = 4: Was ist eine sinnvolle Integration von Ideen- und Wissens-
management?

Eine Integration von Ideen- und Wissensmanagement kann nur dann als gelungen
und erfolgreich bezeichnet werden, wenn der gemeinsame Nutzen den beider Einzel-
instrumentarien Ubersteigt. Es existiert bislang ein deutlicher Unterschied zwischen
dem Ansatz, Wissen zu verwalten bzw. zur Verfigung zu stellen (Wissensmanage-
ment) und der Férderung der Generierung neuer Ideen (Ideenmanagement). Das
kann auf den ersten Blick betrachtet kaum mit der gleichen Methodik gelingen. Zielt
der Aufbau eines Wissensmanagements auf die Etablierung von Routinen und Siche-
rung im Umgang mit dem fluktuativen Faktor Wissen, so fokussiert Ideenmanage-
ment auf das Hinterfragen existierender Strukturen und will bestehende Handlungs-
abldufe erneuern. Bei der getrennten Betrachtung von Ideenmanagement und Wis-
sensmanagement bleiben die Probleme beider Ansatze erhalten. Nach wie vor wird
im Wissensmanagement der soziale Kontext vernachléssigt und stattdessen ver-
sucht, Wissen auf explizite, situationsunabhéngige Informationen zu reduzieren
(Schreybgg/Geiger 2003, S. 4). Organisationen sammeln und speichern daher mit
viel Aufwand jede Information, ohne viel Aussicht, daraus Wissen wiedergewinnen,
transferieren oder anwenden zu kénnen (Logan 2002, S. 763). Ihren eigentlichen
Nutzen und nur dann ist von einer gelungenen Integration zu sprechen, erlangen
beide Systeme erst, wenn diese Problematik Uberwunden wird, also wenn Ideen so
weitergegeben werden kdnnen, dass sie wiedergewinn- und anknipfbar sind. Wis-
sensentwicklung und Ideen entstehen aus kreativer Spannung und dem Gedanken-
austausch, der Interaktion mit anderen Organisationsteilnehmern. Ideen missen da-
her anschlussfahig gemacht werden. Ein integriertes Verfahren bedeutet, dass I-
deenmanagement bei der Anregung von Kreativitat des Einzelnen und dem interakti-
onalen Transfer von vorhandenem Wissen in Gruppen beginnt. Es Uberschneidet sich
im Prozess der Identifikation relevanten Wissens und der Umsetzung mit dem Wis-
sensmanagement, welches in der Speicherung und Nutzbarmachung der Idee flr zu-
kinftige Einreicher endet bzw. den Kreislauf von neuem anstéBt, indem es erneut
Anknidpfungspunkte zur Ideenentwicklung bzw. zum Infragestellen vorhandenen
Wissens zur Verfiigung stellt.

Die organisationale Wissensbasis ist in wesentlichen Teilen ein emergentes Pha-
nomen, das auf implizit vorhandenem Wissen aufbaut und sich dementsprechend in
nur bedingt kontrollierbarer Weise entwickelt. Da implizites Wissen nicht aktiv zu-

ganglich ist und sich damit schwer vom Wissenstrager separiert speichern lasst, stel-
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len nach wie vor die Mitarbeiter die relevanten »Wissensspeicher« und das kreative
Potential einer Organisation dar. Laut Reininghaus/Minrath existiert der wesentliche
Teil des relevanten Wissens zur Problemlésung als implizites Wissen in den Kdpfen
der Mitarbeiter (2002, S. 94). Bislang werden die Mdglichkeiten, dieses Wissen mit-
zuteilen vorrangig uUber den Einsatz von Informationstechnologie und Préamienmodel-
len gestaltet (Priebe 2003, S. 78). Die Integration von Ideen- und Wissensmanage-
ment gelingt jedoch nicht allein, das hat das zurickliegende Kapitel Gber unter-
schiedliche Ansatze im Wissensmanagement gezeigt, Uber die Bereitstellung neuer,
intelligenter edv-basierter Informationsspeicher. Solange »Wissen« auf seinen In-
formationsinhalt reduziert wird und seine Herkunft aus sozialen Prozessen unberlck-
sichtigt bleibt, muss die alleinige Fokussierung auf technische Aspekte versagen. Es
wird immer wieder darauf hingewiesen, dass es gerade die »weichen«, sozialen
Faktoren sind, an denen hoffnungsvolle Ansdtze scheitern (Arnold 2005, S. 33).}7*
Viele Praxisberichte klagen Uber das Problem, dass die Mitarbeiter schwer davon zu
Uberzeugen sind, das Wissen aus dem Wissensmanagementsystem auch wirklich zu
nutzen, geschweige denn, eigenes Wissen einzubringen und zur Verfigung zu stel-
len. Angste, sich durch die Weitergabe des eigenen Wissens entbehrlich zu machen,
sind durchaus verstandlich. Die Akzeptanz der Beschaftigten entscheidet jedoch
letztlich Uber Erfolg oder Misserfolg. Ein entscheidender Punkt beim Wissenstransfer
ist, dass fundamental die Grundlagen des eigenen organisatorischen Handelns
betroffen sind. Vorrangiges Problem ist dabei die Aktivierung und der Transfer der
impliziten Wissensanteile. Bislang fragen Ideen- und Wissensmanagement
unterschiedliche Wissensarten ab. Den oftmals technischen Lésungen des Wissens-
managements bleibt es vorbehalten, informationsnahes, explizit vorliegendes,
deklarativ zu verortendes Wissen abzufragen. Ideenmanagement hingegen fokussiert
auf die kreative Entwicklung neuen Wissens durch den Einsatz und die Kombination
impliziter und prozeduraler Wissensanteile. Die Integration von Ideen- und
Wissensmanagement muss aber das breite Spektrum der Wissensreprasentationen
(implizit/explizit, deklarativ/prozedural) abfragen. Eine erfolgreiche Integration von
Ideen- und Wissensmanagement muss daher Mdglichkeiten zur gezielten Aktivierung
impliziten Wissens bereithalten, indem die Fahigkeiten der Organisationsteilnehmer
zur Entwicklung, Ubertragung, Nutzbarmachung, Speicherung und schlieBlich

Wiedergewinnung des eigenen, bislang »verborgenen« Wissens geférdert werden.

174 Psychological and social factors often override the impact of an IT system.” (Arnold 2005, S. 33).
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5.2.4 Zusammenfassung und Uberleitung zu These ©

Aus der Literatur lassen sich vier unterschiedliche Richtungen, wie eine Integrati-
on von Ideen- und Wissensmanagement grundsatzlich zu gestalten ist, ableiten. Die
vorliegende Arbeit folgt in der Beantwortung der Fragestellung dem 4. Diskussions-
strang, wonach zwei gleichberechtigte, sich ergédnzende Ansatze zu betrachten sind
(Kap. 5.2.1).

Weiterhin wurde in den zurltckliegenden Abschnitten erarbeitet, dass die Integra-
tion von Ideen- und Wissensmanagement madglich ist, denn beide Ansatze weisen in
allen Bereichen des in Kap. 3.5 vorgestellten Wissensmanagements Schnittmengen
und Ergéanzungspotential auf (Kap. 5.2.2).

AbschlieBend wurde thematisiert, wann auf Grundlage der Annahme, dass eine In-
tegration moglich ist, auch von einer sinnvollen Integration zu sprechen ist (Kap.
5.2.3). Es mussen bekannte Probleme der Wissensarbeit in Organisationen Uberwun-
den werden, d.h., es sollte sowohl die Verwaltung von vorhandenem, als auch die
Generierung neuen Wissens erfolgen. Ein integriertes Verfahren von Ideen- und Wis-
sensmanagement bedeutet, dass beide sich bei der Entwicklung neuer Ideen, der
Anregung von Kreativitdt, dem Transfer von vorhandenem und neuem Wissen, der
Umsetzung und schlieBlich der Nutzbarmachung fir die Zukunft zu einem anschluss-
fahigen Kreislauf ergénzen und Wissen durch kontinuierlichen Austausch lebendig
halten. Das beinhaltet neben der bislang praktizierten Behandlung explizit vorliegen-
den Wissens vor allem auch die gezielte Operation mit impliziten Wissensanteilen.
These @ ist damit zu bejahen. Eine Integration von Ideen- und Wissensmanagement
ist mdéglich und sinnvoll, wenn auch der Transfer impliziten Wissens gelingt. GemanB
These © der Arbeit missen dazu eine Reihe Voraussetzungen auf den Ebenen Indivi-
duum, Gruppe und Organisation erflllt sein, die im folgenden Kapitel untersucht

werden.
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5.3 These ©: Organisationspsychologische Bedingungen der Integration von
Ideen- und Wissensmanagement
5.3.1 Einleitung

Die Bearbeitung von These ® im vorangegangenen Kapitel ergab, dass sich Ideen-
und Wissensmanagement zu einem mdoglichen Kreislauf erganzen kénnen, in dem

© durch die Anregung von Kreativitat neues Wissen/Ideen generiert werden,

@ der Transfer von vorhandenem und neuem Wissen stattfindet,

© dessen Umsetzung und Anwendung unterstitzt wird und

© die Nutzbarmachung fur die Zukunft erfolgt.

Gelungen und erfolgreich, also sinnvoll kann dieser Ansatz jedoch nur dann sein,
wenn auch die Operation mit zunachst impliziten Wissensanteilen gelingt. Im vorlie-
genden Kapitel wird daher gefragt, welche Bedingungen auf den Ebenen Individuum
(Kap. 5.3.2), Gruppe (Kap. 5.3.3) und Organisation (Kap. 5.3.4) erflllt sein mlssen.
In Anbetracht der Ergebnisse des zuriickliegenden Kapitels heiB3t dies: Unter welchen
Bedingungen kann implizites Wissen in sozialen Netzwerken getauscht werden? Zur
Beantwortung der Frage wird im folgenden Kapitel zur Untersuchung von These ©
das Gliederungsmodell der Organisationspsychologie von Rosenstiel als Analyse-
schema auf drei Ebenen verwendet: das Individuum als Wissenstrager, die Gruppe,
innerhalb derer gearbeitet wird und die Organisation, deren Ubergeordnete Ziele er-

reicht werden sollen (Rosenstiel et al. 1995, Rosenstiel 2003).

5.3.2 Analyseebene Individuum: Die Bereitschaft und die Fahigkeit, Wissen
zu teilen

Nickel bemangelt, dass der Themenkreis des Ideenmanagements von der psycho-
logischen Forschung bislang gréBtenteils unbeachtet geblieben ist. Er fordert daher,
sich den relevanten Fragestellungen Uber bekannte Konstrukte wie bspw. der Motiva-
tion zu néhern (1999, S. 22f.). Nutzlicher Faktor, der bei der Integration von Ideen-
und Wissensmanagement zu betrachten ist, ist neben der Motivation die Fahigkeit
der Organisationsteilnehmer zur Ideenentwicklung (Reinmann-Rothmeier/Mandl
1998, S. 447, Thom 2003a, S. 22ff.). In Anlehnung daran orientiert sich die Argu-
mentation der individuumsbezogenen Faktoren der Integration von Ideen- und Wis-
sensmanagement daher an Thom (1996, S. 46), der fur das Betriebliche Vorschlags-
wesen vier personale Erfolgshemmnisse identifiziert, die sich zu zwei Hauptgruppen

zusammenfassen lassen (vgl. Anic 2001, S. 135)"°:

75 Urspr. »Nicht-Wagen«, »Nicht-Wollen« und »Nicht-Kennen«, »Nicht-Kénnen« (Thom 1996, S. 46).
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© Bereitschaftshemmnisse (Kap. 5.3.2.1), die sich ausdricken im »Nicht-Wollen«

© Fahigkeitshemmnisse (Kap. 5.3.2.2), wozu das »Nicht-Kénnen« zahlt

5.3.2.1 Die Bereitschaft, Wissen zu teilen

Bei der Integration von Ideen- und Wissensmanagement braucht es Menschen,
die dies realisieren und hierfir neben den nétigen Féhigkeiten die Motivation haben,
diese einzubringen (Picot et al. 1996, S. 432, Heitzer-Priem 2002, S. 26). Strukturen
und Prozesse des Wissensaustauschs haben eine wesentliche Funktion fur die Ar-
beitsfahigkeit, fir Erfolg und Misserfolg und die Zufriedenheit der Organisationsmit-
glieder (Sader 1976, S. 90). Im vorliegenden Kapitel wird daher der Frage nach der
Bereitschaft, Wissen zu teilen anhand des Konstruktes »Motivation« nachgegangen.
Die Motivationsforschung gehdrt zu den wichtigsten Themen in der Organisationspsy-
chologie und entwickelt einen zunehmenden Grad an Komplexitdt, um dem Thema
des Erklédrens menschlichen Verhaltens gerecht zu werden (Bismarck 2000, S. 64).
Motivationstheorien sollen Erkenntnisse dariber liefern, ob und zu welchem Zweck
eine Handlung ausgefihrt wird und in welcher Weise der Prozess beeinflusst werden
kann.

Haufig wird zunachst nur nach dem Schliissel, dem richtigen Motiv als personen-
gebundener Eigenschaft gefragt. Motive werden als Verhaltens- und Wertungsdispo-
sitionen bezeichnet, die sich in Form von relativ konstanten Handlungszielen zeigen
(Heckhausen 1989, S. 9). Dieser Blickwinkel wird in den so genannten »Eigen-

176 und

schaftstheorien der Motivation« eingenommen. Autoren wie Maslow (1987)
Herzberg (1988)%"7 gingen der Frage nach, wie viele Motive es gibt bzw. in welche
Klassen sie sich gruppieren lassen und worin individuelle Unterschiede bestehen.”®
Allerdings stieBen die Forschungen bald auf Schwierigkeiten, da Motive lediglich ein
theoretisches Konstrukt darstellen, die in ihrer Anzahl unbegrenzt scheinen (Ridder
1999, S. 412). Die Komplexitat der Motivstruktur lieB sich durch die vorgenommenen
Klassifizierungen nicht reduzieren.

Verhaltenserklarungen, die sich nur auf individuelle Dispositionen beziehen, gehen
zudem von einer Ubereinstimmung von Motiv und Situation aus. Da Menschen in un-

terschiedlichen Situationen ihr Verhalten anpassen, liegt es nahe, die Griinde der Mo-

176 Obgleich die Bedirfnispyramide von Maslow die Diskussion in der Managementliteratur bis heute nach-
haltig bestimmt, bietet sie vom wissenschaftlichen Standpunkt aus betrachtet keine weiterfihrenden Er-
klarungsansatze. Die Konzepte von Maslow und Herzberg werden an dieser Stelle nicht erneut dargestellt,
um die Anzahl der Wiederholungen auf dem Gebiet nicht unnétig zu erhéhen.

77 Zur Kritik an Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie vgl. Bismarck (2000, S. 75) und Berger et al. (2004, S.
99).

178 Speziell fir das Betriebliche Vorschlagswesen legten auch Losse/Thom (1977) eine Motivsammlung vor.
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tivation nicht nur in der Person (Eigenschaftstheorien), sondern ebenso in der Situa-
tion, die Anreize und Aufforderungscharakter zum Handeln aufweist, zu suchen. Si-
tuativ ausgeldstes Verhalten wird meist auf Informationen aus der Umwelt zurtickge-
fahrt. Die auf externe Reize setzende Erklarung von Verhalten findet ihren Ausdruck
in Entgeldsystemen und Uberlegungen zu »passenden« Fiihrungsstilen. Ein groBer
Teil des personalwirtschaftlichen Instrumentariums setzt nach wie vor auf den Erfolg
von Anreizsystemen (Ridder 1999, S. 423).'7° In Bezug auf die Fragestellung des
Kapitels hieBe dies: Wie kdnnen Anreizsysteme so gestaltet werden, dass die Mitar-
beiter Interesse an der Generierung und dem Austausch von Wissen entwickeln
(B6hm et al. 2002, S. 25)? In einer Studie von Linde zu Barrieren und Erfolgsfakto-
ren des Wissensmanagements sagten jedoch nur 15% der Befragten, dass es Anreiz-
systeme zur Beteiligung bedarf (2005, S. 53). Es ist daher interessanter zu fragen,
wie der informelle Austausch von Wissen zu gestalten ist und welche fdrderlichen
Rahmenbedingungen dafir zu schaffen sind (Béhm et al. 2002, S. 26). Sprenger
(1994), der sich als harter Kritiker jeglicher Prémienmodelle im Betrieblichen Vor-
schlagswesen hervorgetan hat, betrachtet das Belohnen der Teilnahme am Prozess
der Ideenentwicklung als Gift fur die Unternehmenskultur. Obgleich die Prémienan-
reize der zentrale Ansatz im Betrieblichen Vorschlagswesen sind,'®? ist es in der Tat
fraglich, ob der Austausch impliziten Wissens tUber Pramienverlockungen funktionie-
ren kann. Da im wesentlichen ungewusste Wissensanteile angesprochen sind, ist der
Versuch einer externen Steuerung unfruchtbar. Die Sozialpsychologie bietet eine
Reihe von Erklarungsansatzen, die die Motivation, den Prozess, der das Handeln be-
einflusst und steuert, intensiver beleuchten.

Ein Modell im situativen Erklarungsbereich ist die Theorie der kognitiven Disso-
nanz von Festinger (1978), einem Schiler Lewins. Die Griinde der Handlung liegen
nach Festinger im menschlichen Streben nach Harmonie und Konsistenz zwischen
Umwelt und Person. Dissonanzen, die als psychologisch unangenehm empfunden
werden, werden angegangen, um Informationen aus der Umwelt, die im Widerspruch
zu eigenen Wissenselementen stehen, wieder in Einklang zu bringen: ,Kurzum, ich
stelle die These auf, daB Dissonanz, d.h. das Bestehen von nicht zueinander passen-
den Beziehungen zwischen Kognitionen, ein eigenstéandiger, motivierender Faktor
ist." (Festinger 1978, S. 17).

7% Bei Fiedler-Winter findet sich die Diskussion um Deckelung der Héchstpramie fir
Verbesserungsvorschlage und deren Versteuerung (2001, S. 25ff.).

18 pamit verbunden sind vielfaltige Organisationsmythen, bspw. ber den armen Dreher, der eine Verbes-
serung fand und Millionen mit seiner Idee verdiente (in Fiedler-Winter 2001, S. 24).
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Abb. 16: Theorie der kognitiven Dissonanz nach Festinger (1978). Quelle: Eigene Darstellung.

Stimmen das innere Bild, das sich die Person von sich und der Welt macht, mit
den Kognitionen Uberein, liegt eine Konsonanz vor. Lasst sich keine Beziehung zwi-
schen den kognitiven Elementen erkennen, besteht Irrelevanz, die keine direkte
Handlung zur Folge hat. Stimmen Selbstbild und Wahrnehmung nicht Uberein, liegt
eine Dissonanz vor.

Dissonanzen, empfundene nichtvorhandene Harmonie zwischen Person und Um-
welt, lassen sich auf verschiedene Arten reduzieren: zum Einen kann vom Indivi-
duum die Wichtigkeit der erlebten Dissonanz herabgesetzt werden in Richtung Irrele-
vanz. Es kénnen jedoch auch weitere Elemente hinzugefligt werden oder es erfolgt
eine Verhaltensanderung die sich auf die Kognition in der Weise auswirkt, dass die

Ursache der Dissonanz reduziert wird.’® Auf die Fragestellung bezogen bedeutet

181 Der Fuchs tut dies bspw. durch Hinzunahme des Elements »Reife« in Aesops Fabel »Der Fuchs und die
Trauben«: ,Der Fuchs schlich sich an den Weinstock heran, seine Blicke hingen sehnslichtig an den di-
cken, blauen, Uberreifen Trauben. Vorsichtig spahte er nach allen Seiten. Dann stiitzte er sich mit seinen
Vorderpfoten gegen den Stamm, reckte kraftig seinen Kérper empor und wollte mit dem Mund ein paar
Trauben erwischen. Aber sie hingen zu hoch. Etwas verargert versuchte er sein Glick noch einmal. Dies-
mal tat er einen gewaltigen Satz, doch er schnappte wieder nur ins Leere. Ein drittes Mal bemiuhte er sich
und sprang aus Leibeskraften. Voller Gier haschte er nach den tppigen Trauben und streckte sich so lange
dabei, bis er auf den Riicken kollerte. Nicht ein Blatt hatte sich bewegt. Der Fuchs biss die Zahne zusam-
men, rimpfte die Nase und meinte hochmdtig: ,Sie sind mir noch nicht reif genug, ich mag keine sauren
Trauben.’” Mit erhobenem Haupt stolzierte er in den Wald zuriick." (Aesop 1996, S. 1)
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dies, dass die Umweltbedingungen und damit die Quellen der Kognitionen so zu ges-
talten sind, dass sie Verhaltensédnderungen hinsichtlich der eigenen Wissensarbeit
bewirken und einen hohen Aufforderungscharakter aufweisen, neue Elemente hinzu-
zufiigen, in diesem Falle neues Wissen zu suchen. Dies kann bspw. durch das Aufein-
andertreffen in sozialen Gruppen, die durch hohe Feedbackmdglichkeiten einen ver-
starkten Austausch von Selbst- und Fremdwahrnehmungen erméglichen, geschehen.
Zur Foérderung des Austausches impliziten Wissens, also sowohl zur Bewusstma-
chung, als auch zum bewussten Austausch des neu Gewussten, braucht es disso-
nanzférdernde Strukturen, also ein Arbeitsumfeld, in dem immer wieder Faktoren
auftreten, die bereits vorhandenes Wissen durch das Hervorrufen von Dissonanzen in
Frage stellen und damit dazu anregen, vorhandene Wissensbestédnde durch die Hin-
zunahme neuer expliziter und impliziter Ressourcen zu erganzen. Ziel ist es, disso-
nanzhervorrufende Kognitionen vor einem erweiterten Wissenshintergrund zu inter-
pretieren, zu verstehen und ggf. zu reduzieren.

Weiterhin muss eine systemimmanent vorhandene Dissonanz, die gegenteilig
wirkt, reduziert werden: Erst mit dem Wandel zum Ideenmanagement hat das Be-
triebliche Vorschlagswesen den Ruf, das die Humanisierung der Arbeitsbeziehungen
lediglich der wirtschaftlichen Optimierung dient, nach und nach verloren. Dennoch
besteht weiterhin die Gefahr des Zieldualismus zwischen dem Ziel der Instrumente
und deren Anwendern: Diese missen beflirchten, dass der Grad der Verbesserung so
weit fortschreitet, bis er ihren eigenen Arbeitsplatz betrifft, in Form einer
Umstrukturierung oder gar eines Abbaus. '8

In der arbeitspsychologischen Forschung wird die Theorie der kognitiven Disso-
nanz den inhaltstheoretischen Ansatzen zugeordnet (Bismarck 2000, S. 66). Bei ihrer
Bewertung muss zwischen der praktischen Bedeutung, die in der Ableitung von kon-
kreten Gestaltungsempfehlungen besteht und deren theoretischer Erklarungskraft,
die eher als gering einzuschéatzen ist, unterschieden werden (Nerdinger 1995, S. 72).
Es bleiben wesentliche Aspekte offen, wie z.B. der Einfluss intervenierender Variab-
len. Weiterhin sind Motivationsprozesse, in denen Individuen aktiv einen Zielzustand
verfolgen und sich dabei situativ wechselnden Bedingungen anpassen, nicht erklart.

Die begrenzte Erklarungskraft inhaltstheoretischer Ansétze hat zu einer Umorientie-

182 Der Aufruf, das Betriebliche Vorschlagswesen als Instrument zur Rettung des eigenen Arbeitsplatzes zu
nutzen, indem Ressourcen gespart werden, bevor es zu Kirzungen kommt, verhallt daher (Fiedler-Winter
2001, S. 15). Frey/Schulz-Hardt fordern daher, Fiilhrung nach dem Prinzip des persdnlichen Wachstums zu
gestalten (2000, S. 31f.). Es muss gewahrleistet sein, dass der Ideengeber durch seine Vorschlage trotz-
dem Vorteile hat, bspw. durch seinen Einsatz in einem weiterfihrenden Bereich. Gemiinden/Hdlzle be-
trachten die Sicherheit fir die Mitarbeiter als ein wesentliches Merkmal innovationsférderlicher Unterneh-
menskulturen (2006, S. 147f.).
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rung in der Forschung gefthrt. Nicht mehr nur die konkreten Personen-Arbeits-
Bezige stehen im Zentrum der Betrachtung, sondern der Ablauf eines gesamten
Handlungsprozesses von der Entstehung der Motivation bis hin zur abschlieBenden
Bewertung der Handlung wird betrachtet (Nerdinger 1995, S. 74). Daher werden die-
se Erklarungsmodelle als Prozesstheorien bezeichnet. Prozesstheorien versuchen zu
erkléren, welche Faktoren am gesamten Handlungsprozess beteiligt sind und wie die-
se in Wechselwirkung sowohl mit der Person als auch der Situation stehen. Dazu
zahlt bspw. auch die Wahrnehmung und Einschatzung der eigenen Leistung hinsicht-
lich der erwlnschten Zielerreichung und die Valenz des Zielzustandes. Es wird also
nicht langer nur gefragt, warum es zu einer Handlung kommt, sondern auch wie sich
die Handlungsaufnahme vollzieht. Von der Betrachtung der Motive als ,inhaltlich spe-
zifische psychische Disposition™ (Rosenstiel 2003, S. 225), die sich aus der Person
oder situativen Gegebenheiten ableitet, geht der Fokus zum Handlungsprozess, flr
den die Motivation, ,[...] das Zusammenspiel einer Person [...] mit einer Situation"
(ebd., S. 226) lediglich der Beginn des Prozesses ist. Der Mensch wird weniger mo-
tivgesteuert, sondern als subjektiv zu einem gewissen MaBe rational kalkulierend
verstanden. Moderne Theorien der Arbeitsmotivation sind sowohl handlungsnah, als
auch prozessorientiert (Keller 2003, S. 725). Der Handlungsprozess wird in vier Pha-
sen unterschieden (Heckhausen 1989 Nerdinger 1995, S. 75ff.): die pradezisionale
Motivationsphase, die praaktionale und die aktionale Volitionsphase, sowie die ab-
schlieBende postaktionale Motivationsphase. Die Schilderung und Auswertung der
pradezisionalen Phase Ubersteigt vom Umfang her die der anderen Phasen, da ein
GroBteil der Forschungen zur Arbeitsmotivation speziell diese Phase thematisiert
(Nerdinger 1995, S. 77).

In der pradezisionalen Phase wagt die Person zwischen verschiedenen Handlungs-
alternativen ab und wéhlt eine aus. Die Frage nach der Wahl von Handlungsalternati-
ven wird in der A/O-Psychologie mit so genannten »Erwartungs-mal-Wert-Theorien«
bzw. »Erwartungs-Anreiz-Theorien« beantwortet. Der bekannteste Vertreter ist die
VIE-Theorie von Vroom (1964). Vroom geht davon aus, das Personen die situativen
Ereignisse spezifisch wahrnehmen, diese vor dem Hintergrund der zu erreichenden
Ziele bewerten und vom Ausgang dieser Bewertung ihr Handlung abh&ngig machen.
Ob eine Handlung aufgenommen wird, hangt davon ab, ob die Person die Erwartung
(E) hat, dass die eigene Handlung zu dem angezielten Handlungsergebnis flihrt. Das
Handlungsergebnis ist wiederum mehr oder weniger gut geeignet, bestimmte Hand-

lungsfolgen zu bewirken. Nur wenn eine positive Instrumentalitét (I) zwischen Hand-
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lungsergebnis und Handlungsfolge gesehen wird, kommt es zur Aufnahme der Hand-
lung. Letztendlich ist auch die Valenz des angestrebten Zielzustandes von Relevanz.
Mit Valenz beschreibt Vroom anders als Lewin (1963) nicht den Aufforderungscharak-
ter eines Objektes, sondern den wahrgenommenen Wert der Handlungsfolge, die Be-
lohnung (Nerdinger 1995, S. 95). Ausbau hat das VIE-Modell durch das erweiterte
Motivationsmodell von Heckhausen (1989) erfahren, der als weiteren Einflussfaktor
vor der Handlung noch die Situation einfligt. Neben der Valenz der Handlungsfolge,
der Instrumentalitédt und Handlungserwartung muss also auch die Ausgangssituation
abgewogen und positiv wahrgenommen werden, damit es zur Aufnahme der Hand-
lung kommt. Das Individuum muss erwarten kénnen, dass in der vorliegenden Situa-
tion eine bestimmte Handlung das gewiinschte Ergebnis zur Folge hat (Handlungser-
gebniserwartung). Es wagt ab, ob die situativen Variablen das Handlungsergebnis

auch ohne eigenes Zutun herbeifihren werden (Situationsergebniserwartung).

‘ Handlungsergebnis ‘ ‘ Handlungsfolge

Abb. 17: Das VIE-Modell von Vroom (1964), erganzt um das erweiterte Motivationsmodell von Heck-

hausen (1989). Quelle: Eigene Darstellung.

Bezogen auf die Fragestellung lassen sich folgende Erkenntnisse auf Grundlage
dieser Uberlegungen formulieren: Ein Organisationsteilnehmer ist nur dann bereit,
sein Wissen einzubringen (Handlung, Eingabe in EDV, Verbesserungsvorschlag,
Gruppengesprach etc.), wenn dies das beabsichtigte Handlungsergebnis (das Wissen
wird in der Gruppe diskutiert, findet bei anderen Personen Anwendung, wird erganzt
etc.) in der vorliegenden Situation nach sich zieht, zwischen diesem Handlungser-
gebnis und dessen Folge ein sichtbarer Zusammenhang besteht und der Folge ein
hoher Wert zugeschrieben wird. Was als wertvolle Handlungsfolge empfunden wird,
ist individuell unterschiedlich. Porter/Lawler (1968) und spater Deci/Ryan (1993) ha-

ben die wichtige Unterscheidung in intrinsische, eine aus der Tatigkeit selbst entste-
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hende (z.B. Anerkennung) und extrinsische Belohnungen (materielle Entlohnung)
vorgenommen und ihre Bedeutung fiir das Abwagen deutlich gemacht.®® Intrinsische
Motivation entspringt aus dem Handeln, das selbstbestimmt erlebt wird und keiner
externen AnstdBe bedarf. Die Handlung wird um ihrer selbst willen aufgenommen:
»,Die intrinsische Motivation erklart, warum Personen frei von duBerem Druck [...]
nach einer Tatigkeit streben, in der sie engagiert tun kdnnen, was sie interessiert"
(Deci/Ryan 1993, S. 226). Es lassen sich drei Formen der intrinsischen Motivation
unterscheiden (Frey/Osterloh 2000, Osterloh 2001, S. 131). Neben dem Erreichen
selbst gesetzter Ziele kann intrinsische Belohnung durch das Einhalten von Werten
und Normen entstehen (Berufskodex, Teamgeist etc.). Bei der dritten Art bereitet die
Tatigkeit selbst Genuss und ein so genanntes Flow-Erlebnis tritt ein (Csikszentmihalyi
1975, 1997). Flow-Erlebnisse zeichnen sich durch einen Zustand hoher Zufriedenheit
aus, der dadurch ausgeldst wird, dass die Anforderung der Tatigkeit mit den persodn-
lichen Kompetenzen ibereinstimmt und weder eine Unter- noch eine Uberforderung
vorliegt. Zur Nutzbarmachung impliziten Wissens ist das Herstellen von Bedingungen
unerlasslich, die das Erreichen eines Flow-Zustandes erleichtern, denn im »Flow« be-
steht eine intensive Verbindung von Handlung und Fahigkeit. Es ist davon auszuge-
hen, dass zu einem Zeitpunkt, wo der Mensch ,eins mit der Situation™ und ,selbst-
vergessen ist" (Rosenstiel 2003, S. 391f.), auch ein Zugriff auf die impliziten Wis-
sensanteile geschieht und in der Tatigkeit Anwendung findet. Mit steigenden Fahig-
keiten kdnnen hdéhere Herausforderungen angegangen werden. Es gilt fir einen Zu-
stand der optimalen Beanspruchung zu sorgen und die durch gemeinsame Flow-
Erlebnisse neu gewonnenen Ideen, das unbewusst angewendete Wissen anschlussfa-
hig zu machen.

Wissensgenerierung und Ubertragung setzt also intrinsische Motivation voraus
(Frey/Osterloh 2000, S. 66, Osterloh 2001, S. 123, Maier et al. 2005, S. 158). Die
derzeitigen Pramiensysteme sind jedoch nicht darauf ausgelegt, intrinsische Motiva-
tion zu starken. In vielen Organisationen wird oftmals nur auf die offensichtlichen,
einfacher zu gestaltenden extrinsischen Anreize gesetzt. Extrinsische Belohnungen
kdnnen jedoch bei komplexen Aufgaben nicht alle Verhaltensanteile belohnen. Durch
den Verdréangungseffekt, den extrinsische Belohnungen auf intrinsische Motivation

auslibt, geschieht eine Abwertung der intrinsischen Anteile (Wilkesmann/Rascher

183 yvgl. auch die Diskussion um Sprenger, der seine Thesen meist auf dieser Unterscheidung aufbaut. Kri-
tische Anmerkungen finden sich bei Ridder (1999, S. 460) und eine Auseinandersetzung mit den Anst6-
Ben, die die popularwissenschaftlichen Thesen fir die wissenschaftliche Diskussion geliefert haben, bei
Bismarck (2000).
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2003, S. 37).'® Komplexe Aufgaben wie Wissensarbeit, darf nicht nur extrinsisch be-
lohnt werden, da sonst der Verdrangungseffekt auftritt, den extrinsische Belohnun-
gen auf intrinsische Motivation haben. Eine vormals als selbstbestimmt empfundene
Tatigkeit wird nach externer Belohnung nicht wieder aus sich heraus aufgenommen,
da sich der Ort der Handlungsverursachung in Richtung extrinsisch verschoben hat
(Deci/Ryan 1993, S. 226). Per Definitionem lasst sich intrinsische Motivation nicht
durch Managementvorgange schaffen, doch es lassen sich Umgebungen gestalten, in
der gemeinsame Flow-Erfahrungen erreicht werden kdnnen, die sich positiv auf die
intrinsische Motivlage auswirken kdénnen (Osterloh 2001, S. 137). Gemeinsames
Handeln und geteilte Erfahrungen bilden so die Grundlage des Wissenstransfers.

Wie die bisherigen Ausfiihrungen zeigen, kann der Antrieb, explizites Wissen mit-
zuteilen, extrinsisch und intrinsisch motiviert sein.'®> Die Méglichkeit, implizites Wis-
sen zu teilen, bedarf hingegen intrinsisch bewerteter und erlebter Handlungsfolgen.
Ist die Entscheidung fir eine Handlungsfolge getroffen, schlieBt sich die pradezisio-
nale Phase ab mit der Intentionsbildung, d.h. der Absicht zum Handeln (Nerdinger
1995, S. 78).1%°

In der praaktionalen Phase braucht es fur die Intention eine Gelegenheit, die
Handlung zu initiieren. Daflr steht im Unterschied zu Motivation der Begriff der »Vo-
lition«:'®” ,Nachdem eine Entscheidung fiir eine Handlungsalternative gefallen ist,
wird ihre Realisierung gewollt (Herv. i. 0.), d.h., die Handlungsvorbereitung und das
Handeln werden durch den Willen gesteuert.™ (Nerdinger 1995, S. 78). Die Zielset-
zung ist dabei der wichtigste Schritt. In diesem Zusammenhang spielt das Konzept
der Selbstwirksamkeit, das auf Bandura (1977, 1982) zurtckgeht, eine wichtige Rol-
le. Die Fahigkeit zur Antizipation zukinftiger Zustdnde kann die Erwartung, wie an-
gestrebte Ziele erreicht werden kdénnen, lenken. Persdnliche Ziele werden durch ein

psychologisches Merkmal, das Bandura als Selbstwirksamkeit bezeichnet, beeinflusst.

184 50 konnte in empirischen Untersuchungen gezeigt werden, dass eine urspriinglich intrinsische Motivati-
on abnimmt, wenn extrinsische Belohnungen, bspw. materieller Art, fur die Tatigkeit angeboten werden.
Das Gefuhl der Selbstbestimmung wird untergraben: ,Der wahrgenommene Ort der Handlungsverursa-
chung verschiebt sich von innen nach auBen [...]. Als Folge sinkt die Neigung, die Aktivitat allein wegen
ihrer intrinsischen Befriedigung auszuliben.™ (Deci/Ryan 1993, S. 226).

18 In groBen Unternehmensberatungen bspw. werden daher fleiBige Wissensarbeiter und Wissensquellen
sowohl mit materiellen Anreizen entlohnt, als auch genieBen Sie ein hohes Ansehen innerhalb der Organi-
sation (Bellmann et al. 2002).

186 Dies wird auch als der Schritt (iber den »Rubikon« bezeichnet, daher wird auch vom Rubikon-Modell
gesprochen. Der Rubikon ist ein Fluss in Oberitalien. Julius Caesar Uberschritt nach langem Abwagen am
10./11.01.49 v. Chr. mit seinem Heer den Rubikon und I6ste damit den Birgerkrieg aus, der ihn zum Al-
leinherrscher des rémischen Reiches machen sollte. Die Metapher verdeutlicht die Phase zwischen dem
Abwagen von Alternativen und dem Aufnehmen der Handlung, die mitunter eine erhebliche Willensan-
strengung mit sich bringt.

187 Mit »Volition«, Wille, wird der Zustand bezeichnet, wenn die Wahl zwischen verschiedenen Handlungs-
alternativen abgeschlossen ist und das Wollen realisieren wird.
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Selbstwirksamkeit beschreibt den Glauben an die eigenen Fahigkeiten zur Kontrolle
des Handelns sowie dessen Ergebnis. Es beinhaltet damit eine rein subjektive Ein-
schatzung. Der Glaube an die eigene Selbstwirksamkeit geht Uber das VIE-Modell
von Vroom (1964) hinaus, auch wenn sie sich in der schematischen Darstellung
groBtenteils iberschneiden,® denn es schlieBt die Erfahrung und das Bewusstsein
der eigenen Fahigkeiten mit ein, die die Zielbildung und die Planung von Handlungs-
schritten (nicht die Wahl zwischen Handlungsalternativen, die in der pradezisionalen
Phase erfolgt) zur Zielerreichung beeinflussen. Personen mit hoher Selbstwirksam-
keitserwartung neigen eher zu positiven Instrumentalitdtszuschreibungen und Hand-
lungsergebniserwartungen (Bandura 1990, S. 74ff.). Sie setzen sich und erreichen
groBere Ziele (Locke/Latham 1984). Da die Selbstwirksamkeit also massiv den pra-
aktionalen Volitionsprozess beeinflusst, ist es fir den Austausch von Wissen nétig,
Organisationsteilnehmern Méglichkeiten zur realistischen Einschdtzung und Steige-
rung ihrer Selbstwirksamkeit zu geben. Feedback in Gruppenprozessen bietet dazu
die Méglichkeit.

Wenn sich eine ginstige Gelegenheit zur Zielrealisierung bietet, werden die Hand-
lungen in Angriff genommen. In der aktionalen Volitionsphase folgt die Intentionsrea-
lisierung. Stérungen werden zu Uberwinden versucht. Damit eine Intention, in die-
sem Fall das Mitteilen von Wissen, wahrend der aktionalen Phase dauerhaft Zugang
zu Handlungen erhalt, sind laut Kuhl (1983) Vermittlungsprozesse notwendig, die die
Intention gegen gegenlaufige Intentionen abschirmen, bis sie realisiert ist. Diese
Form der Handlungskontrolle geht von einer Unterscheidung in Handlungs- und La-
georientierung aus (Nerdinger 1995, S. 81). Handlungsorientierung driickt sich darin
aus, die Entscheidung, sein Wissen zu teilen, auch gegen widrige Umsténde (soziale
Unerwinschtheit, bedienerunfreundliche EDV, Unkenntnis Uber den Ablauf des I-
deenmanagements) zu realisieren. Lageorientierung bezeichnet hingegen das (lUber-
maBige) Bericksichtigen zurlickliegender, gegenwartiger und eventueller zuklnftiger
Situationen und fuhrt zu Schwierigkeiten, die Intention in der aktionalen Phase um-
zusetzen. Handlungsweisen, die organisational und sozial unterstlitzt werden, kén-
nen gegen konkurrierende Intentionen erfolgreicher umgesetzt werden (Rosenstiel
2003, S. 233). Da durch das gehaufte Erleben von Misserfolg und Nichterreichung
von Zielen ein Zustand der Lageorientierung ausgelést werden kann (Nerdinger
1995, S. 147), sollte der Handlungsvorgang des Wissenstransfers von Seiten der

Gruppe und der Organisation so weit wie méglich unterstitzt werden. Dazu ist es n6-

18 weshalb keine erneute Abbildung erfolgt.
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tig, den Vorgang des Wissenstransfers identifizieren zu kédnnen. Ist das in der praak-
tionalen Phase gesetzte Ziel erreicht bzw. nicht erreicht, kommt es zur Intentionsde-
aktivierung und die postaktionale Motivationsphase beginnt.

Mit der Handlung ist der Prozess nicht abgeschlossen. In der postaktionalen Phase
findet eine rlckblickende Handlungsbewertung statt. Daraus werden wiederum
Schlussfolgerungen fir zuklnftiges Handeln gezogen. Dazu zahlen Erkenntnisse, die
sich aus der tatsachlichen Attraktivitédt des erwlinschten Zielzustandes und der Be-
lohnung ergeben. Porter/Lawler betonen die Bedeutung der subjektiv wahrgenom-
menen Gerechtigkeit der Belohnung und deren Einfluss auf die letztendliche Zufrie-
denheit und damit die Wahrscheinlichkeit, eine ahnliche Handlung erneut aufzuneh-
men (1968).1%° Des weiteren werden Hypothesen (iber Ursache-Wirkungs-
Zusammenhéange aufgestellt, die einflussreich flr den Erfolg bzw. Nicht-Erfolg waren
und in eine neuerliche Erwartungs-Anreiz-Kalkulation der nachsten pradezisionalen
Motivationsphase eingehen. In der postaktionalen Phase findet also eine erneute
Selbstbewertung statt, wenn die Attribution, die Ursachenzuschreibung auf die Per-
son und nicht hinsichtlich des Gegenstandes der Handlung oder der Umwelt vorge-
nommen wird (Kelley 1973). War der Wissenstransfer ein Misserfolg, wird er als nicht
gelungen wahrgenommen. In diesem Fall ist es besonders wichtig, dem Individuum,
das die Handlung auf sich genommen hat, ausreichend Informationen Uber ebenfalls
intervenierende Umweltkrafte (Heider 1989) zur Verfigung zu stellen, damit eine
negative Bewertung der eigenen Selbstwirksamkeit vermieden werden kann. Es setzt
sich nicht immer die starkste Intention durch, sondern es ist ein Zusammenhang von
Gelegenheit (Situation) und Handlung gegeben. Die Intention zum Wissensaustausch
kann also durchaus da sein; aber wenn keine ginstige Gelegenheit wahrgenommen
wird, kommt es nicht zur Handlungsaufnahme. Ob eine Handlung erneut aufgenom-
men wird, ist also das Ergebnis der Bewertung und Zuschreibung von Ursachen. Die
Handlungsunterstitzung der Person ist auf den Ebenen Gruppe und Organisation so
zu gestalten, dass nicht grundlos eine negative Zuschreibung der Personenvariable
vorgenommen wird.

Eine Zusammenfassung der Erkenntnisse aus diesem Teil der Untersuchung er-

folgt in Kap. 5.3.5. Zunachst wird, entsprechend der Fragestellungen fir dieses Kapi-

8 vgl. auch das »Konzept des inneren Kaufmanns« von Simon (2001, S. 41ff.), bzw. das »Equity-
Konzept« von Adams (1965). Diese Ansatze gehen davon aus, dass Arbeitssituationen als Tauschbezie-
hung erlebt werden, in denen die empfundene Gerechtigkeit des Verhaltnis von Leistung (Arbeitskraft) und
Gegenleistung (materielle und immaterielle Entlohnungen) einen wesentlichen Faktor der Arbeitsmotivati-
on darstellt.
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tel, nach den »Bereitschaftshindernissen« der zweite auf der Ebene des Individuums

zu verortende Faktor, die »Fahigkeitshindernisse« analysiert.

5.3.2.2 Die Fahigkeit, Wissen zu teilen
Neben der Bereitschaft, vorhandenes Wissen zu teilen, bedarf es auch der Fahig-
keit neues, bislang nicht vorhandenes bzw. ungewusstes Wissen zu entwickeln, die

190 ymschrieben wird.

gemeinhin als »Kreativitat«
Ulmann bezeichnet Kreativitat als ,[...] die Fahigkeit, etwas Neuem, d. h. einem
neuen Gegenstand, zur Existenz zu verhelfen.” (1973, S. 15). Thom definiert Kreati-
vitdt weiterfUhrend als ,[...] die entwickelbare Fahigkeit zu Denkoperationen, die
durch eine Kombination von bekannten Elementen zu einer neuen, dem denkenden
Subjekt bisher unbekannten Einheit fiihren.” (1980, S. 59). Kreativitat kann also als
die Fahigkeit zur Innovation, zum Entdecken und Erfinden umschrieben werden
(Krause 1996, S. 129).'°! Es stellt sich jedoch die Frage, ob Kreativitat lediglich von
einzelnen Individuen mit herausragenden Eigenschaften abhangt (Gerybadze 2006,
S. 100). Krause unterscheidet dazu drei Prototypen der Kreativitat (1996, S. 133ff.).
Kreativitat als:
© Zuschreibung auf die auBergewohnlichen Eigenschaften einzelner: ,Kreativitat
ist die einzigartige Eigenschaft des Genies.™ (ebd., S. 133).

© geburtige menschliche Fahigkeit: ,Kreativitat ist die individuelle Disposition, die
geférdert werden kann und muss." (ebd., S. 134).

© Fahigkeit zur Vernetzung: ,Kreativitét ist die originelle Nutzung einer reichen
und hochwertigen Wissensbasis." (ebd., S. 135).

Schuler weist darauf hin, dass Kreativitat als ein inharenter Teil der persénlichen
Intelligenz angesehen werden kann (2006, S. 683). Da keine technische Ldsung ei-
nen Ersatz fir kreative Mitarbeiter darstellen kann (O’Connor 1999, S. 162), muss
Kreativitat als personeller Einflussfaktor fir die Integration von Ideen- und Wissens-
management verstanden werden. Es stellt sich daher die Frage, ob und wie Kreativi-
tét geférdert werden kann. Mit einem aktiven Ideenmanagement soll die Nutzung
des kreativen Potentials in einer Organisation bewusst wahrgenommen werden, denn
Kreativitat gilt als die Grundlage innovativer Ideen und Produkte (Lehner 2000, S.
321). Die Bedeutung der ,[...] Zauberformel flir die Schaffung einer Innovationskul-

tur, [...] die im Menschen liegende Kreativitat" (Hopfenbeck 2000, S. 109) wird von

190 at. »creare«: erzeugen, gebéren, Neues schaffen, »creation«: Schépfung.
191 Maier et al. hingegen beschreiben Kreativitét lediglich als einen Teilprozess von Innovation (2005, S.
155).
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einer Reihe von Autoren sowohl fiir das Wissensmanagement (ebd., S. 109) als auch
fur das Ideenmanagement hervorgehoben (Priebe 2004, S. 76). Maier et al. nennen
als Ansatzpunkte zur Férderung von Kreativitdt personenbezogene Einflussfaktoren,
die entweder durch Selektion oder VeranderungsmaBnahmen wie z.B. Trainings op-
timiert werden kdnnen und die Nutzung von Kreativitatstechniken (2005, S. 160).
Schuler kommt jedoch zu der ernlichternden Antwort, dass die wirksamste Férderung
von Kreativitat am ehesten in der Auswahl kreativer Persdnlichkeiten besteht (2006,
S. 684).'% Der Nutzen und Erfolg vom Kreativitatstrainings- und techniken ist nur
von kurzer Dauer (Schuler 2006, S. 684). Auf eine Darstellung klassischer
Kreativitatstechniken wie MindMapping (Buzan/Buzan 2002), Brainwriting (Walther
1999), Six Hats (DeBono 1990)'%* und Walt-Disney-Strategie (Klein 2006) wird
daher bewusst verzichtet, zumal sich die Diskussion an dieser Stelle nicht auf eine
methodische Anleitung konzentriert, sondern Bedingungen der Integration von
Ideen- und Wissensmanagement behandelt. !

Die Betonung der Kreativitat ist auch als Ausdruck des Gedankens der Férderung
aller am Ideenmanagement Beteiligter zu verstehen. Die Entwicklung vom Betriebli-
chen Vorschlagswesen zum Ideenmanagement (vgl. Kap. 4) und zur Integration mit
dem Wissensmanagement spiegelt verdnderte Arbeitsbedingungen: Dezentralisie-
rung, gesellschaftlicher Wandel, Zunahme von Teamstrukturen, Beteiligungsorientie-
rung, Philosophie der permanenten, kleinschrittigen Verbesserung unter stetigem Ra-
tionalisierungsdruck. Das stark hierarchische und formalisierte, einer hoch arbeitstei-
ligen Arbeitsorganisation angepasste Betriebliche Vorschlagswesen mit dem Prinzip,
Kreativitat mit Pramien zu férdern und abzuschépfen, ist Uberholt. Die Trennung von
Hand- und Kopfarbeit (Taylor 1913) wird nivelliert und das traditionelle Betriebliche
Vorschlagswesen ersetzt durch ein mitarbeiterintegrierendes Ideenmanagement (Fi-
scher/Breisig 2000, S. 22). Damit findet eine Rickbesinnung statt auf die sozialpsy-
chologische Grundannahme, dass Menschen sich Uber ihre Arbeit Gedanken machen,
dass sie die Experten der Arbeit vor Ort sind und den Wunsch haben, sich zu beteili-
gen (Frey/Schulz-Hardt 2000, S. 15). Somit haben auch nicht nur Fihrungskrafte
Ideen, sondern alle Organisationsteilnehmer weisen ein kreatives Potential auf, das

es, gemal des zweiten Prototyps von Krause (1996, S. 134), zu férdern gilt. Ziel ist

192 Als Charakteristika kreativer Personen nennt er: Offenheit, Leistungsmotivation, Nonkonformitéat,
Selbstvertrauen und Erfahrung (Schuler 2006, S. 683). Maier et al. fuhren an: Offenheit fir neue Erfah-
rungen, geringe Konventionalitat, geringe Gewissenhaftigkeit, hohe Selbstsicherheit, Selbstakzeptanz,
Ambitioniertheit, Dominanz, Feindlichkeit und Impulsivitat (2005, S. 157).

193 Zur Anwendung dieser Methode im Betrieblichen Vorschlagswesen vgl. Fink (2003).

194 Die Literaturlage zu Techniken der Kreativitdtssteigerung ist erfreulich. Zum Einstieg und Einsatz im
Ideenmanagement eignet sich bspw. Blumenschein/Ehlers (2002).
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es, nicht nur das Potential eines Individuums oder einer Gruppe zu steigern (Guldin
2001, S. 297). Kreativitatsférderung kreist vielmehr um die Frage, wie alle Menschen
einer Organisation dazu angeleitet werden kénnen, gewohnte Denkweisen zu verlas-
sen. Das gezielte Férdern von Kreativitat ,[...] als Disposition zum Hervorbringen
schopferischer, origineller [...] Ideen™ (Aschenbricker 2004, Sp. 1025) stoBt auf-
grund der Mehrdimensionalitdt des Konstruktes und der Vielzahl latenter Merkmale
jedoch schnell an seine Grenzen: ,Kreative Leistungen kénnen nicht auf einzelne
Merkmale von Situationen, Personen und Prozessen zuriickgefihrt werden, sie wer-
den vielmehr durch Konstellationen, die aus vielen Komponenten bestehen, beglns-
tigt.™ (ebd., Sp. 1026). Kreativitat und die Generierung neuer Ideen entstehen durch
Interaktionen und Querbeziehungen (Gerybadze 2006, S. 100f.). Werth/Fdrster stel-
len daher fest, dass Kreativitat nicht nur eine Frage der Persénlichkeit ist, sondern in
hohem MaBe durch die Umgebung und die Rahmenbedingen mitbestimmt wird
(2002, S. 13). Es lasst sich also neben der Auswahl kreativer Persénlichkeiten ledig-
lich die Umgebung, in der Wissensentwicklung und -tausch stattfinden, beeinflussen
(Renninger 2001, S. 2).'> Zur Férderung kreativer Leistungen durch Gestalten des
organisatorischen Umfeldes und der Arbeitsbedingungen stellt Schuler jedoch fest,
dass die Forschungsergebnisse hinsichtlich dieser Einflussquellen mehr Hoffnung als
empirisches Gehalt ausdricken (2006, S. 685). Positive Wirkung verspricht er sich
am ehesten von leichtem Zugang zu Informationsquellen und individuellen Freirdu-
men mit der Zeit zur Vertiefung von Ideen (ebd., S. 685).

Ein weiterer Faktor macht die direkte Unterstitzung von Kreativitdt schwierig:
Kreativitat setzt Wissen voraus (Krause 1996, S. 135, 3. Prototyp). Die Fahigkeit,
bereits Bekanntes zu etwas Neuartigem zu verknipfen, ist ohne einen bereits vor-
handenen Wissensstand nicht mdglich (Walther 1999, S. 52, Maier et al. 2005, S.
158). Das heif3t, Kreativitat ist mit dem Individuum verbunden und weist eine hohe
Wissensrelevanz auf (Schmid 1999, S. 94). Die gangige Handlungsempfehlung zur
Forderung kreativer Prozesse lautet daher, eine leicht zugangliche, umfangreiche
Wissensbasis bereit zu stellen (Krause 1996, Weinert 1991). Ein Individuum mit aus-
gepragter kreativer Veranlagung aber ohne relevantes Wissen ist ebenso wenig fahig
zu Innovation, wie eine wenig kreative Person mit groBem Wissen (Schmid 1999, S.
94). Allerdings zeigt die Erfahrung, dass das alleinige Bereithalten einer Wissensbasis

nicht zwangslaufig zu deren Nutzung fuhrt. Beide Aspekte, kreatives Potential und

195 Die Fragilitdt und Umgebungsabhéngigkeit von Kreativitdt wird auch deutlich in der Legende, dass der
Grinder der Toyota Motor Company Kichiro Toyoda niemals jemanden kritisiert haben soll, um dessen
Kreativitat nicht einzuschréanken (Yasudo 1994, S. 75).
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relevantes Wissen, treffen jedoch in sozialen Zusammenhdangen zusammen, so dass
sich zur Hervorbringung von Innovationen die Synergien einer Gruppe nutzen lassen
(Reinmann et al. 2001, S. 86ff.). Zudem bietet sich in Gruppen die Mdéglichkeit, auf-
grund gemeinsamer Erfahrungen gemeinsam geteiltes Wissen zu generieren, das
wiederum als Basis weiterer kreativer Prozesse dienen kann.'%®

Wir kdnnen bei Methoden zur Kreativitatsforderung also nicht von fest umrissenen
Standardkonzepten ausgehen, da Kreativitat stark mit dem jeweiligen Wissensstand
hinsichtlich seiner prozeduralen und deklarativen Natur und seiner Handhabbarkeit
(explizit/implizit) durch den einzelnen Mitarbeiter abhangt. Von Seiten der Organisa-
tion kdnnen dazu lediglich Rdume und Mdglichkeiten fir die Interaktion und das Ent-
wickeln von Ideen in der Gemeinschaft geschaffen werden.®’

In den vorangegangenen Abschnitten wurde gezeigt, dass motivierte Mitarbeiter,
die ihre eigenen Wissenslicken selbst aufsplren, fehlendes Wissen beschaffen und in
kreativen Prozessen neues Wissen generieren, flr eine gelungene Integration von
Ideen- und Wissensmanagement notwendig sind. Auf individueller Ebene ist die Qua-
lifikation no6tig, den Umgang mit Wissen adaquat meistern zu kénnen (Bergmann
2001, S. 3, Scheibe 2004, S. 24). Dazu zahlt auch die Organisation des Transfers
von implizitem Wissen zwischen den Organisationsteilnehmern. Diese Kompetenz
geht Uber die Aneignung von explizitem Wissen hinaus (Bergmann 2001. S. 1). Aber
kann man wissen, was man nicht weil3? Ist die Anforderung zu hoch gegriffen? Impli-
zites Wissen zeichnet sich durch seine Nicht-Verbalisierbarkeit aus. Es hat aber, vor
allem als prozedurales implizites Wissen, durchaus eine regulative und damit ziellei-
tende Funktion im Handeln des Einzelnen. Die wiederholte, betonte Unterscheidung
zwischen explizitem und implizitem Wissen ist an dieser Stelle wichtig, denn gerade
die implizite Wissensressource wird als die bedeutsamste flr die Organisation be-
schrieben (Steinmann/Schreydgg 2000, S. 465, vgl. Kap. 3). In den géangigen Ansat-
zen des Wissensmanagements wird vom Anspruch her versucht, diesen Wissensan-
teil zu erhalten, aber es wird nach Informationen gefragt und es werden Informatio-
nen geliefert, weil Information und Wissen gleichgesetzt werden (Probst et al. 2004,
Sp. 2030). Als Folge dieser fehlerhaften Gleichsetzung wird angenommen, dass Wis-
sen wie eine Information vom Mitarbeiter zu trennen ist und verschoben werden

kann. Wissen, vorrangig prozedurales und implizites Wissen ist aber personengebun-

19 Best Practice Beispiele, wo dieser Gedanke der Kreativitdtssteigerung durch Gruppenarbeit bereits um-
gesetzt wird, finden sich bei Sander (2003, S. 219ff.) und Bergel (2005, S. 55ff.).

197 Gem&B dem Peter Drucker zugeschriebenen Ausspruch: ,Ideen sind vergleichbar mit Babys - sie kom-
men klein zur Welt, unreif und gestaltlos.” (Beatty 1998, S. 193). Dieser Metapher widerspricht allerdings
das in der Kinderpsychologie vertretende Bild des »kompetenten Sauglings« (vgl. Dornes 2001).
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den (Krogh et al. 2002, S. 197, vgl. Kap. 2.3.2). Dieses Wissen steht der Organisati-
on daher nur in sehr viel geringerem MaBe zur Verfligung als das dokumentierte de-
klarative Wissen, das dadurch durchaus eine Nahe zur Information aufweist (Lech-
ner/Strasser 2000, S. 387).

Wenn nun aber gerade die Wissensanteile, von deren ErschlieBung ein positiver
Effekt zu erwarten ist, nicht wirklich vom Wissenstrager abstrahiert werden kdnnen,
wenn Wissensentwicklung, die auf kreativen Fahigkeiten aufbaut, durch Kontrolle be-
hindert wird (Krogh et al. 2000), wie lasst sich der Wissenstransfer (die Bedingung
zur erfolgreichen Integration von Ideen- und Wissensmanagement) dennoch konkre-
tisieren?'%® Implizites Wissen ist im Gegensatz zu explizit vorhandenen Wissensantei-
len nicht kodierbar, weil es nur teilweise aus bewusstem Erfahrungswissen besteht.
Es ist handlungsorientiert, da es durch Erfahrungen erworben wurde und nicht vom
Menschen zu trennen (Osterloh 2001, S. 128ff., Blussing et al. 2002, S. 3, Krogh et
al. 2002, S. 6, Schreydgg/Geiger 2003, S. 15). Die Konsequenz daraus ist, nicht zu
versuchen, allein das Wissen in Datenbanken zusammenzubringen, sondern die Men-
schen, die es in sich tragen zueinander zu bringen, um deren Wissen dadurch kombi-
nier- und transferierbar zu machen. Wissen und Individuum sind untrennbar verbun-
den und zusammen zentraler Bestandteil sozialer Gemeinschaften.

Festzuhalten ist, dass auf der Ebene des Individuums nachgewiesen werden konn-
te, dass zum Teilen und Neuentwickeln von Wissen sowohl hinsichtlich der Bereit-
schaft als auch der Ausbildung der Fahigkeiten die Arbeit in einem sozialen Kontext
forderlich ist. Das folgende Kapitel geht daher der Frage nach, nach welchen Anfor-
derungen der soziale Kontext, in dem durch die Vernetzung der Transfer und die
Neuentwicklung von Wissen gelingen soll, zu gestalten ist. Gemé&B dem Erkenntnis-
stand der sozialpsychologischen Forschung muss er verschiedene Bedingungen erful-
len (Frey et al. 1996, S. 18). Die folgenden Abschnitte untersuchen der Logik der
Analyseebenen von Rosenstiel (2003) folgend, zunachst die Ebene »Gruppe« und ab-

schlieBend die Ebene »Organisation« (Kap. 5.3.4).

5.3.3 Analyseebene Gruppe: Bedingungen der Wissensinteraktion in sozia-
len Gemeinschaften
Wenn implizites Wissen, das aber erfahrungsgebunden ist, ausgetauscht werden

soll, dann bedarf es zum interpersonellen Transfer eines gemeinsamen Erfahrungs-

198 Es existiert in den Képfen und Fahigkeiten derjenigen, die es beherrschen® (Osterloh 2001, S. 128).
Die Vorstellung, dass es von den Kopfen, aus denen es stammt, entkoppelt werden kann, gleicht einem
Bild aus »Alice im Wunderland«, wo die Chesire-Katze verschwinden kann, wahrend ihr Grinsen aber bleibt
(Carroll 1973, S. 68f.).
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hintergrundes.*®® Liegt dieser nicht vor, muss er geschaffen werden. Als Mittel zur
Loésung nennen Nonaka und Konno die Nutzung von gemeinsamen Raumen, des
»Ba«.%%° Die Autoren betrachten ,Creating the right Context (Ba)" (1998) als férder-
liche Bedingung der Ubertragung impliziten Wissens.?’* »Bas« bilden damit das prak-
tische Fundament des SECI-Modells, welches sehr abstrakt den Transfer von implizi-
tem Wissen beschreibt (Nonaka/Konno 1998, S. 40ff., vgl. Kap. 3.4.1).°°> Das »Ba«
kann als geteilter Kontext definiert werden, in dem Wissen durch Interaktion ge-
schaffen, geteilt und verwendet wird: ,Ba can be thougt of as a shared space for
emerging relationships. This space can be physical (e.g. office, dispersed business
space), virtual (e.g. e-mail, teleconference), mental (e.g. shared experiences, ideas,
ideals), or any other combination of them." (Nonaka/Konno 1998, S. 40).

Das »Ba« zeichnet sich durch eine hohe Interaktionsdichte, geteilte Werte und
Uberzeugungen aus, die im Zuge gemeinsamer Erfahrungen erworben wurden.?%?
Das »Ba« stellt einen Raum der Interaktionen dar (nicht unbed. physisch), der Hand-
lungen innerhalb von Gruppen ermdglichen und damit den Austausch und die Exter-
nalisierung von implizitem Wissen férdern soll (Schrey6gg/Geiger 2003, S. 10). Wis-
sen wird als dynamisch, relational und auf Handlungen basierend verstanden; damit
ist es abhangig von der jeweiligen Situation und den daran teilnehmenden Personen
(Krogh et al. 2002, S. 7). Ein férdernder Kontext ist daher ein ,[...] shared space
that fosters emerging relationships." (Krogh et al. 2002, S. 7). Diese Idee hebt sich

insofern positiv von gangigen Wissensmanagementansatzen ab, weil nicht die Tech-

199 schreydgg/Geiger argumentieren, dass implizites Wissen sich per se nicht in explizites Uberfiihren
lasst, da es sonst kein implizites Wissen ist (2003, S. 16). Dann geht es bei der Schaffung eines gemein-
samen Erfahrungshintergrundes aber zumindest darum, zuklinftig gemeinsam geteiltes implizites Wissen
zu entwickeln.

200 jap. »Ba«: Es liegt keine Ubersetzung vor.

201 Das »Ba« wird auch im praxisorientierten Nachfolger der »Knowledge-Creating Company« (Nona-
ka/Takeuchi 1995) »Enabling Knowledge Creation« von Krogh et al (2002) als einer von funf »enablers«
verwendet. Weitere »enablers« sind laut Krogh et al. das Entwickeln einer Wissensvision, das Férdern von
Kommunikation, Promotoren fur die Wissensarbeit und die Verteilung lokalen Wissens (2002). Zur Rolle
von Promotoren in Innovationsprozessen vgl. Hauschildt/Gemiinden (1998) sowie Gemunden/Hdlzle
(2006).

202 ygl. auch die Kritik am SECI-Modell durch Schreydgg/Geiger (2003, S. 20).

203 Durch diese Charakterisierung weist das »Ba« eine groBe N&he zu den Communities of Practice auf
(vgl. Kap. 5.4). Krogh et al. weisen jedoch darauf hin, dass eine Gleichsetzung nicht moglich ist (2002, S.
180): Das »Ba« bezeichnet einen Kontext zur Wissensentwicklung, wahrend eine Community of Practice in
ihrem Verstandnis den Mitgliedern lediglich zum Austausch und zur Aufnahme des vorhandenen Wissens
dient. Wie eine Wissensentwicklung ohne vorherigen Austausch des vorliegenden Wissens vonstatten ge-
hen soll, bleibt jedoch offen. Noch weniger nachzuvollziehen ist aus sozialpsychologischer Sicht ihr Argu-
ment, dass die Grenze einer Community of Practice durch ihre Kultur und Geschichte bestimmt ist, die des
»Ba« hingegen durch dessen Teilnehmer. Die gangigen Definitionen zu Communities of Practice lassen
diese Trennung von Gruppenmitgliedern und der von ihnen im Zusammenwirken entstehenden Kultur
nicht zu (vgl. Kap. 5.4.2.3). Deutlicher ist hingehen der Hinweis, dass Communities of Practice sich erst
durch die konstante Teilnahme von Personen konstituieren, im »Ba« aber Fluktuation herrschen kann
(ebd., S. 180).
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*im Zentrum stehen und ein Wis-

nik, sondern der Mensch und seine Beziehungen®
sensbegriff Verwendung findet, der Wissen und Handeln in Beziehung setzt (Rein-
mann-Rothmeier 2000, S. 5). Nachdem im vorangegangenen Kapitel das individuelle
Wollen (Bereitschaft) und das Kdénnen (Fahigkeiten) betrachtet wurden, liegt nun das
Augenmerk auf den Bedingungen der Ausbildung wissensfordernder Kontexte (das
soziale Sollen und Durfen). Diese sollen anhand des zu einiger Prominenz gelangten
Communities of Practice Ansatzes in Kap. 5.4 (These @) uberpriift werden.?°®

Die wissenschaftliche Forschung hélt eine Reihe von Erklarungsmustern, die die
Bedeutung und die Wichtigkeit des Transfers von Wissen in Gruppen erlautern, be-
reit. Thom/Habegger (2003) bspw. sehen die Einbeziehung von Gruppen und Grup-
penvorschlagen in das Ideenmanagement als Faktor an, der das Zurickhalten von
Ideen entkraften und die Beteiligung insgesamt erhdhen soll. North et al. fassen die
Ansatze zu vier Punkten zusammen (2004, S. 12):

@ Es existieren ahnliche Probleme an unterschiedlichen Orten, von deren Existenz
wir durch zunehmende Vernetzung und verbesserten Einsatz von Kommunika-
tionstechnologien Kenntnis bekommen.?%

© Das Wissen in einer Organisation ist meistens breit verteilt und es herrscht
Intransparenz lUber die Verteilung und Expertise.

© Durch den Erfahrungsaustausch entstehen Synergien, die sich nutzen lassen
und eine wichtige Ressource fur zukilnftige Aufgaben darstellen.

© Der Wunsch nach Austausch von Erfahrungen in der Gemeinschaft wird als
menschliches Grundbedirfnis angesehen.

Studien zeigen aber, dass trotz der Einsicht in die Bedeutung des Wissenstransfers
das Potential unzureichend genutzt wird und nach wie vor zu wenig Austausch bspw.
in Projektgruppen stattfindet (AFW 2001, Brauner 2001). Es besteht daher weiterhin
Bedarf an wissenschaftlicher Thematisierung der Mdéglichkeiten des Wissenstransfers
in Gruppen (Rosenstiel 2003, S. 314, Mandl 1997). Aus den sozialpsychologischen
Forschungsbefunden lassen sich speziell fir die vorliegende Fragestellung eine Reihe
von Bedingungen aufstellen, die fur den Transfer impliziten Wissens in Gruppen Be-

deutung haben:

204 [...] knowledge creation is a social as well as an individual process." (Krogh et al. 2002, S. 8).

205 Auch Nonaka/Konno (1998) haben sich bei der Entwicklung des »Ba« am Communities of Practice An-
satz orientiert (Schreydgg/Geiger 2003, S. 10).

206 7ur Lésung des Problems, dass unterschiedliche Personen an unterschiedlichen Orten ohne voneinander
zu wissen an den selben Fragestellungen arbeiten vgl. Fischermann, der Uber eine Losung bei der FA A-
ventis, berichtet, die Uber den Einsatz eines EDV-Programms namens »Tacit« funktioniert, dass alle Do-
kumente (Emails, Internetbesuche, Arbeitspapiere) jedes Computers nach Schlusselwdrtern durchsucht
und personalisiert in einer Datenbank hinterlegt (2004, S. 24).
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Als ein Faktoren, der die Kreativitat in Gruppen anregt, gilt eine heterogene Grup-
penstruktur bezogen auf die Tiefe und die Bandbreite des Wissens (Guldin 2001, S.
295, Maier et al. 2005, S. 159). Gruppen profitieren vom unterschiedlichen Erfah-
rungshintergrund ihrer Mitglieder allerdings nur, wenn sie ein ahnliches kognitives
Niveau aufweisen (Schuler 2006, S. 685). Zudem muss die zu I6sende Aufgabe einen
weder unter-, noch zu stark Uberfordernden Herausforderungscharakter hinsichtlich
der vorhandenen Fahigkeiten aufweisen (vgl. Kap. 5.3.2, Csikszentmihalyi 1975,
1997). Als personell hemmenden Faktor macht Guldin eine GruppengréfBe von Uber
12 Personen und als strukturell hemmender Faktor die Dauer der Zusammenarbeit
aus, da mit zunehmender Dauer die Neigung der Gruppe abnimmt, sich immer wie-
der neuen Perspektiven zuzuwenden (2001, S. 295f.). Zudem ist eine als unzurei-
chend empfundene Unterstitzung der in den Gruppen entwickelten Vorschlage nega-
tiv (Schneider 2002a, S. 111f.).

Prozedurales und implizites Wissen zeigt sich in Routinen (Osterloh 2001, S. 129).
Routinen lassen sich erlernen durch wiederholte Handlungen. Wissen entsteht und
teilt sich wéhrend des Handelns von Personen, somit ist es kontextgebunden (Berg-
mann 2001, S. 3). Das betrifft nicht nur das explizite, sondern viel mehr das implizi-
te Wissen. Der Wissenstransfer ist dann effektiver, wenn durch gemeinsame Hand-
lungen geteiltes Wissen entsteht und wenn dieses Wissen als anwendbares und be-
deutungsvolles Wissen im Handlungskontext erlebt wird (Gerstenmaier/Mand| 2000,
S. 292). Daher gilt es, so genanntes tradges Wissen zu vermeiden (Mandl 1990,
1997). Das neu erworbene Wissen muss durch die Méglichkeit zu relevanten Hand-
lungen Wirksamkeit erfahren. Bei deklarativem Wissen ist die Verbalisierung nach
dessen Bewusstwerdung einfacher, da es als Faktenwissen bzw. Wissen Uber Zu-
stande eher dingliche Anknidpfungspunkte findet. Ehemals implizites Wissen und Wis-
sen Uber Ablaufe bedarf hingegen der Realisierung und der Wirksamkeitswahrneh-
mung, damit es zu aktiven Bewusstseinsanteilen werden kann. Probst et al. weisen
in diesem Zusammenhang auf eine beobachtbare Paradoxie hin, die im Umgang mit
Wissen entsteht (1999, S. 359): Es werden eine Vielzahl von Menschen ausgebildet,
die aber niemals die Moéglichkeit erfahren werden, ihr Wissen anzuwenden. Daher ist
der Sichtweise MandIs zu folgen, der die Bedeutung selbstreflexiver Prozesse des
Denkens und Handelns beim Wissenserwerb betont (Mandl 1990, S. 78). Gibt es die-
se Moglichkeit nicht, mag der Rezipient unfahig sein, das neu gewonnene Wissen zu
verwerten, zu benutzen und auf dessen Wirksamkeit hin zu Uberprifen. Er arbeitet

weiterhin auf Grundlage seiner alten Wissensbasis und nutzt so nicht die Mdglichkeit,

110



das neue Wissen erfolgreich anzuwenden. Es wird zu trégem Wissen (Mandl 1990,
1997).

Im Sinne eines »subjektives Wissensmanagements« (Reinmann-Rothmeier/Mandl
2000, Bolder/Hendrich 2002, S. 23) und des rationalen Umgangs mit den eigenen
Ressourcen stellt sich die Frage, was vom Individuum als wertvolles Wissen aner-
kannt wird. Den Wissensarbeitern und Gruppenteilnehmern muss die Méglichkeit zu
einem Feedback gegeben sein, damit sie auf Basis der Rickmeldungen und ihrer
Wahrnehmungen prifen kédnnen, ob das jeweilige Wissen relevant ist und die erfor-
derliche »Qualitat«*®” aufweist (Frey et al. 1996, S. 14, Linde 2005, S. 51).

Wissensleistungen (Ubertragung und Entwicklung) sind eine besondere Form der
Dienstleistung (Osterloh 2001, S. 129). Damit weisen sie eine Reihe Besonderheiten
hinsichtlich der Wahrnehmung und Bestimmung ihrer Qualitét auf. Dienstleistungen
sind Leistungen, die als immaterielles Leistungsversprechen gegeben werden, deren
Erbringung die Integration des Gegenubers fordert und an dessen Ende wiederum ein
immaterielles Ergebnis steht. Die Qualitdt von Dienstleistungen ist &uBerst viel-
schichtig. Sie weist neben einer Potentialdimension (Leistungsbereitschaft), sowohl
eine Ergebnisdimension (in der Wirkung beim Nachfrager), als auch eine Prozessdi-
mension (in der Uberbringung) auf. Die Erbringung einer Dienstleistung, in diesem
Fall des Wissenstransfers, erfordert die Anwesenheit des Empfangers. Er ist als ex-
terner Faktor mit seiner Person, seinen Vorstellungen Uber die Beschaffenheit, sprich
die Qualitat der Leistung zu integrieren. Dieser Umstand wird als »uno-actu-Prinzip«
(Ott/Scheib 2002) bezeichnet und weist auf die zentrale Bedeutung des Wissensemp-
fangers beim Wissenstransfer hin. Er ist maBgeblich an der Erbringung des Wissens-
transfers beteiligt. Der Konsum dieser Art Dienstleistung besitzt eine weitere spezifi-
sche Eigenschaft (Goldfinger 2002, S. 852): Es ist nicht zu zerstéren, das selbe im-
materielle Artefakt kann wiederholt gebraucht werden. Es ist nicht subtraktiv, d.h. es
wird in seiner Gesamtheit nicht durch den Konsum reduziert: ,Wissen schafft neues
Wissen, wenn es weitergegeben wird" (Hall 2002, S. 711).

Die Summe dieser Eigenarten hat zur Folge, dass der Zielerreichungsgrad einer
Wissenstransferleistung nur schwer monetér bzw. marktgerecht messbar zu machen
ist. Daher kommt der wahrgenommenen Qualitét der Dienstleistung eine groBe Be-
deutung zu. Die Ubertragung von Wissen stellt im Gegensatz zu Sachleistungen, wo
vor der Nutzung bereits alle relevanten Informationen zur Verfigung stehen (bspw.

Erwerb eines technischen Gerats) ein Erfahrungsgut dar, bei dem die Qualitat erst

207 Lat. »qualis«: wie beschaffen.
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nach dem Erwerb festgestellt werden kann (bspw. Nahrungsmittel). Darliber hinaus
ist es auch ein Vertrauensgut (Frey/Osterloh 2000, S. 66), dessen Nutzen evtl. gar
nicht oder erst nach langer Zeit festzustellen ist und dessen Handlungsfolge bzw.
Nutzlich- und Anwendbarkeit nicht mehr allein der Hersteller der Dienstleistung, der
Quelle des Wissens zugeschrieben werden kann. Da der Sender die Potentialdimensi-
on, die das Wissen beim Rezipient haben wird, nicht regulieren kann und der Emp-
fanger nicht mit der sicheren Beurteilung einer Ware die Wertigkeit des neuen Wis-
sens abschatzen kann, ist neben der bereits angefihrten Méglichkeit der Handlungs-
Uberprifung des Wissens die Schaffung einer Umgebung, eines Ba erforderlich, wo
Vertrauensleistungen dieser Art entstehen kénnen.?°® Feedbackprozesse in der Grup-
pen dienen dem Aufbau gegenseitigen Vertrauens®® und helfen dem neuen Wissens-
trager zur Entscheidung, ob das neue Wissen Relevanz hat.

Neben der individuellen Kompetenz zur stédndigen Klassifikation von Daten und In-
formationen in »Uberflissig/ignorieren« und »wahrscheinlich relevant, wert genug,
um kombiniert mit anderen Informationen in Wissen transformiert zu werden«
(Bergmann 2005, S. 1) braucht es Erfahrung fir die Bewertung, ob neues Wissen flr
die Person relevant ist. Dies geschieht bspw. durch gemeinsames Umsetzen im vor-
handenen Rahmen. Das bedeutet auf einer noch prinzipielleren Basis: ,[...] individu-
elle Wissensbestédnde kdnnen nur erkannt, angeglichen und zu einem gemeinsamen
Wissen vereint werden, wenn kommuniziert wird [...]" (Wahren 1996, S. 142). Eine
sinnvolle Integration von Ideen- und Wissensmanagement durch den Transfer impli-
ziten Wissens gelingt nur, wenn innerhalb des sozialen Aggregats die Mdglichkeit zur
Kommunikation besteht (Scholl 2006, S. 163). Damit hervorgebrachte Wissen im
Austausch anschlussfahig ist und keine Regression in Richtung des Informationsbeg-
riffs stattfindet, muss die Méglichkeit zur Kommunikation und Interaktion gegeben
sein (Bergmann 2005, S. 4). Wissen muss kommuniziert werden kénnen (Frey et al.
1996, S. 18, Kieser/Hegele 1998, Reinmann 2001, S. 34., Krogh et al. 2002, S.
125ff.).%1°

Da das Kommunikationssystem nur wenig von auBBen steuerbar ist, kann es ledig-
lich durch die Fokussierung auf Offenheit, Transparenz und Feedback beeinflusst
werden (Nerdinger 1995, S. 103, Wahren 1996, S. 199). Die Prozesse des Wissens-

208 Contrary to conventional wisdom that places primary blame on motivational factors, the major barriers
of internal knowledge transfer are shown to be knowledge-related factors such as [...] an arduous relation-
ship between the source and the recipient” (Szulanski 1996, S. 28).

209 Zur Debatte um Vertrauensinseln vgl. Neuberger (1996) und Gebert (1996). Die Thematisierung mik-
ropolitischer Aspekte findet im folgenden Kap. statt.

210 Krogh et al. betrachten die Méglichkeit zur Kommunikation als ,Knowledge Enabler® (2002, S. 125ff.,
vgl. FuBnote 210).
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transfers in Gruppen sind jedoch eingebettet in den organisationalen Kontext und
unterliegen den vielfaltigen Einflussméglichkeiten und Faktoren, die stérend und/oder
unterstitzend auf den Prozess Einfluss nehmen kénnen. Nach den Ebenen »Indivi-
duum« und »Gruppe« wird im Folgenden daher als dritter Einflussfaktor bei der In-

tegration von Ideen- und Wissensmanagement die »Organisation« betrachtet.

5.3.4 Analyseebene Organisation: Die Moglichkeit, Wissen zu teilen

Nach langjéhriger Diskussion hat sich die Meinung durchgesetzt, dass das Mana-
gement von Ideen und Wissen weniger ein Fall fir EDV-L8sungen ist und dass in ers-
ter Linie sozialpsychologische Faktoren, die aus dem Wechselspiel von Individuum
und Organisation entstehen, eine Rolle spielen (Hopfenbeck 2000, S. 124). Der Er-
folg von Ideen- und Wissensmanagement wird von einer Reihe von Autoren an der
Frage nach der grundsatzlichen Haltung des Unternehmens gegeniber den darin ar-
beitenden Menschen und der Art und Weise, wie deren Umgang mit Wissen geférdert
oder sanktioniert ist, also der Organisationskultur?’! festgemacht. Die Analyse der
Fragestellung lieBe sich daher auch anhand einer organisationskulturellen Betrach-
tungsweise durchfiihren. Oftmals existieren in Hochglanzbroschiren und Leitbildern
der Organisationen Erkldrungen, dass ein Klima, eine Kultur des gegenseitigen Ler-
nens, geschaffen werden soll, in dem kontinuierliches Verbesserungswesen moglich
ist.?!? De facto bestehen jedoch informelle Regeln, die dies verhindern (Frey/Schulz-
Hardt 2000, S. 42). An dieser Stelle wird der Einfluss der Organisationskultur daher
fir die Argumentation zunéchst vernachldssigt (vgl. Pundt/Schyns 2005).%* Wesent-
licher fir den Erkenntnisfortschritt ist die Untersuchung der Bedingungen zum Trans-
fer impliziten Wissens unter einem mikropolitischen Gesichtspunkt, damit ein grund-
legendes Verstandnis der Prozesse und Barrieren auf organisationaler Ebene erreicht
wird.

Der Erfolg von wissensorientierten Organisationen wird von der Bereitschaft und
Fahigkeit ihrer Mitglieder bestimmt, ihr Wissen zu teilen und neues Wissen zu gene-

rieren. Eine Vielzahl Ansatze scheitern jedoch daran, dass nur wenige Mitarbeiter be-

2! Es liegen zahlreiche Definitionsansatze fir Organisationskultur vor, eine Ubereinstimmung ldsst sich
jedoch nicht erkennen (Urban 1993, S. 85, vgl. zusammenfassend Simon 2001, S. 129ff., Sonntag 1996,
Osterloh 2001). Schwuchow definiert Kultur ,[...] als ein Muster aus gemeinsamen Grundpramissen, das
eine Gruppe bei der Bewaltigung ihrer Probleme externer Anpassung und interner Integration gelernt hat
und das sich bewahrt hat." (2005, S. 23). Schein unterscheidet drei Ebenen zur Analyse der Unterneh-
menskultur: nicht bewusst reflektierte Grundannahmen, bewusstseinsfahige Werte und sichtbare Artefakte
(1995).

212 Was haben diese Unterscheidungen [...] mit dem zu tun, was in einem Unternehmen passiert, mit den
Rezepten nach denen gekocht und dann auch gegessen wird?" (Simon 2001, S. 67).

213 Mogliche Aspekte des Einflusses der Variable Organisationskultur auf die Arbeitsergebnisse werden ab-

schlieBend in Kap. 6.2 diskutiert.
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reit sind, ihr Wissen zu teilen, weil sie fiirchten, flr ihre Mitteilsamkeit eher bestraft
als belohnt zu werden (AWF 2001, Gloger 2002, Gilles 2003).%'* Bereits das Bil-
dungssystem belohnt individuelle Leistungen und férdert das Lernen in einer wettbe-
werbsorientierten Umgebung (Noten, Numerus Clausus, Stipendienférderung). Haben
in diesem System erfolgreiche Absolventen eine Anstellung gefunden, stellen sie re-
lativ bald fest, dass der gezielte Einsatz eigenen Wissens Macht im Konkurrenzkampf
mit den Kollegen um Posten und Gehalter, bzw. um Arbeitsplétze bedeuten kann
(Werner 2000, S. 49, Logan 2002, S. 762f.). Ein Ausdruck dieses Verhaltens ist der
immer wieder zitierte Ausspruch: ,Wenn Siemens wiisste, was Siemens weiB."
(Hopfenbeck 2000, S. 763, ) bzw. ,Wenn Hp wisste, was Hp weiB." (Daven-
port/Prusak 1999, S. 18, Brown/Duguid 2000, S. 271).%'> Nur durch die Weitergabe
und gemeinsame Erarbeitung von Wissen kann eine Organisation aber »wissen, was
sie weil«. Diese Abweichung vom Sollverhalten macht einen der interessantesten
Aspekte der Organisationspsychologie aus (Rosenstiel 2003, S. 18). Da die Frage
nach den Bedingungen der Weitergabe von persdnlichem Wissen immer etwas mit
dem Phanomen von Macht in Organisationen zu tun hat, folgt die Arbeit an dieser
Stelle der Forderung Rosenstiels, dass sich die Organisationspsychologie mit Mikro-

politik auseinandersetzen soll (2003, S. 7).%%¢

5.3.4.1 Die Mikropolitik des Wissens

Allein aus einer organisationalen Notwendigkeit zur Integration von Ideen- und
Wissensmanagement heraus kann nicht davon ausgegangen werden, dass die Mdg-
lichkeiten dazu auch gegeben sind. Eine Schwierigkeit, die alle Wissensmanagement-
gestaltungsansatze haben, ist die Zurtckhaltung von Wissen: Wissen, besonders Ex-
pertenwissen wird mit Macht gleichgesetzt und Macht ist in Organisationen ein be-
gehrtes Gut (Bosetzky 1972, 1974, Crozier/Friedberg 1977). Mikropolitik wird nach

214 Information that is important and scare can be a potent source of power. And people who hold that
power are often reluctant to share it with others.™ (Robbins 2003, S. 264): ,Das Beste, was du wissen
kannst, darfst du den Buben doch nicht sagen.™ (Goethe 1790).

21> Brown/Duguid zitieren Pratt, Vorsitzender von Hewlett-Packard: ,I wish we knew what we know at Hp."
(2000, S. 271). Sie verfolgen diesen Ausspruch aber zurick zu Junkin, Geschaftsfihrer von Texas Instru-
ments (zitiert bei O'Dell/Grayson 1998).

216 Macht: Eine vernachldssigte Variable in der Sozialpsychologie® lautete ein Beitrag von Cartwright
(1959) in dem von ihm herausgegebenen Sammelband ,Studies in Social Power". Fir den Bereich der
Betriebswirtschaft thematisiert Staehle (1988) die konsequente Nichtbeachtung von Innen-Macht in Orga-
nisationen. In weiten Teilen trifft dies auch fir den lange Zeit vorherrschenden kontingenztheoretischen
Ansatz in der Organisationsforschung zu. Das ist heute nicht mehr so. Wir finden reichhaltige Literatur
zum Phanomen Macht in Organisationen, nicht alles davon genligt wissenschaftlichen Anspriichen, aber es
existiert eine nicht endende Vielzahl an Publikationen, die auf die Aktualitat der Thematik hinweist: Burns
(1961), Bosetzky (1972, 1974, 1988), Crozier/Friedberg (1977), Kipper/Ortmann (1988), Ortmann et al.
(1990), Neuberger (1995), Schirmer (2000). In der Managementliteratur wird Mikropolitik jedoch immer
noch als unliebsamer Stérfaktor thematisiert (bspw. Liebel/Oechsler 1994).
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Ansicht Bergers et al. in den nachsten Jahren daher als Forschungsfeld erhebliche
Bedeutung gewinnen (2004, S. 201). Im Zusammenhang der Analyse von Ideen-
und Wissensmanagement mussen also Aspekte der mikropolitischen Realitat thema-
tisiert werden (Hentschel 2003, S. 90f., Thom 2003a, S. 22ff.).?'” Der mikropoliti-
sche Ansatz ist ein organisationstheoretisches Modell und bildet daher den Kern der
Auseinandersetzungen auf der Ebene »Organisation«:

Organisationen werden Ublicherweise als rational konzipierte und steuerbare Sys-
teme beschrieben (Picot et al. 1999). Eine Reihe von Autoren richten ihr Augenmerk
jedoch auf die Frage, wie Organisationen jenseits von Ablaufpldnen und Organi-
grammen funktionieren kdnnen (Crozier/Friedberg 1979, Weick 1985, Kieser/Hegele
1998). Der mikropolitische Ansatz stellt dem funktionalen, hierarchisch plan- und
steuerbaren Organisationsverstandnis eine handlungsorientierte Perspektive gegen-
Uber, bei der Macht(kampfe), Interessen, Konflikte, Aushandlungsprozesse und
Intransparenz eine zentrale Rolle spielen. ,Das Politikmodell sieht die Organisation
als Netzwerk von individuellen und kollektiven Akteuren, die jeweils subjektive oder
bereichsbezogene, nicht notwendigerweise kompatible oder konsensierte Interessen
verfolgen.™ (Elsik 1998, S. 27). Damit ist auf das Spannungsfeld verwiesen innerhalb
dessen sich der Ansatz bewegt: Akteur und System.?!® Das ,essayistische, organisa-
tionssoziologisch orientierte™ (Freudenberg 1999, S. 11) Konzept der strategischen
Organisationsanalyse zielt nicht auf den Entwurf einer allumfassenden Organisations-
theorie, sondern auf ein neues Verstandnis mit Hilfe der Synthese von Akteur und
System (Brentel 2000, S. 92). Organisationen sollen nicht lénger als spezifisches,
rationales Objekt im Sinne Webers Blrokratietheorie, sondern als das Ergebnis kol-
lektiven Handelns verstanden werden. Mikropolitik ist ein theoretischer Ansatz, der

sich mit der Herausbildung sozialer Regeln des Zusammenlebens in Organisationen

217 Konzepte treiben als Spielball der Akteure durch die Organisation, werden bis zur Unwirksamkeit an-
gepasst, bis a priori feststeht, dass sie keinen Schaden mehr anrichten kénnen™ (Wahren 1996, S. 170).
Zukunftig sind Ansatze zur selben Thematik unmadglich, da die Erfahrung des Scheiterns dieses Themas im
kollektiven Gedachtnis der Organisation gespeichert ist.

218 »|'Acteur et le Systéme« lautet der Titel des franz. Originals von Crozier/Friedberg (1977). Eine Ver-
bindung der strategischen Organisationsanalyse mit den systemtheoretischen Uberlegungen von Parsons
und spater Luhmann steht noch aus. Betrachtet man das Spiel als soziales System, werden Entscheidun-
gen zur Spielgrundlage: ,[...] man entscheidet, um entscheiden zu kénnen." (Luhmann 1987, S. 343).
Ortmann/Sydow/Turk weisen auf eine fundamentale Zweideutigkeit des Organisationsbegriffes hin (1997,
S. 315), was auch Crozier/Friedberg durch ihr Begriffsdoppel Akteur und System andeuten: Gemeint sein
kann der Prozess des Organisierens (Weick 1985) oder aber dessen Resultat, die Organisiertheit sozialen
Handelns. Starker hervorgehoben als Crozier/Friedberg hat diese Dualitat Giddens (1992) mit dem Begriff
»Strukturation« (die Doppeldeutigkeit von Erzeugen und Erzeugnis). Der Ansatz von Giddens wurde von
Ortmann in zahlreichen Veroffentlichungen (zusammenfassend 1995) mit der mikropolitischen Konzeption
verknupft. Eine kritische Auseinandersetzung dazu findet sich bei Stapel (2001).
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und deren Riickbezug auf das Handeln beschéftigt.?*® Er ist laut Elsik vor allem durch
zwei Merkmale gekennzeichnet: Der Abwendung vom Rationalmodell der Organisati-
on und der Fokussierung auf die Machtbeziehungen der Akteure untereinander
(1999, S. 76). Ein Grundproblem jeder Organisation, mit dem sich Mikropolitik be-
fasst, ist die mogliche Differenz zwischen den Zielen der Person und denen der Orga-
nisation.?%°

Die Mikropolitik ist jedoch kein einheitliches, geschlossenes Gebilde, sondern er-
fahrt fortwahrend Erweiterungen und ist weder in ihren Begrifflichkeiten, noch ihrer
Ausrichtung unumstritten (Ortmann 1995, Neuberger 1995, 1996, Gebert 1996).
Nach einer kurzen Begriffsdefinitionen wird daher die Entwicklung und die Diskussion
um Mikropolitik mit ihren jeweiligen Standpunkten nachgezeichnet. AnschlieBend
werden die zentralen Uberlegungen des mikropolitischen Ansatzes anhand der Kern-
begrifflichkeiten »Akteur«, »Macht« und »Spiel« nach Crozier/Friedberg (1977, 1979,

1993) dargestellt und auf die Fragestellung bezogen ausgewertet.

5.3.4.1.1 Begriffsdefinition Mikropolitik

Das Prafix »Mikro« verweist auf die Politik im Unternehmen im Unterschied zur
Politik des Unternehmens, bspw. der Personalpolitik (Freudenberg 1999, S. 14). Ort-
mann bezeichnet mit »Mikro« die Blickweise auf die organisatorische Innenpolitik
(Ortmann 1988, S. 18.). Es wird eine Unterscheidung politischen Handelns auf drei
Ebenen getroffen: Makro-, Meso-, und Mikropolitik (Ttirk 1989, S. 125ff.). Makropoli-
tik ist die langfristige, am strukturellen Rahmen orientierte Gestaltung von Hand-
lungs- und Entscheidungspramissen durch obere Instanzen. Mesopolitik beschreibt
hingegen die daran abgeleiteten Orientierungen in nachgelagerten Instanzen, also
z.B. der einzelnen Organisationseinheiten. Mikropolitik bedeutet dann das Agieren im
kleinsten Rahmen (zum Folgenden vgl. Neuberger 2002, S. 684).%?

Im angloamerikanischen Sprachgebrauch wird der Begriff Politik in dreierlei Weise
benutzt: als »polity« (Staat, Verfassungsform, Grundordnung), als »policy« (die in-

haltliche Ausrichtung) und schlieBlich unter dem Begriff »politics« als Prozess des

219 Burns (1961), Bosetzky (1972, 1974), Crozier/Friedberg (1979), Kiipper/Ortmann (1988), Ortmann et
al. (1990), Neuberger (1995).

220 ygl. Kap. 1.1.

22! Glasl Gbernimmt diese Dreiteilung fiir den Bereich der Konfliktforschung und bezeichnet mit Mikropolitik
Konflikte, die sich zwischen Einzelpersonen oder kleinen Gruppen abspielen (1999, S. 62ff.). Allerdings
geht Neuberger noch einen Schritt weiter und liefert mit einer Auflistung von mdglichen Wortbedeutungen
flr »Mikro« (von klein und unauffallig Gber unterschwellig, heimlich bis hin zu subversiv) bereits Nuancen
fir eine Auffassung des mikropolitischen Ansatzes, die letztendlich Ausdruck zweier verschiedener Ausrich-
tungen ist, auf die im Folgenden eingegangen wird.
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Zustandekommens von politischen Entscheidungen.??> Der Bezug auf die angelséch-
sischen Termini ist wichtig, weil durch sie die Diskussion Uber Politik in Organisatio-
nen angeregt wurde und sich eine genauere Vorstellung von dem, was Mikropolitik
meint, gewinnen lasst (Neuberger 1995, S. 8). Ridder et al. setzen bspw. »policy« in
der betriebwirtschaftlichen Literatur mit dem Prozess der strategischen Zielsetzung
im Unternehmen gleich, wohingegen »politics« den Prozess der Durchsetzung von
Zielen und die dabei auftretenden Macht- und Interessenkonflikte beschreibt (2001,
S. 181).°%

Der erste, der den Begriff Mikropolitik verwendet hat, war Burns von der Universi-
tat Edinburgh in einem Aufsatz des »Administrative Science Quarterly« (1961).%%*
Der Verdienst, den Begriff in Deutschland eingefihrt zu haben, gebihrt Bosetzky,
der in zahlreichen Publikationen (zuerst 1972) auch mit Heinrich zusammen (1980,
1994) flir dessen Verbreitung gesorgt hat. Die entscheidende Entwicklung erfuhr die
mikropolitische Konzeption jedoch erst durch die Arbeit zur strategischen Organisati-
onsanalyse von Crozier/Friedberg vom »Centre de Sociologie des Organisations« in
Paris (1977, 1979, unveranderte Neuauflage 1993). Einige amerikanische Lehrbicher
nahmen den Aspekt von Macht in Organisationen auf (Pfeffer 1981, Mintzberg 1983),
doch die aktuelle Diskussion um eine mikropolitische Konzeption der Organisation
begann erst, nachdem Kiipper/Ortmann (1988) einen Sammelband herausbrachten,
der eine Positionierung aller bislang zu diesem Thema verfassten Arbeiten zulieB3. An-
schlieBend sind vor allem die Arbeiten von Ortmann zu erwahnen, der sich kontinu-
ierlich um den Anschluss der Strukturationstheorie von Giddens (1992) bemihte
(Ortmann et al. 1990, Ortmann 1995). Neuberger brachte 1995 schlieBlich ein all-
gemeines Lehrbuch zum Thema Mikropolitik heraus. In den letzten Jahren sind zu-
dem einige Forschungsarbeiten erschienen, die sich in ihrer Untersuchungsfrage und
Konzeption eindeutig am mikropolitischen Ansatz orientieren.?”® Im Folgenden wird
jeweils kurz auf die zentralen Autoren und ihr Verstandnis von Mikropolitik eingegan-

gen.

222 Eine Synopse verschiedener Ubersetzungen findet sich bei Neuberger (1995, S. 8ff.).

223 Dem entsprechen auch Bogumil/Schmid, wenn sie zur ndheren Bestimmung des Begriffs Mikropolitik
sagen: ,Von der gangigen Dreiteilung des Begriffs der Politik in polity, politics und policy entspricht dies
am ehesten dem Aspekt der politics, also dem Prozess der Interessendurchsetzung." (Bogumil/Schmid
2001, S. 29).

224 »Micropolitics. Mechanisms of Institutional Change« (Burns 1961).

225 Felsch (1996), Freudenberg (1999), Schirmer (2000), Strohm (2001), Buck (2001), Hoering et al.
(2001), Hanft (1995). Weitere Uberblicke ber mikropolitisch konzipierte Forschungen finden sich bei Kiip-
per/Ortmann (1986, S. 504f.), Pfeffer (1981) und Ortmann et al. (1997, S. 342ff.). Ortmann stellt fest,
dass in vielen Studien oftmals nur unterschiedliche Begrifflichkeiten gewahlt wurden, dass sie im Kern
aber alle am gleichen Strang ziehen (1995, S. 37). Sie haben eines gemeinsam: ,Sie betonen die
Politikhaltigkeit des Betriebes." (Ortmann 1995, S. 37).
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Burns war einer der ersten, der systematische Uberlegungen zum Verhéltnis von
Politik und organisatorischen Veranderungen anstellte. Der Wandel von Organisatio-
nen wird durch politisches Handeln bewirkt (Burns 1961, S. 278). Handeln ist poli-
tisch ,[...] when others are made use of as resources in competitive situations.”
(ebd., S. 257). Burns betrachtet politisches Handeln in Organisationen unter zwei
Perspektiven: als Verfolgung eigener Interessen und als Uberfilhrung sich wandeln-
der externer und interner Bedingungen in organisatorische Prozesse. Windeler fasst
diese Gedanken Burns’ zusammen: ,Politisches Handeln ist notwendig, um internen
Wandel zu bewerkstelligen [...]" (Windeler 2000, S. 66). Bosetzky hat in Deutschland
den Begriff der Mikropolitik als Verfolgung eigener Interessen Ubernommen. Erst seit
Mitte der achtziger Jahre wird aber, angestoBen durch die Arbeiten von Kip-
per/Ortmann (1986, 1988), die von Burns angedachte doppelte Perspektive von poli-
tischem Handeln fir ein Verstdndnis von Organisationen und organisatorischem
Wandel ausgearbeitet (z.B. Ortmann 1995).

Bosetzky definiert Mikropolitik als ,[...] die Bemlihungen, die systemeigenen ma-
teriellen und menschlichen Ressourcen zur Erreichung persénlicher Ziele, insbeson-
dere des Aufstiegs im System selbst und in anderen Systemen, zu verwenden sowie
zur Sicherung und Verbesserung der eigenen Existenzbedingungen" (Bosetzky 1972,
S. 382). Diese Definition legte den Grundstock des Typus Mikropolitiker und des spa-
ter von Bosetzky ausgearbeiteten, bekannt gewordenen »Don-Corleone-Prinzips«
(1974).2%® Dahinter steht ein mit Vorsicht zu behandelndes, machiavellistisches Men-
schenbild (Bosetzky/Heinrich 1994, S. 212): Der Akteur handelt im Verborgenen,
geht Koalitionen ein und wechselt die Seiten. Sein Interesse ist die Machtvermeh-
rung, Menschen werden instrumentalisiert zur eigenen Zielerreichung und politische
Inhalte gelten lediglich als Mittel zum Zweck. Er verfugt Uber geliehene Autoritat, die
ihm Fremdsysteme zur Verfigung stellen (Parteien, Gewerkschaften, Verbande). Er
kennt die Kunst der Mobilisierung von Ressourcen und Hilfskrdaften und schreibt die
Handlungs- und Wandlungsfahigkeit seiner eigenen Veranderungsmacht zu. ,Das
einzelne Organisationsmitglied ist damit nicht mehr das berihmte Radchen im Ge-
triebe, das dem System wehrlos ausgeliefert ist [...]." (ebd., S. 212).?*’ Legt man,

wie Bosetzky es tut, dieses Verstandnis von Mikropolitik zugrunde, tritt aber ein dys-

226 Bosetzky ist zudem Autor einer Reihe von Kriminalromanen: ,Zu einem Mord gehdren zwei® (1971),
»,Das Wandern ist des Morders Lust" (2004).

227 Er |&Bt sich nicht von seinen Vorgesetzten herumstoBen und wartet nicht &ngstlich, was nun wieder
auf ihn zukommen wird, sondern er geht Koalitionen mit internen wie externen Machtgruppen ein, arbeitet
flr sie, zahlt Beitrage und vertritt ihre Standpunkte, um dafir ihre Unterstlitzung bei der Lésung existen-
zieller Probleme zu genieBen.™ (Bosetzky/Heinrich 1994, S. 169).
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funktionales Organisationsverstidndnis zu Tage (ebd., 210):%*® Eine Organisation ist
eine Summe von Koalitionen mikropolitisch agierender Personen. Der Kampf aller
gegen alle um die Ressourcen bestimmt das Geschehen. Rollen-, Autoritats- und
Kommunikationsstrukturen sind das Ergebnis von Machtgewinnung und der Aus-
Ubung von Koalitionen. Die Mitglieder der Organisationen und ihre Koalitionen gehen
lediglich zur Machtgewinnung Tauschbeziehungen mit Fremdsystemen ein. Macht ist
die bedeutsamste Entscheidungsvariable. Im Mittelpunkt der Handlungsorientierung
steht daher die Besetzung von Schlisselpositionen, wie z.B. das Recht zur Verteilung
von Ressourcen und der Vertretung nach auBen.?*

Crozier/Friedberg (1979) liefern selbst keine Definition fur Mikropolitik. Mikropoli-
tik ist in ihrer Konzeption als ein wertneutral zu betrachtendes Phanomen einzuord-
nen, das im Gebrauch von Macht allgegenwartig enthalten ist. Daher wird ihnen ein
etwas ,verwassertes Machtkonzept" (Gebert 1996, S. 73) vorgeworfen. Tatsachlich
haben die Gedanken von Crozier/Friedberg zur strategischen Organisationsanalyse
seit ihrer Verdffentlichung mit Ausnahme von Ortmann (1995) kaum wesentliche
theoretische Weiterentwicklungen erfahren (Zundorf 1990, S. 166). Dennoch sind
ihre Uberlegungen vor allem seit den Publikationen von Kiipper/Ortmann (1986,
1988) Grundlage einer Vielzahl von Arbeiten geworden und bilden die Bausteine je-
der mikropolitisch orientierten Analyse.?*® Der Kerngedanke in der Auffassung von
Crozier/Friedberg (1979) ist im Gegensatz zu Bosetzky (1974), dass die Nutzung in-
formeller Praktiken, das Bilden von Koalitionen nicht als Ausnahme betrachtet wird,
sondern vielmehr das gesamte bestehende System einer Organisation als Ergebnis
einer Abfolge informeller Praktiken und Einflussnahmen angesehen wird. Die Kern-
elemente der strategischen Organisationsanalyse nach Crozier/Friedberg (1979)

werden in Kap. 5.3.4.1.3 dargestellt.

228 1n diesem Sinne berichtete die Hannoversche Allgemeine Zeitung in ihrer Ausgabe vom 08.04.2004 von
einem Forschungsprojekt am Massachusetts Institute for Technology bei dem es darum geht, mit Hilfe
informationstechnologischer Medien in einer Organisation herauszubekommen, ,wer mit wem gut kann"
(0. V. 2004, S. 12), um mdglicherweise Umbesetzungen in Teams vornehmen zu kdénnen.

22 50 bemangeln Kipper/Ortmann zu Recht: ,Die eigentliche Problematik [...] liegt auf einer anderen E-
bene, wie sehr auch solche »machiavellistischen Charakterisierungen« geeignet sind, uns die praktische
Relevanz von Mikropolitik bewuBtzumachen. [...] Bosetzky interessiert sich nicht so sehr fiir den organisa-
torischen Kontext in dem sich mikropolitische Aktivitaten entfalten sollen, sowie fur Ruckwirkungen, die
sich etwa durch Interaktionen zwischen »Mikropolitikern« fiir Arbeit und Kooperation ergeben. Mit anderen
Worten: Zur Thematisierung des problematischen Verhaltnisses »Individuum und Organisation« (bzw.
Akteur und System, Anm. d. Verf.) ist seine Typologie nur zum Teil gedacht und geeignet." (Kup-
per/Ortmann 1986, S. 592).

230 1n der 1994er Ausgabe von »Mensch und Organisation« referiert Bosetzky inzwischen auch den Cro-
zier/Friedbergschen Ansatz, weil, so Bosetzky, die Verdéffentlichung von Kipper/Ortmann 1988 zeigt, dass
#[...] eine Vertiefung bzw. ,theoretische Uberhéhung’ durch das Referieren vor allem der Arbeiten von
Crozier/Friedberg [...] geboten erscheint." (Bosetzky/Heinrich 1994, S. 212). Doch auf die weiterreichen-
den, strukturellen Funktionen mikropolitischer Spiele geht Bosetzky nach wie vor nicht ein.
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Der Begriff der Mikropolitik findet bei Kipper/Ortmann (1986, 1988) keine neue
theoretische Bearbeitung, sondern wird, und das ist ihr Verdienst, erstmalig als
Sammelbegriff fur eine Vielzahl unterschiedlicher Theorien und Forschungslinien ver-
wendet, deren gemeinsames Thema die politische Dimension kollektiven Handelns in
Organisationen ist (Zundorf 1990, S. 166). ,Bislang knlUpften explizite Bestimmun-
gen des Begriffs Mikropolitik mehr oder weniger am bosetzkyschen Ansatz an bzw.
leisteten diesem Vorschub. Eher mit Burns als mit Bosetzky in Verbindung zu brin-
gen, wird bei Kipper und Ortmann (1986, 1988) mit Mikropolitik ein in Anlehnung an
den Forschungsansatz der ,strategischen Organisationsanalyse’ von Crozier/Friedberg
(1979) entfaltetes theoretisches Konzept bzw. organisationstheoretischer Bezugs-
rahmen angesprochen." (Felsch 1996, S. 18). AuBerdem ist Ortmann quasi als Ant-
wort auf Bosetzky darum bemuht, der Verknipfung von Mikropolitik mit einer ,,unpo-
pularen Position auf der Egoismus-Altruismus-Skala® (Ortmann 1998, S. 2) entge-
genzuwirken. Dieses Bestreben ,[...] schiitzt vor dem in Theorie und Praxis allzu
haufig anzutreffenden Vorurteil, Widerstand gegen organisatorischen Wandel speise
sich aus nichts als der Sorge um jenes selbstsiichtige Interesse der Beteiligten. [...]
Eine mikropolitische Organisationsanalyse interpretiert ,resistance to change’ statt
dessen als meist ziemlich rationalen Rekurs der Akteure auf die organisationalen
Strukturen, Regeln und Ressourcenverteilungen, unter denen sie handeln mussen."
(ebd., S. 2).23! Damit lasst sich das mikropolitische Verstdndnis von Kiipper/Ortmann
noch einmal zusammenfassen: ,Mikropolitik — das meint gerade nicht, daB sich die
Perspektive auf einen innerorganisationalen Kleinkrieg von Machiavellisten a la Bo-
setzky richtet, sondern daBB es um eine mikroskopische Analyse der wechselseitigen
Konstitution von organisationalem Handeln und (Organisations-) Strukturen geht."
(Ortmann 1995, S. 48).

Laut Neuberger ist Mikropolitik ,[...] der alltagliche Gebrauch von Macht, um or-
ganisationale Ordnungen im eigenen Interesse zu gestalten." (Neuberger 1996, S.
66). Neuberger versteht unter Mikropolitik eine spezifische Betrachtungsweise politi-
schen Verhaltens in Organisationen mit dem Ziel der Strukturierung von Handeln.
Doch er féllt in seiner Definition auf eine Begrifflichkeit @hnlich Bosetzkys zurlck,
denn an anderer Stelle definiert er Mikropolitik als ,[...] das Arsenal jener alltagli-
chen, kleinen (Mikro-) Techniken [...] mit denen Macht aufgebaut und eingesetzt

wird, um den eigenen Handlungsspielraum zu erweitern und sich fremder Kontrolle

23! Braczyk hélt fest, dass bei Ortmann Organisationen Medium und Ergebnis sozialen Handelns sind und
er mit seiner Mikropolitik versucht, ,die Sonde aufs Innere der Organisation® anzusetzen (Braczyk 1996,
S. 295).
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zu entziehen." (Neuberger 1995, S. 14). So erfahrt auch der »politics« Begriff bei
ihm eine Verschiebung hin zu einer Definition als das ,[...] scheinbare Durcheinan-
der, das die Akteure vorfinden, produzieren und nutzen, um innerhalb der Vorbe-
stimmungen von Makro- und Mesopolitik ihre subjektiven Interessen zu verfolgen.®
(Neuberger 2002, S. 685).%3?

5.3.4.1.2 Zwei Betrachtungsweisen von Mikropolitik
Aus den verschiedenen Definitionen und der Debatte darum (Gebert 1996, Neu-
berger 1996) haben sich zwei flr den Fortgang der Arbeit interessante unterschiedli-
che Perspektiven von Mikropolitik entwickelt: das akteurszentrierte und das struktu-
relle Verstandnis:
© Akteurszentriertes Verstandnis:
»~1rotz mehr oder weniger groBer Unterschiede haben alle Definitionen von Mik-
ropolitik eines gemein: Sie gehen [...] von der Existenz individueller Interessen
und Ziele aus und stellen deren handlungstreibende Kraft in Rechnung [...]."
(Dick 1992, S. 9). Auf Grundlage der Betonung eines aktiv handelnden, nach
Macht strebenden Akteurs ergibt sich ein akteurszentrierter mikropolitischer
Ansatz, in dessen Mittelpunkt der Machiavellist bosetzkyscher Farbung steht.
Dem Akteur steht zur Durchsetzung seiner Politik gegen andere Akteure ein
reiches Arsenal von Taktiken und Mandévern zur Verfligung. Neuberger (1999)
ordnet bspw. Mobbing als eine machtpolitische Taktik ein und auch Dick be-
zeichnet diese unterschwellige politische Feinstruktur als Mikropolitik (1992, S.
6). Aber damit wird lediglich ein Aspekt der mikropolitischen Konzeption
gekennzeichnet, was von Felsch als ,aspektuales Verstandnis" (Felsch 1996, S.
18ff.) bezeichnet wird. Zur besseren Unterscheidung vom strukturorientierten
Ansatz eignet sich der Begriff »akteurszentriert«. Dick schlagt eine Aufspaltung
des akteurszentrierten (sie nennt es »interaktionalen«) Ansatzes vor (1992, S.
116f.): Zum Einen in einen wertfreien Bereich, in dem es lediglich um die rich-
tige Nutzung von Ressourcen geht und zum Anderen in einen Bereich, der die
schlechte, unfaire, negativ zu bewertende Mikropolitik, eigennlitzige Strategien
etc. umfasst.?*® Die akteurszentrierte Betrachtung von Mikropolitik vermag je-

doch keine Erklarung zu liefern, wie die Akteure in der Lage sind, ihr Zusam-

232 Weitere ausfiihrliche Kritik zu Neuberger findet sich bei Tiirk (1989, S. 128f.).

233 Freudenberg sieht in der pejorativen Konnotation des Persénlichkeitstypus Mikropolitiker unerwiinschte
Konsequenzen: ,Zum einen drohen empirische Untersuchungen durch sozial erwiinschtes Antwortverhal-
ten stark verzerrt zu werden. [...] Zum Anderen werden Bemihungen um das Verstehen mikropolitischer
Vorgange nicht selten verdrangt durch Fragen der moralischen Bewertung eben dieses Verhaltens." (Freu-
denberg 1999, S. 15).
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menleben in der Organisation zu gestalten. Diese Sichtweise ist stark hand-
lungsorientiert, verleiht dem einzelnen Akteur viel Bedeutung und vernachlas-
sigt die Bedeutung struktureller Arrangements (Baethge/Oberbeck 1986, S.
423f., Ortmann et al. 1990, S. 593, Elsik 1998, S. 13). Eine Reihe von Autoren
diskutieren den Einsatz bzw. die Zurickhaltung von Wissen in diesem Zusam-
menhang als Machtinstrument.?** In politisierten Organisationen wird damit,
sofern man politischen Prozessen primar negative Folgen unterstellt, der Wis-
senstransfer erschwert (Schindler 2001, S. 81). Es braucht jedoch eine Be-
trachtungsweise, die es erlaubt, Mikropolitik als organisationstheoretisches
Konzept erfassen zu kdnnen, wie es im strukturellen Verstandnis versucht wird.
© Strukturelles Verstéandnis:
Das von Felsch ,konzeptual® (1996, S. 18ff.), im Rahmen dieser Arbeit »struk-
turell« genannte Verstandnis von Mikropolitik basiert auf dem Ansatz von Cro-
zier/Friedberg (1979). Mikropolitik umfasst demnach nicht nur das isolierbare
Handeln einzelner Akteure. Jedes Handeln in Organisationen ist politisch durch-
wirkt (Briggemeier/Felsch 1992, S. 134). Um der Doppelgesichtigkeit von
Organisationen gerecht zu werden, rlickt dieser Ansatz das Handeln von Akteu-
ren und die strukturellen Zwange sozialer Systeme gleichermaBen ins Blickfeld
(Nollmann 2000, S. 167). Damit wird in dieser Betrachtungsweise Mikropolitik
von der dysfunktionalen Ausnahme zum Normalfall. Das gesamte organisatori-
sche Geschehen wird in der strukturellen Perspektive auf machttheoretischer
Basis rekonstruiert. Organisationen werden als miteinander verzahnte Macht-
spiele betrachtet, die durch formelle und informelle Regeln die Integration der
Mitspieler bewirken (Kipper/Ortmann 1986, S. 592, Ortmann et al. 1990, S.
54). Individuelles Verhalten, wie es im akteurszentrierten Ansatz ausschlieBlich
betrachtet wird, ist in dieser Sichtweise im Rahmen von Strategien zu bewer-
ten. Dadurch, dass alle Akteure Strategien verfolgen, kommt es zu Handlungs-
interdependenzen. Die Akteure entwickeln gemeinsame Aufgaben und sind be-
strebt, ihre Spielgrundlage (die Organisation) zu erhalten. Das Interesse an
Machtressourcen flihrt zu Verhandlungen untereinander, deren strukturschaf-
fender Gegenstand wiederum die individuellen Handlungsmdglichkeiten sind.
Strukturen sind also nicht (im Gegensatz zum akteurszentrierten Ansatz) au-
Berhalb des Handelns anzusiedeln, sondern werden im Handeln generiert, mo-

difiziert und sind zugleich rekursiv auf das Handeln bezogen. Das bedeutet,

234 | yllies et al. (1993, S. 60ff.), Hanft (1996, S. 193ff.), Spur (1997, S. 99), Probst et al. (1999, S. 259).
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»L...] daB alles Handeln im Medium von Strukturen und Systemzwéangen statt-
findet, die es aber selbst konstituiert hat und bestédndig reproduziert (Kp-
per/Ortmann 1988, S. 8). Das strukturelle Verstandnis lasst die Ambivalenz des
Handlungsbegriffs nicht weg, sondern 6ffnet ihn der wissenschaftlichen Be-
trachtung (Nollmann 2000, S. 170). NaturgemaB vernachlassigt der
strukturbezogene Ansatz eine Reihe individueller Aspekte. Jegliches Handeln
wird allein auf die Motivation, neue Machtbereiche zu sichern, zurickgefihrt.
Auf spezifische Ziele einzelner Akteure wird nicht eingegangen.

Briiggemeier/Felsch (1992) haben angesichts dieser divergierenden Ansatze den
Versuch unternommen, durch eine einende Definition beide Verstandnisse zu verbin-
den. Ihr wird an dieser Stelle Platz eingerdaumt, weil sie flir den Fortgang dieser Ar-
beit am praktikabelsten ist. Sie entbindet davon, fortwdahrend Position fir die eine
oder andere Seite beziehen zu mussen und nimmt trotzdem die Vorteile einer alle
Akteure einenden Konzeption bzw. den Moment der Eigeninteressenwahrnehmung
der Einzelakteure wahr:

~Mikropolitik kann definiert werden als organisationstheoretisches Konzept, das
konsequent von der Perspektive interessenverfolgender Akteure ausgeht (akteurs-
zentriertes Verstéandnis, Anm. d. V.), um das Organisationsgeschehen als Gesamtheit
von Struktur und Handlung verknipfender Prozesse zu erkléren, in denen Akteure
organisationale UngewiBheitsbereiche als Machtquellen sichern und nutzen, um ihre
Autonomiezonen aufrecht zu erhalten bzw. zu erweitern und die zugleich kollektives
Handeln ermdglichen und regulieren (strukturorientiertes Verstandnis, Anm. d. V.)."
(Briggemeier/Felsch 1992, S. 135).

Die Abkehr von Konzepten der Organisation, die die Rolle des Organisationsmit-
gliedes als die eines passiven Befehlsempfangers betrachten, fordert die Fokussie-
rung auf Freirdume des selbststandigen Handelns in Organisationen und den Mecha-
nismus der Integration dieses Handelns, der zwischen den Interessen der Organisati-
on einerseits und denen der unterschiedlichen Akteure andererseits vermittelt. Dafur
werden in der Literatur in Anlehnung an Crozier/Friedberg (1979) drei konzeptionelle
Bausteine zur Analyse von Politik in Prozessen des organisatorischen Wandels vorge-
schlagen, auf die im Folgenden eingegangen wird (Neuberger 1995, S. 204ff., Schir-
mer 2000, S. 121ff.):?* Strategisch handelnde Akteure, die Machtbeziehungen zwi-

schen ihnen und das Spiel als integratives Moment.

235 Bewusst (ibergangen wird an dieser Stelle der nur schwer nachzuvollziehende Vorwurf von Tirk, das
mikropolitische Konzept von Crozier/Friedberg sei apolitisch (1989, S. 131). Stellungnahmen dazu finden
sich bei Bogumil/Schmid (2001, S. 63) und Neuberger (1995, S. 217).
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5.3.4.1.3 Die strategische Organisationsanalyse nach Crozier/Friedberg
5.3.4.1.3.1 Akteur

Crozier und Friedberg betrachten Organisationen und damit das Umfeld des Wis-
senstransfers als komplexes Geflecht von Machtbeziehungen und Strategien®*® ein-
zelner Akteure. Dabei gehen sie von folgender Beobachtung aus: Auch wenn die Zie-
le der Akteure vielfaltig und manchmal sogar widersprichlich sind, ist ihr Verhalten
nachvollziehbar. Um ihr Akteursbild zu beschreiben, listen die Autoren eine Verhal-
tenskennzeichnung auf (zum Folgenden Crozier/Friedberg 1979, S. 33f.):%%’

© Der Akteur hat nur gelegentlich klare Ziele. Seine Ziele sind vielfaltig und &an-

dern sich. Dementsprechend ist das Verhalten selten klar durchdacht und an-
dert haufig seine Richtung.

© Das Verhalten ist aktiv, auch wenn es durch strukturelle Zwénge einge-

schrankt wird.

© Das Verhalten ist immer sinnvoll. Auch wenn es nicht rational ist in Bezug auf

ein Ziel, ist es doch rational im Hinblick auf Handlungsmaéglichkeiten.?*®

© Das Verhalten hat stets zwei Seiten, offensiv hinsichtlich der Ausnutzung eige-

ner Vorteile und defensiv im Hinblick auf die Aufrechterhaltung eigener Frei-
raume.

© Es gibt kein irrationales Verhalten, da sich immer RegelmaBigkeiten erkennen

lassen. So ist selbst widersinnig erscheinendes Verhalten im Rahmen einer
Strategie durchaus sinnvoll und nicht isoliert zu betrachten. In Neubergers
Worten bedeutet dies, ,[...] sogenanntes irrationales Handeln ist Handeln,
dessen Strategien, Kontexte und Ziele (noch) nicht erkannt sind.™ (Neuberger
1995, S. 208).

Mit dem Strategiebegriff soll betont werden, dass Akteure aktiv handeln. Jedes
Handeln hat zwei Seiten, denn der Akteur wird sich bemuhen, ,[...] auf die anderen
Mitglieder der Organisation Zwang auszuliben, um seine eigenen Forderungen durch-
zusetzen (offensive Strategie) und ihrem Zwang durch den systematischen Schutz
seines eigenen Spielraums zu entgehen (defensive Strategie)." (Crozier/Friedberg

1979, S. 56). Beide Aspekte sind in jeder Handlungsstrategie vorhanden und erzeu-

236 Strategie ist die Kunst des Handelns unter schwierigsten Bedingungen" (Moltke zitiert nach Ddrner
2002, S. 143). Ausfuhrliches zum Begriff der Strategie findet sich bei Mintzberg et al. (1999), wo er aus-
fihrlich den Strategiebegriff vor dem Hintergrund verschiedener Organisationstheorien darstellt und ein-
ordnet.

237 Rhnlichkeit weist diese Charakterisierung mit dem Akteursbild der institutionenékonomischen Theorien
auf (Kieser 2001, 211f.).

238 Die Tatsache, daB Organisationen typischerweise eine Menge an Durcheinander, Unordnung und Un-
vorhersehbarkeit aufweisen, widerlegt nicht notwendigerweise die Theorie, daB3 ihre Urspriinge rational
waren oder daf sie versuchen, rational zu sein.™ (Weick 1985, S. 36).
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gen bei ihrer Durchsetzung jene ,[...] unzahligen Macht- und Tauschbeziehungen,
die als notwendige gemeinsame Vermittlung der von den einzelnen Akteuren verfolg-
ten widersprichlichen Ziele die Grundlage und das Gerlst der Funktionsprozesse je-
der Organisation darstellen.” (ebd., S. 56).

So ist die Forderung nach Eingabe von Ideen und Transfer von Wissen auch als
Ausdruck einer offensiven Strategie zu verstehen, die das Wissen Uber die Ungewiss-
heitszonen der andere Akteure erhoht. Die Widersténde unterer Fihrungsebenen
beim Ideenmanagement kdnnen als Ausdruck einer defensiven Strategie interpretiert
werden, die auf die Beibehaltung des Staus Quo zielt, da Verbesserungsvorschlage
eine Innovation der von ihnen vertretenen Arbeitsmethode darstellen (Hentze 1995,
S. 171).

Bei dem Versuch, den eigenen Handlungsraum so weit wie méglich auszudehnen,
um die Skala der méglichen Verhaltensweisen so offen wie méglich zu halten®*® und
die seines Gegenspielers so weit einzuschranken, dass sie fir ihn vorhersehbar wer-
den, bindelt der Akteur auf einer handlungsnahen Ebene entsprechend seiner Inte-
ressen verschiedene Einzeltaktiken zu Strategien. ,Die Wahl einer Handlungsstrate-
gie erfolgt auf der Grundlage von subjektiv begrenzter Rationalitat." (Felsch 1996, S.
21). FUr deren Umsetzung bendtigt er Macht. Bereits Kriger wies darauf hin, dass
Machterwerb einen Anreiz zur Wissensentwicklung darstellt (1976, S. 132). Formelle
und informelle Regeln umschreiben von struktureller Seite her die Gewinn- und Ver-
lustmdglichkeiten und legen dadurch die Skala der Strategien fest, die von den Ak-
teuren gewahlt werden kénnen. Es ist also nicht immer sinnvoll, von Akteuren aus-
zugehen, die sich in ihrem Handeln frei fUr eine Strategie entscheiden kénnen (Kie-
ser/Hegele 1998, S. 205).%*

3% GemaB des foersterschen Imperativs: Handle stets so, dass sich die Zahl der Wahimdglichkeiten erhs-
hen (Foerster 1998).

240 Das Bild des Akteurs, wie Crozier/Friedberg (1979) es gezeichnet haben, ist nicht vollkommen. Die Be-
trachtungsweise bleibt eindimensional. »Klassischen« Faktoren der Sozialwissenschaften wie Sozialisation,
Milieu und Habitus werden bei Crozier/Friedberg nicht beachtet. Die Identifikation mit der Organisation
und damit auch die Bedeutung, die dem mikropolitischen Handeln beigemessen wird, wird durch die Zu-
gehorigkeit des Akteurs zu anderen Gruppen auBerhalb seiner Bindung als Arbeitnehmer geschwacht. Zu-
dem ist anzunehmen, dass die Rationalitat und Entscheidungsfahigkeit der Akteure vorstrukturiert werden
durch Zugehdorigkeiten zu nationalen und beruflichen Kulturen. Simon formuliert dahingehen ein Erweite-
rung der Konzeption von Crozier/Friedberg (1979) in Anlehnung an die »Theories of Action« von Argy-
ris/Schon (1978): ,Die einzelnen Akteure folgen bestimmten vorschreibenden Regeln, ihren Erfolgs- oder
MiBerfolgsrezepten, ihren Werten, und gehen dabei stillschweigend von bestimmten beschreibenden Re-
geln aus: ihrem Weltbild, ihren Uberzeugungen und Vorstellungen, wie das Leben, die Wirtschaft, die Men-
schen usw. in ,Wirklichkeit’ funktionieren.™ (Simon 2001, S. 14).
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5.3.4.1.3.2 Macht

Unter der Annahme, dass es in Organisationen Handlungsspielraume gibt und
strategisch handelnde Akteure Ziele verfolgen, wird Macht zur wichtigsten Kompo-
nente bei der Durchsetzung eigener und der Vermittlung divergierender Interessen.
Crozier und Friedberg versuchen sich dem Machtbegriff wertfrei zu nahern. Flr sie
braucht derjenige Macht, der handeln will, denn Macht ist die ,[...] bestimmten Indi-
viduen oder Gruppen verfligbare Mdglichkeit, auf andere Individuen oder Gruppen
einzuwirken." (Crozier/Friedberg 1979, S. 39). Sie unterscheiden spezifische Eigenar-
ten von Macht in Organisationen (ebd., S. 39ff.):

© Macht beinhaltet die Méglichkeit, auf andere Gruppen und Akteure einzuwir-

ken, was bedeutet, mit ihnen in Beziehung treten zu kénnen. Macht ist der
grundlegende Aspekt jeder sozialen Beziehung (ebd., S. 17). Erst in der Bezie-
hung kann ein Akteur seine Macht entfalten.?*! Macht ist daher kein Attribut
des Akteurs, sondern eine gegenseitige, instrumentelle (auf ein Ziel bezogene)
Austauschbeziehung (Kipper/Ortmann 1986, S. 593).

© Macht ist nicht transitiv und ist damit untrennbar von der Beziehung der Ak-

teure.

© Macht ist eine gegenseitige, unausgewogene Tauschbeziehung, bei der keiner

jemals ganz dem Anderen ausgeliefert ist (ebd., S. 41).

© Die GrdBe der Macht eines Akteurs ist abhdangig von der Relevanz der Unge-

wissheitszonen, die er kontrolliert.

Der letzte Punkt bedarf weiterer Erlduterung, da er in der Konzeption von Cro-
zier/Friedberg (1979) eine zentrale Rolle einnimmt. Wer als autonomer Akteur han-
deln méchte, muss seine Freiraume mit Hilfe von Macht erhalten. Jedoch kontrolliert
jeder Akteur nur bestimmte Freiheits- und Verhandlungsspielrdume. Dank dieser
Spielraume, die fur die Gegenspieler des Akteurs eine Zone der Ungewissheit (Uber
die sie nicht verfiigen kdnnen, Uber die sie evtl. keinerlei Informationen haben) dar-
stellen, besitzt jeder Akteur die Mdéglichkeit, Macht Gber andere Akteure auszuilben
(Crozier/Friedberg 1979, S. 39). Jeder Akteur ist bemiht, diese Einflusszonen auszu-
dehnen (offensive Strategie), um das eigene Verhalten fir andere so unvorhersehbar
wie moglich zu machen (Friedberg 1995, S. 116, Elsik 1999, S. 89). ,Die Macht eines
Akteurs ist abhangig davon, welche Relevanz die von ihm kontrollierte Unsicherheits-
zone fur die Handlungsfahigkeit anderer Akteure hat." (Ortmann et al. 1990, S. 415).

241 purch die Betonung des Beziehungsaspekts nadhern sich Crozier/Friedberg der Weberschen Definition,
nach der Macht bedeutet, ,[...] jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch
gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel worauf diese Chance beruht.™ (Weber 1964, S. 38); also
auch gegen Veranderungswinsche anderer Akteure (Regnet 1992, S. 100).
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Das heiBt, je substantieller die Kontrolle einer Ungewissheitszone flir die Fahigkeit
der anderen Akteure zu »spielen«, ihre Strategien zu verfolgen und Interessen
durchzusetzen ist, desto mehr Macht (Einflussmdglichkeit) verleiht sie (Schirmer
2000, S. 130). Macht ist in der Konzeption von Crozier/Friedberg ,[...] nichts weiter
als das immer kontingente Ergebnis der Mobilisierung der von den Akteuren in einer
gegebenen Spielstruktur kontrollierten UngewiBheitszonen flir ihre Beziehungen und
Verhandlungen mit anderen Teilnehmern an diesem Spiel.™ (Crozier/Friedberg 1979,
S. 17). Die eigentliche Quelle von Macht ist also die Kontrolle einer relevanten Unge-
wissheitszone.?*? Von diesen Quellen fiihren Crozier/Friedberg ohne Anspruch auf
Vollstandigkeit vier an (1979, S. 49ff.):%*3
© Expertenwissen:
Die Beherrschung eines spezifischen Sachwissens bzw. einer funktionalen Spe-
zialisierung fuhrt zu Mdglichkeiten der Einflussnahme, wenn der stérungsfreie
Ablauf davon abhangig ist (z.B. EDV-Experten).
© Beziehungen zwischen Organisation und Umwelt:
Macht, die durch die Kontroll- und Regulierungsmdglichkeiten aus der Vermitt-
lerrolle zur AuBenwelt entsteht (z.B. Handlungsreisende und Betriebsrate).
© Kommunikation und Information:
Die Aufnahme, Weitergabe und Wahl des Kommunikationsmediums sowie die
Inhalte der Information kédnnen durch die Beherrschung der Kommunikations-
kanale selektiv verandert und verteilt werden.
© Einsatz organisatorischer Regeln:
Organisatorische Regeln bieten in den Handen von Vorgesetzten die Mdglich-
keit, Ungewissheit zu reduzieren, weil sie die Einhaltung Uberwachen und

sanktionieren kdénnen. Doch organisatorische Regeln bieten auch die Mdglich-

242 K{ihl weist jedoch darauf hin, dass nicht allein die Beherrschung von Unsicherheitszonen, sondern erst
die Kombination dieser mit gezielten Regelabweichungen zu Macht fuhrt (2001b, S. 210).

243 Typologien wie die vorliegende kénnen niemals vollstandig sein und so lasst sich das Machtkonzept von
Crozier/Friedberg dahingehend kritisieren, dass wichtige Quellen nicht genannt werden. Es fehlt in dieser
Auflistung die Einflussmoglichkeit, die sich aus der Moglichkeit, Ressourcen zu verteilen ergibt. Zudem
kénnen frihere Ereignisse Einfluss ausuben: ,Verhandlungen aus der Vergangenheit werden zu Praze-
denzfédllen flr aktuelle Situationen; ein Budget wird zu einem Prazedenzfall fiir kiinftige Budgets; eine Zu-
weisung von Funktionen wird zu einem Prazedenzfall fir aktuelle Situationen.™ (Cyert/March 1995, S. 37).
Ortmann et al. bemangeln, dass bis auf eine Ungewissheitszone (Einsatz organisatorischer Regeln) alle
anderen als personelle Quellen zu bezeichnen sind (1990, S. 22ff.). Damit werden einige wichtige Bereiche
struktureller Macht (z.B. die Mdglichkeiten zu entlassen, zu beférdern, zu belohnen etc.) auBer Acht gelas-
sen (Ortmann et al. 1990, S. 22ff.). Andere Autoren haben andere Klassifikationen von Machtquellen auf-
gestellt (bspw. French/Raven 1959, Mintzberg 1983, S. 24f., Sander 1990, S. 229ff.). Aufgrund seiner
einfachen Struktur hat sich jedoch die vorliegende von Crozier/Friedberg (1979) durchgesetzt. Sie wird fur
die mikropolitische Forschung empfohlen und umgesetzt (Kupper/Ortmann 1986, S. 593, Ortmann et al.
1990).
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keit, Macht von unten nach oben auszuliben, indem sich auf allgemein ver-
bindliche Regeln berufen wird, bspw. im »Dienst nach Vorschrift«,2*

Auf die Fragestellung bezogen lasst sich die Auflistung wieder auf den bekannten
Ausspruch des englischen Philosophen Bacon zusammenfassen: ,For knowledge itself
is power.™ (1598). Mikropolitik weist ausdricklich auf die Bedeutung von Wissen im
sozialen Geflecht der Organisation hin (WeiBenbach 2001, S. 168): ,Es nehmen nicht
langer die Kapitaleigner [...] eine Schllsselposition ein, vielmehr sind es die Eigner
des ,Wissenskapitals’." (Probst/Knaese 1998, S. 38). Eine moderne Interpretation der
baconschen Formel bedeutet in diesem Zusammenhang Wissen als Mittel mikropoliti-
schen Agierens zu verstehen, das gezielt eingesetzt bzw. zurliickgehalten wird. Doch
von zurlckgehaltenem Wissen kann die Organisation in ihrer Gesamtheit ebenso we-
nig profitieren, wie von ungeférdertem implizitem Wissen (Schanz 2001, S 118). Die
Feststellung, dass, wenn Wissen bewusst als Machtquelle genutzt wird, es als eine
Barriere erfolgreichen Wissensmanagements wirkt, steht neben der, der strukturo-
rientierten Sichtweise entsprechenden, grundlegenderen Erkenntnis fir die Frage-
stellung, dass Wissensmanagement und jede Integrationsform mit dem Ideenmana-
gement massiv die Machtgrundlagen einer Organisation und der in ihr handelnden
Akteure beriihrt (Ohle 2003, Hopfenbeck 2000, S. 124).%* Das bedeutet, dass in der
~Wissenden Organisation™ (Klimecki 1999, S. 22) an die Stelle der positionell be-
stimmten (starren) Entscheidungsbefugnis die Uber eine am jeweiligen Problem aus-
gerichtete (und damit flexible) Entscheidungsbeféhigung tritt, die an der Expertise,
sprich der Kontrolle einer fir die Lésung und die beteiligten Akteure relevanten Un-
gewissheitszone ausgerichtet ist.

Die Zonen der Ungewissheit spielen in der Analyse innerorganisatorischer Prozes-
se deswegen eine groBe Rolle, weil sie die Grundlage fur Verhandlungen zwischen
den Akteuren sind. Wer Ungewissheitszonen kontrolliert, hat die Mdéglichkeit, Macht
auszulben, um Gewinne aus der Teilnahme an der Organisation zu erlangen. Solan-
ge die Chance auf Erreichung der eigenen Ziele besteht, werden Verhandlungen und
Aushandlungsprozesse zwischen den Akteuren stattfinden. Sie werden in Beziehung

zueinander treten, denn nur in Beziehungen kénnen sie ihre Macht ausiben. Ver-

244 Zum letztgenannten Punkt bieten Ortmann et al. eine willkommene Erlduterung an: ,Machtbeziehungen
sind nie einseitig - immer haben die Machtunterworfenen ihre Chancen im Machtspiel, weil von ihnen et-
was erwartet wird, das sie unter Umstanden verweigern kénnen, oder, anders gesagt: weil auch sie rele-
vante Zonen der Unsicherheit unter (teilweiser) Kontrolle haben, und sei es das reibungslose Funktionie-
ren der Produktion. [...] Darin liegen Chancen ihrer Veranderung. Darin, daBB dieses Handeln sich jener
ungleich verteilten Ressourcen bedienen kann und muB, die eben diese bestehende (Macht-) Struktur be-
reitstellt, ist ihr Beharrungsvermdgen begriindet." (Ortmann et al. 1990, S. 12).

245 Wissensmanagement heiBt Enteignung der Experten." (Rosenstiel 2001).
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handlungen sind eine Mdglichkeit, Interessenkonflikte zwischen den Akteuren zu re-
gulieren. Die Teilnehmer an Verhandlungen versuchen sich gegenseitig von den Vor-
teilen ihrer eigenen Ziele zu Uberzeugen und missen kalkulieren, ob und wann die
Durchsetzung eigener Interessen wichtiger ist als die Anerkennung wechselseitiger
Abhangigkeiten bzw. die Verwirklichung gemeinsamer Interessen. So entsteht bspw.
die Situation, dass Akteure Macht Uber sich ausliben lassen, wenn es der Verfolgung
ihrer Interessen dient. Das Verhalten eines Individuums gegenliber seinem Vorge-
setzten entsteht z.B. keinesfalls nur aus Gehorsam, sondern ist das Ergebnis einer
Verhandlung und zugleich ein Akt der Verhandlung. (Crozier/Friedberg 1979, S. 26).
Diese Verhandlungen der Akteure untereinander werden in der mikropolitischen Kon-

zeption als »Spiel« bezeichnet.

5.3.4.1.3.3 Spiel

Crozier/Friedberg betrachten Organisationen als Gesamtheit von Spielen (1979, S.
69). Der Mechanismus Spiel stellt in ihrer Konzeption das Integrationsmoment dar,
durch das die divergierenden Interessen der Akteure und die der Organisation mit-
einander verbunden sind. Damit gehen sie der Frage nach, wie kollektives Handeln
trotz begrenzter Rationalitdten moglich ist. Ihre Antwort lautet »das Spiel«: ,Das
Spiel ist fir uns viel mehr als ein Bild, es ist ein konkreter Mechanismus, mit dessen
Hilfe die Menschen ihre Machtbeziehungen strukturieren und regulieren und sich
doch dabei Freiheit lassen.™ (ebd., S. 68). Wer das Spiel ins Zentrum einer organisa-
torischen Betrachtung rickt, muss ein falsches Verstéandnis dieses Begriffs ausschlie-
Ben. Manche Autoren setzen das Spiel mit Mikropolitik gleich, was der Definition des
Spielbegriffs nicht zutraglich ist (Mintzberg 1983, S. 172). Der Begriff Spiel wird in
der Mikropolitik nicht im Zusammenhang von Vergnugen und Freizeit, sondern Wett-
bewerb, Wettkampf, Rivalitéat und Gewinnen verwendet. Mikropolitische Spiele haben
wenig mit Verspieltheit, Vergnigen und Freude zu tun, sondern es sind Strategie-
und Wettkampfspiele. Das bedeutet nicht, dass Auseinandersetzungen ein Spiel sind,
sondern dass sie als Spiel betrachtet werden. Das Spiel bietet einen begrifflichen
Rahmen, mit dem soziales und regelgeleitetes Verhalten von Akteuren in einer Orga-

246

nisation beschrieben werden kann (Kieser/Hegele 1998, 202). .Der Begriff des

246 Zwei weitere Abgrenzungen sind durch die Wahl des Spielbegriffs nétig: Zum Einen zur mathematisch-
formalisierten Spieltheorie (mit dem bekannten Gefangenendilemma), dass die Mathematisierbarkeit von
stark interdependenten Akteuren in bestimmten Situationen erlaubt (Crozier/Friedberg 1979, S. 9). Zum
Anderen ist eine Unterscheidung zum Spielbegriff der Transaktionsanalyse (Berne 1986) zu treffen. Die
psychologischen Spiele der Transaktionsanalyse weisen eskalierende Dynamiken auf, deren Urspriinge oft
in der Kindheit verborgen liegen. Die Spiele der strategischen Organisationsanalyse hingegen sind als in-
tegrative Mechanismen zur Konstruktion der Organisationsumgebung zu verstehen.
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Spiels, wenn er erst einmal vom Beigeschmack des Spielerischen gereinigt ist, er-
weist sich als recht gut geeignet, die eigentiumliche Verschrankung von Kontrolle und
Konsens, von Zwang und Freiheit einzufangen, um die es uns zu tun ist." (Ortmann
1988, S. 21f.).

Spiele strukturieren durch formelle und informelle Spielregeln die Handlungen der
Akteure und lassen ihnen Freirdume zu eigenstdndigem Handeln, zur Realisierung
eigener Interessen und Strategien (Crozier/Friedberg 1979, S. 56f.). Die Spielmeta-
pher hat die Aufgabe, die Verbindung von Freiheit und Zwang, Kontrolle und Kon-
sens, Abhéngigkeit und Autonomie zu vermitteln. Die Kooperationslogik besteht dar-
in, dass die Akteure zwar frei sind in der Wahl ihrer Strategien, aber zugleich nur die
Strategien verfolgen kdénnen, die den Regeln und Rahmenbedingungen der Spiele,
die sie selbst durch Verhandlungen erstellt haben, nicht zuwider stehen. Spieler mis-
sen die selbst geschaffenen Zwange des Spiels akzeptieren, um ihre Interessen reali-
sieren zu kdénnen und nicht aus dem Spiel (i.e. der Organisation) ausgeschlossen zu
werden. Dadurch wird die Willkir Einzelner eingeschriankt und die Verhandlungen
werden strukturiert. Jeder Akteur versucht, die Spielregeln zu seinem Nutzen zu
gebrauchen. Solange die Akteure von der Organisation profitieren, werden sie einen
Teil der Erwartungen, die die anderen Akteure an sie stellen, erflillen, um die ge-
meinsame, gewinntrachtige Spielféhigkeit zu erhalten. Der Vorteil des Spielkonzepts
liegt nach Neuberger darin, dass es die Akteure aufeinander bezieht, aneinander ori-
entiert, miteinander verknipft und voneinander abhangig macht (1995, S. 77ff.). Sie
kdnnen ihre Ziele nur erreichen, wenn sie die Ziele der Anderen nicht vdllig unterbin-
den. Dies geschieht nicht zufdllig, sondern auf der Grundlage von Regeln. Regeln
vereinen Freiheit und Zwang, indem sie den, der sie nutzt, um andere zu kontrollie-
ren, selbst binden. So erzeugen sie Stabilitat fur Organisation und Entscheidungen.

Die Spielregeln sind flir alle Akteure bindend, weil sie sich auf eine flr alle ver-
bindliche Ungewissheitszone stitzen: den Fortbestand der Organisation (Cro-
zier/Friedberg 1979, S. 64). Es ist, so Crozier/Friedberg, das Ziel aller Akteure die
Grundlage ihres Spiels zu erhalten.?*” Jeder Akteur muss sich so weit einschréanken,

Macht Uber sich ausiben lassen, Wissen mitteilen, dass die Mdglichkeit zum Weiter-

247 Beispiel: Ein EDV-Experte verliert seine Macht, wenn er die Probleme im EDV-Netzwerk nie Idst, er ver-
liert seine Macht, die Kontrolle Gber seine Ungewissheitszone aber auch, wenn er alles dauerhaft einrich-
tet. Um im Spiel zu bleiben wird er dafiir sorgen mussen, dass sein Fachwissen von Zeit zu Zeit bendtigt
wird. Gleichzeitig wird er aber auch daflir sorgen, dass sich die Kontrolle tber seine Ungewissheitszone
nicht bestandsgeféahrdend fur die Organisation ausdehnt. Er muss also die Erwartungen des Systems an
ihn zumindest teilweise erfillen. So bindet ihn die Ungewissheitszone, er muss bestimmte Spielregeln zu-
lassen. Der strukturelle Rahmen gibt ihm die mdglichen zu wahlenden Handlungsstrategien vor. Nach
Kiapper/Ortmann ist damit eine erste Antwort auf die Schlisselfrage jeder empirischen Organisationsana-
lyse gefunden (1986, S. 594): Warum ist kollektives Handeln Gberhaupt méglich?
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spielen gewahrt bleibt.?*® Die Vermeidung des Verlustes der Spielgrundlage bindet
die Akteure an die Regeln. Zu einem Verlust kann es kommen, wenn entweder der
Akteur durch Machtmissbrauch von der Grundlage getrennt wird (z.B. durch Entlas-
sung) oder aber die Grundlage aller durch konstanten Machtmissbrauch, die Zurtck-
haltung von Wissen aufhért zu existieren. Die Akteure sind darauf angewiesen, kol-
lektive Aufgaben zu erfillen, um Beziehungen (Macht) ausiben zu kdénnen. Der
strukturierende Rahmen ist damit zugleich Ergebnis als auch Mittel des Spiels. Ort-
mann bezeichnet dies als Rekursivitat (1995, S. 43ff.): Zum Einen sind alle Mitglie-
der den strukturellen Regeln unterworfen, zum Anderen sind diese Regeln aber auch
das Ergebnis von bereits stattgefundenen Auseinandersetzungen und Verhandlungen
der Akteure.**

Crozier/Friedberg selbst sind eine inhaltliche Ausdifferenzierung des Spielbegriffs
schuldig geblieben und haben lediglich eine Analyse der Funktion mikropolitischer
Spiele erstellt (1979, S. 56ff.). So blieb der Benennung wiederholt zu beobachtender
Spielarten in nachfolgenden Arbeiten anderer Autoren gentigend Raum. Die Namens-
gebungen mikropolitischer Spiele in Organisationen sind jedoch so vielfaltig wie die
Publikationen dazu.?*® An dieser Stelle wird sich daher die Darstellung in Anlehnung
an Ortmann et al., die versuchen, den Spielbegriff zu prazisieren (1990, S. 54ff.), auf
zwei wesentliche Varianten beschrénken:

@ Routinespiele:

Routinespiele zielen auf die Erhaltung der Prozessbeherrschung, der Kontrolle
des alltaglichen organisatorischen Geschehens ab. ,,Routinespiele erlauben den
Mitspielern, Gewinne aus der soliden Erflillung ihrer normalen Aufgaben zu
ziehen [...] ihr statischer, bewahrender Charakter beruht [...] auf mikropoliti-
schen Gewinnchancen der Teilnehmer." (Ortmann et al. 1990, S. 58f.) Routi-
nespiele halten die Organisation am Laufen, sie beziehen sich auf die Regelung
der unerlasslichen, alltdglichen Routinetatigkeiten (Bogumil/Schmid 2001, S.

68). Die Regelhaftigkeit von Entscheidungsprozessen flihrt zu einer Rationali-

248 | yhmann bringt diese Logik auf den Punkt: ,Ich lasse mich von Dir nicht bestimmen, wenn Du Dich
nicht von mir bestimmen 1aBt." (Luhmann 1987, S. 167).

249 Neuberger kritisiert Crozier/Friedberg an diesem Punkt dahingehend, dass sie nach wie vor am rationa-
len Verhalten der Spieler festhalten (1995, S. 64f.). Doch dies ist nicht der einzige Kritikpunkt am Spiel-
konzept: ,Allerdings vernachlassigt dieser ,spieltheoretische’ Ansatz systematisch die groBe Masse des
weitgehend ohnmachtigen Organisationspersonals, die eher Spielobjekte bzw. Zahler von Spielschulden
sind.™ (Turk 1989, S. 25). Vor allem Bosetzky warnt vor einer Uberdehnung der voluntaristischen Dimen-
sion menschlichen Handelns in Organisationen. Im Sprachbild der Spielmetapher formuliert er dies so:
»,Die einen sind die Eigentiimer des Spielfeldes und aller Gerate, und die anderen dirfen dann darauf und
damit spielen [...] aber sie sind und bleiben dennoch abhangig von denen, die sie spielen lassen und je-
derzeit vom Platz holen kénnen, um andere einzusetzen." (Bosetzky/Heinrich 1994, S. 214).

250 Ubersichten finden sich bei Neuberger (1995, S. 195ff.) und Elsik (1998, S. 30ff.).
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tét von Entscheidungen. Durch das Einbeziehen institutionalisierter Deutungs-
und Erkldrungsmuster greifen Entscheidungen auf Entscheidungen zurlck, die
sich bewahrt haben. Wird ein Spiel in einer Organisation sehr haufig gespielt,
gehért es zur Kultur dieses Systems. Berne geht so weit zu sagen, dass das
«~L...] Leben im Rahmen verschiedener sozialer Organisationen Jahr fir Jahr
auf verschiedenen Variationen des gleichen Spiels beruht." (Berne 1986, S.
19). Routinespiele kénnen die Weitergabe von Ideen durch eingespielte Ent-
scheidungsroutinen verhindern. Es bilden sich Prozessmuster heraus, die als
konsensierte Tradition die Weitergabe oder Nicht-Weitergabe steuern und da-
mit Moéglichkeiten zu alternativen Modellen begrenzen: ,Organisationen sind
immer schematisierte Lésungsstrategien, geronnenes Wissen darliber, wie
Verhaltensweisen koordiniert werden kénnen.™ (Simon 1997, S. 133). Routine-
spiele diurfen jedoch nicht per se als behindernd aufgefasst werden. Wenn in
einem Routinespiel die Weitergabe von Wissen implementiert ist, da sich flr
die Akteure, die Teilnehmer an dieser Routine Gewinnchancen im Sinne ihrer
Strategien ergeben, gibt es wenig Grund, dies zu unterbrechen. Somit kdnnen
Communities of Practice auch als Routinespiel der teilnehmenden Akteure ver-
standen werden.

Innovationsspiele:

Wahrend Routinespiele Verédnderungen nur im Rahmen einfacher Anpassungs-
Lernprozesse ermdglichen, kdédnnen Innovationsspiele flir den Versuch einer
machtpolitischen Durchsetzung von weiter reichenden Prozessen organisatio-
nalen Lernens stehen (Hanft 1995, S. 34). Innovationsspiele sind der Versuch,
Prozessbeherrschung neu zu verteilen. Ihre Logik besteht darin, ,[...] die Rou-
tinespiele zu verandern und zu reorganisieren, mit dem prekaren Effekt, dass
das zarte Gewebe der Routinespiele zerstdért oder doch zumindest gefahrdet
wird." (Ortmann et al. 1990, S. 59). Reorganisationen machen bestimmte
mikropolitische Spiele sogar dringend erforderlich (Kieser/Hegele 1998, S.
212). Innovationsspiele sind Metaspiele im Verhaltnis zu Routinespielen, da sie
diese verandern (Hanft 1995, S. 34, Bogumil/Schmid 2001, S. 68). Da Inno-
vationsspiele auf die Verdnderung von Regeln, die Verteilung von Macht und
Kontrolle und die Neuverteilung von Gewinnchancen zielen, sind sie besonders
umkampft. ,Das strategische Kalkll jedes am Innovationsspiel beteiligten Ak-
teurs besteht darin, die Durchsetzungsmacht bestimmter Bereiche oder Akteu-

re zu starken (offensive Strategie, Anm. d. V.) und die Blockade-, Verhinde-
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rungs- und Verteidigungsmacht anderer Bereiche oder Akteure zu schwachen
(defensive Strategie, Anm. d. V.)." (Hanft 1995, S. 34). Die Generierung neu-
er Ideen ist als Innovationsspiel zu beschreiben.

Anhand der Innovations- und Routinespiele wird die Wechselseitigkeit von Mikro-
politik und Wissenstransfer besonders deutlich: Wissen, e.g. Expertenwissen oder
neu entwickeltes, bewusst gemachtes, ehemals implizites Wissen, kann zu Macht
fihren, d.h. zur Kontrolle neuer Ungewissheitszonen oder zur Ubernahme und Neu-
verteilung bereits bestehender Zonen. Andere Ungewissheitszonen hingegen kénnen
dazu verwandt werden, eben dieses Entstehen neuer Wissensressourcen zu verhin-
dern und die Routine zu wahren (Eberl 1996, S. 229). Einerseits birgt ein Wissens-
austausch die Mdglichkeit, Routinespiele zu durchbrechen, andererseits wird aber
auch ein evtl. nicht zu kontrollierendes Innovationsspiels angestoBen. Der Konflikt
zwischen Routine und Innovation ist strukturell angelegt (Bogumil/Schmid 2001, S.
68). Mit der Bereitschaft, Innovationsspiele einzugehen, etabliert sich mikropoliti-
sches Verhalten im Zusammenhang des Wissenstransfers als Alltagssituation. Wider-
stande und das Zurlckhalten von Wissen sind somit nicht als Ausdruck von Irrationa-
litdt und Tragheit anzusehen, sondern als systeminduziertes Phanomen (Ortmann et
al. 1997, S. 334). Ein Merkmal des Akteurs nach Crozier/Friedberg (1979) ist, dass
sein Verhalten stets rational im Hinblick auf ein Ziel ist. Widerstand gegen Wissens-
tausch ist demnach Ausdruck der Strategie, ein gewinntrachtiges Routinespiel zu

schiitzen.?"?

5.3.4.2 Die Politisierung des Wissenstransfers

Die mikropolitische Betrachtungsweise macht deutlich: Wissensentwicklung und -
transfer sind ein politischer Akt und fihren zur Veranderung der Machtstruktur einer
Organisation. Das bedeutet, implizites Wissen weist flr die anderen Akteure stets ein
Bedrohungspotential auf, da es noch nicht im Spiel und in keiner Ungewissheitszone
zu verorten ist. Insofern bedeutet die Explizierung impliziten Wissens ebenso wie der
Austausch bereits vorliegenden Wissens immer eine Innovation, die eine Bedrohung
bestehender Machtverteilungen ausdrickt. Wissensentwicklung und -weitergabe ist
ein Innovationsspiel, das auf die Nutzung eigener Vorteile (Machterwerb) zielt. Wi-

derstand gegen Wissensteilung hingegen ist Ausdruck einer defensiven Strategie, die

%! Die Theorie der Innovations- und Routinespiele ist nicht ohne Kritik geblieben. Bogumil kritisiert zu
Recht die darin liegende Annahme, dass die Akteure frei nach ihrem Willen ein Spiel beginnen kdénnen. Die
Akteure sind oft nicht so machtig und haufig kdnnen die Routinespiele der Hauptakteure nicht durchbro-
chen werden. Die dazu benétigten Innovationsspiele werden durch den Rahmen, den die Hauptakteure
reguliert oder von vornherein verhindert (1998, S. 298).
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ein gewinntrachtiges Routinespiel schiitzt. Das Zurlckhalten von Wissen verfolgt ein
Ziel, indem es die Zone der eigenen Ungewissheit schitzt (defensiv), das Aufnehmen
neues Wissens hingegen verschafft Macht, denn es dient dem Eindringen in die Un-
gewissheitszonen anderer Akteuren und macht ihr Handeln transparenter (offensive
Strategie). Es kann nicht nur von freiwillig handelnden Akteuren ausgegangen wer-
den, die unbedacht ohne Kalkulation auf eigene Vorteile ihr Wissen teilen wollen. Je
relevanter flir die anderen Akteure das spezielles Wissen eines Akteurs ist, desto
mehr Einfluss kann er austben, desto mehr Macht hat er. Nur indem die Akteure ihre
Einflussmdglichkeiten untereinander ausspielen, kann Wissenstransfer stattfinden,
denn er ist als gegenseitige Tauschbeziehung an die Beziehungen der Akteure ge-
bunden. In gewinntréchtigen Routinen (Spielen) etablieren die Akteure den Wissens-
transfer (Machttausch) untereinander.

Diese Erkenntnisse weisen darauf hin, dass es bei der Integration von Ideen- und
Wissensmanagement nicht darum gehen kann, mikropolitische Taktiken zu reduzie-
ren (bspw. Wahren 1996, S. 177), da gerade dadurch der Wissenstransfer reduziert
werden wurde. Mikropolitik ist kein Stérfaktor: ,Wenn bei einer Wissensmanage-
ment-Initiative keine Politik im Spiel ist, kann man darauf wetten, daB die Organisa-
tion der Sache keinen besonderen Wert beimiBt." (Davenport/Prusak 1999, S. 165).
Wissenstransfer findet nicht trotz, sondern wegen mikropolitischer Prozesse statt.
Der Wissenstransfer zwischen den einzelnen Akteuren lasst sich nicht global steuern.
Jeder Teilnehmer produziert téglich Wissen, bietet es mehr oder weniger offen auf
dem Markt der Organisation an und bewertet die ihm angebotenen Gegenwerte.?*?
Wissenstrager sind zur Weitergabe ihres Wissens eher bereit, wenn es ihnen flr die
eigenen Interessen und der Ausbreitung ihrer Machtbereiche nitzlich erscheint
(Schindler 2001, S. 81).2° Der Transfer findet auf der Mikroebene statt. Aus einer
mikropolitischen Sichtweise heraus ist zu formulieren, dass der Wissenstransfer dem
Eindringen in Ungewissheitszonen anderer Akteure entspricht, also der Entwicklung
und dem Schutz der eigenen Handlungsspielrdume. Nur wenn die Akteure Mdglich-
keiten haben, durch die Aneignung neuen Wissens bestehende Routinen zu durch-
brechen, kann es strukturell mdglich sein, Wissen zu transferieren. Staehle schlagt
vor, von vornherein keine Wissensmonopole entstehen zu lassen (1999, S. 921).
Doch wie sollte es dann zu Anreizen kommen, durch Aufnahme neuen Wissens diese

Monopole zu durchbrechen? Der Hybridcharakter der Macht zwingt jeden Akteur da-

252 ygl. FuBnote 189.
253 Daher wird Macht in der Literatur auch als implizites Wissen, das in den kognitiven Strukturen der Indi-
viduen verankert ist, beschrieben (Hanft 1996, S. 155).
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zu, auf ihn gewisse Zwange und Regeln ausiiben zu lassen. Er muss auch ein Ein-
dringen in seinen Wissensbereich zulassen, um weiter am Spiel, an der Organisation
teilhaben zu kdénnen. Verdnderungsprozesse zeichnen sich u.a. dadurch aus, dass
Wissensbestande obsolet werden. Wenn der Bedarf nach neuem Wissen bzw. der
Umbau vorhandener Wissensbestédnde offenkundig wird, sind stets auch die Interes-
sen der Akteure bedroht. Daher werden sie versuchen, ihr Wissen anzupassen und es
zu erneuern. Dazu mussen sie in Beziehungen zueinander eintreten.

Die Bedingungen der Integration von Ideen- und Wissensmanagement von orga-
nisatorischer Seite aus werden im Folgenden mit den Ubrigen Ergebnisse aus These

® zusammengefasst.

5.3.5 Zusammenfassung und Uberleitung zu These 0

Der humanorientiert-sozialen Sichtweise des Wissensmanagements folgend (Kap.
3.3), ist das Individuum als Wissenstrager wesentlicher Teil bei dem Prozess der
Entwicklung und dem Transfer von Wissens zu betrachten. Die Untersuchung des
Wissensbegriffs und der Einzelaspekte Wissensmanagement und Ideenmanagement
(Kap. 2 - 4) zeigen deutlich, dass sich die Steuerungsféhigkeit von Wissenserzeu-
gung und -transfer in engen Grenzen bewegt. Es fuhrt kein direkter Weg zur Er-
schlieBung der Erfahrungen und Einsichten der Individuen. Wissen entsteht vielmehr
aus der dynamischen und kontinuierlichen Interaktion, es lebt vom Austausch unter-
einander. Nach der Diskussion sinnvoller Schnittmengen von Ideen- und Wissensma-
nagement (These ®) auf Grundlage der in These @ zusammengefassten Wissensma-
nagementansatze konnte die Bedingung aufgestellt werden, dass eine Integration
von Ideen- und Wissensmanagement nur dann sinnvoll ist, wenn dadurch auch impli-
zites Wissen verflgbar wird.

Dazu wurden im zuriickliegenden Kapitel auf Basis des Analyserasters der Organi-
sationspsychologie von Rosenstiel (2003) die Mdéglichkeiten des Transfers impliziten
Wissens diskutiert. Die Erkenntnisse der Untersuchung, die an dieser Stelle noch
einmal zusammengefasst werden, stellen somit laut These ® die Bedingungen dar,

damit eine Integration von Ideen- und Wissensmanagement gelingt:

5.3.5.1 Auf der Analyseebene Individuum
Externe Reize sind nicht dazu geeignet, das Hervorbringen ungewusster Wissens-
anteile zu férdern. Es stellt aber nicht nur die Frage, ob die Organisationsteilnehmer

bereit sind, ihr Wissen zu teilen, sondern ob sie, in Anbetracht der Eigenart des Fak-
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tors »Wissen« fahig sind, implizites Wissen zu transferieren. Daher sind die Umge-

bung und die Méglichkeiten zur Kognition so zu gestalten, dass:

®

sie durch das Aufeinandertreffen in sozialen Gruppen, die einen verstarkten
Austausch von Selbst- und Fremdwahrnehmungen bewirken, Verhaltensande-
rungen hinsichtlich der eigenen Wissensarbeit erméglichen. Das bedeutet, dass
sie zur Forderung des Austausches impliziten Wissens dissonanzférdernde
Strukturen aufweisen, die bereits vorhandenes Wissen in Frage stellen und
somit dazu anregen, vorhandene Wissensbesténde durch den Hinzuzug neuer
expliziter und impliziter Ressourcen zu ergénzen, um die Dissonanz vor einem
neuem, erweiterten Wissenshintergrund zu reduzieren.
Handlungsméglichkeiten so erlebt werden, dass eine Abhdngigkeit zwischen
dem Mitteilen des Wissens, der direkten Folge und dem davon erhofften Er-
gebnis sichtbar sind. Den Organisationsteilnehmern wird die Méglichkeit zur
Steigerung oder zumindest realistischen Einschatzung ihr Selbstwirksamkeit
geben. Das erlebte Feedback in gemeinsamen Arbeitsgruppenprozessen wirkt
sich dazu positiv aus, weil bei einem Misserfolg eine alleinige, negative Zu-
schreibung auf die Person verhindert werden kann.

der Anforderungscharakter der Aufgaben mit den Fahigkeiten in Einklang
steht, um Flow-Erfahrungen hervorzurufen, in denen das Bewusstwerden im-
pliziten Wissens am ehesten gelingen kann, da zu diesem Zeitpunkt eine in-
tensive Verbindung zwischen Handlung und Fahigkeit besteht. Gemeinsame
Flow-Erlebnisse starken die individuelle intrinsische Motivation und das Teilen
von implizitem Wissen. Intrinsisch erlebte, gemeinsame Handlungen und die
dabei gewonnenen, geteilten Erfahrungen bilden die Grundlage des Wissens-
transfers. Es bedarf der Méglichkeit durch gemeinsame Erfahrungen geteiltes
Wissen zu generieren, das den Ausgangspunkt flir weitere kreative Entwick-
lungen darstellen kann.

die Trager des relevanten Wissens zusammengebracht werden. Da sich implizi-
te Wissensanteile nur schwer vom Wissenstréager abstrahieren lassen und weil
sie, da sie durch Erfahrungen entwickelt wurden, stark handlungsorientiert
sind, bedarf es zur Férderung kreativer Prozesse sozialer Kontexte, in denen
die Individuen sich hinsichtlich der Disposition ihres kreativen Potentials und

ihres Wissen unterscheiden.
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5.3.5.2 Auf der Analyseebene Gruppe
Auf der Ebene Individuum hat sich bereits angedeutet, dass der Transfer von Wis-
sen nicht nur eine Frage der Bereitschaft und Fahigkeit des Einzelnen ist, sondern
vielmehr vom Modus der Kooperation, des sozialen Netzwerkes beeinflusst wird. Da
sich die Arbeitsorganisation einfacher steuern lasst als die Képfe der einzelnen Wis-
senstrager, ist dies zu begriiBen. Aber es sind einige wesentliche Punkte fir die In-
tegration von Ideen- und Wissensmanagement zu beachten:
© Implizites Wissen ist personen- und erfahrungsgebunden. Zum interpersonel-
len Wissenstransfer bedarf es daher eines geteilten Erfahrungshintergrunds.
Ein geteilter Erfahrungshintergrund wird geschaffen durch gemeinsame Hand-
lungen.
© Gemeinsame Handlungen ermdglicht die Entstehung neuen impliziten Wissens
und die Manifestation alten impliziten Wissens. Zudem ermdglicht es dessen
Verinnerlichung durch ausgelbte Routinen. Der Wissenstransfer auf Basis ge-
meinsamen Handelns ist wahrscheinlicher, da gemeinsam geteiltes Wissen
entsteht.
© Das gemeinsame Wissen kann als anwendbares und bedeutungsvolles Wissen
im Handlungskontext erlebt werden. Da der Wissenstransfer eine Form von
Dienstleistung darstellt, ist die Beurteilung der Qualitat des neuen Wissens in-
dividuell. Die Zuschreibung der Relevanz dieses Wissens muss unterstitzt
werden. Es bedarf zur Vermeidung von tragem Wissens der Mdéglichkeit, Feed-
back Uber die Relevanz des erworbenen Wissen zu erhalten.
© Das bedeutet, Wissen muss kommuniziert werden kénnen. Die Integration von
Ideen- und Wissensmanagement durch den Transfer impliziten Wissens gelingt
nur, wenn innerhalb des sozialen Aggregats die Gelegenheit zur Kommunikati-
on besteht. Diese muss sowohl zeitliche, als auch rdumliche Unterstlitzung er-
fahren, um sich vom Alltagsgeschaft abzugrenzen und den nétigen Freiraum

zu erhalten.

5.3.5.3 Auf der Analyseebene Organisation

Da die Frage nach den Bedingungen der Weitergabe von persdnlichem Wissen
immer etwas mit dem Phdnomen von Macht in Organisationen zu tun hat, wurde der
mikropolitische Ansatz zur Analyse gewahlt. Dabei haben sich folgende Bedingungen

ergeben:
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© Den Akteuren muss die Mdglichkeit zum »In-Beziehung-treten« gegeben wer-

den.

© Zum Schutz von eigenen Einflussbereichen sollten den Akteuren andere Hand-

lungsmdglichkeiten angeboten werden als die Zurickhaltung von Wissen.

© Wissen, welches durch die Kombination miteinander existierende Ungewiss-

heitszonen erhadlt oder vergréBert bzw. neue erschlieBt, sollte bekannt sein,
damit die Akteure versuchen koénnen, diese zu besetzen, indem sie das rele-
vante Wissen dafur entwickeln und ihr gemeinsam geteiltes Wissen erhdhen.

© Fir die Wissensverhandlungen (Machttausch) sind Strukturen zu schaffen und

Spielregeln zu definieren. Routinen, die dem Transfer von Wissen dienen,
mussen fir alle beteiligten Akteure gewinntrachtig gemacht und dadurch ge-
schitzt werden.

Vor dem Hintergrund der Darstellung von Wissensmanagement und Ideenmana-
gement in Kap. 3 und 4 lie3 sich These ® dahingehend beantworten, dass eine Integ-
ration von Ideen- und Wissensmanagement mdglich ist. Damit ein Fortschritt gegen-
Uber den Einzelinstrumenten gelingt, muss, das ergab die Diskussion von These @,
der Transfer impliziten Wissens stattfinden. In These ©® wurde daraufhin die Frage
nach den Bedingungen beantwortet, die dafur erfillt sein mussen. Es haben sich auf
allen drei Analyseebenen Hinweise auf die Arbeit in Gruppen gezeigt. Der Fokus der
Integration von Ideen- und Wissensmanagement liegt dementsprechend auf einer
héheren Bedeutung des Austauschs und Transfers von Wissen in Gruppen, denn hier
liegt die zentrale Schnittstelle von Ideen- und Wissensmanagement. Im Folgenden
wird daher das Konzept der Communities of Practice auf die im zurlckliegenden Ka-
pitel erarbeiteten Bedingungen geprift, um festzustellen, ob sich eine Integration
von Ideen- und Wissensmanagement Uber Communities of Practice verwirklichen

lasst (These O).
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5.4 These @: Communities of Practice bilden die Briicke zwischen Ideen- und
Wissensmanagement
5.4.1 Einleitung

These @ der Arbeit besagt, dass Communities of Practice die fehlende Verbindung
von Ideen- und Wissensmanagement darstellen. Daher ist abschlieBend im Analyse-
teil zu untersuchen, ob das derzeitig unter dem Communities of Practice Ansatz ver-
standene Konzept zum Einen die im vorangegangenen Kap. 5.3 formulierten Bedin-
gungen erfullt und zweitens die in Kap. 5.2 gefundenen Schnittmengen von Ideen-
und Wissensmanagement abdeckt. Dazu wird zunachst das »Communities of Practi-
ce« (CoPs) Konzept vorgestellt (Kap. 5.4.2). AnschlieBend werden zu These @ der
Arbeit zwei Fragen beantwortet:

© Erflllt das CoPs Konzept die Bedingungen aus These ® zum Transfer implizi-

ten Wissens (Kap. 5.4.3)7?
© Deckt es die in These @ erarbeiteten Schnittmengen von Ideen- und Wis-

sensmanagement ab (Kap. 5.4.3)7?

5.4.2 Was sind Communities of Practice?
5.4.2.1 Einleitung: »Smalltalk am Wasserkiihler«

Wissen wird allgemein als Schlisselressource fur Organisationen verstanden; aber
dennoch existiert unzureichendes Verstandnis dartiber, wie es anzuregen und zu (-
bertragen ist. Der Versuch, Wissen in formalen Systemen (Datenbanken, Anreizmo-
dellen) einzubinden, bringt nicht den erhofften Erfolg (Roehl 1999, S. 23). Bei der
Betrachtung von CoPs geht es daher darum, den dynamischen, unfassbaren Aspekt
der menschlichen Wissensarbeit in den Fokus zu ricken: die Beteiligung der Men-
schen, die das Wissen entwickelt haben, den Prozess, in dem dies geschieht und in
dem es transferiert wird, indem sie miteinander im sozialen Kontext interagieren
(Wenger 1998, S. 1).

Durch das Verknlpfen der Aspekte Arbeit und Lernen wird in diesem Ansatz der
lang anhaltenden Vernachldssigung menschlicher Bedirfnisse im Wissensmanage-
ment Rechnung getragen (Reinman-Rothmeier 2000, S. 6, Schneider 2004, S. 137).
Ausgehend von der Annahme, Lernen als integralen Bestandteil sozialer Beziehungen
zu betrachten, greifen die Autoren dieses Ansatzes auf eine alte Praxisform der Wis-
sensakkumulation und -weitergabe zurick: Menschen nutzten von je her Gemein-
schaften, in denen sie Erfahrenes und daraus Gelerntes austauschten, um es der

Gemeinschaft zuganglich zu machen und weitergeben zu kénnen (Bliss et al. 2006,
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S. 2).%* Damit richten sich die Vertreter des CoPs Ansatzes gegen das etablierte
Schul-Modell des Lernens und setzen dem ein gemeinschaftsbasiertes Modell entge-
gen, denn der klassische Frontalunterricht ,[...] fails to recognize one of the most
natural of all learning processes, learning through interactions and relationships in
networks of others who are experiencing and working on the same challenges and
tasks." (Wenger/Snyder 2006, S. 1).%*°

Die CoPs Forschung versucht, geeignete Unterstitzungsmadglichkeiten fir die Ent-
wicklung und den Transfer von Wissen zu finden und dabei bewusst formelle organi-
sationale Strukturen des Wissensmanagements beiseite zu lassen, denn sind unge-
nigend, um Wissen zu entwickeln und teilen zu kdnnen (McMaster 1998, S. 1). Es
sind die informellen Aspekte der Wissenskommunikation, die das Grundmuster der
CoPs bilden und ein Mehr an Wissenstransparenz ermdglichen (Bliss et al. 2006, S.
3). In vielen Unternehmen wird die Bildung von informellen Gruppen, heterarchi-
schen sozialen Netzwerken inzwischen gebilligt oder sogar geférdert (ILOI 1997, S.
17, Henschel 2001, S 56).%°°

Die Betrachtung der CoPs baut auf zwei Pramissen auf: Erstens auf der Feststel-
lung, dass Menschen nicht, sobald sie die Gelegenheit dazu haben, jegliche Gedan-
ken an ihre Arbeitsaufgabe fallen lassen, sondern den informellen Austausch suchen:
»,Discussions around the water cooler or in the cafeteria weren’t, as managers
thought, about nonwork topics such as sports or politics. They largely focused on
solving work-related problems.™ (Robbins 2003, S. 220). Zweitens, dass die Weise,
wie gearbeitet wird, sich fundamental von den organisationsseitigen Beschreibungen
dieser Arbeit unterscheidet (Argyris/Schén 1978). Diese Beschreibungen verdecken
die Art, wie Innovationen in der praktischen Arbeit geschaffen werden und wie Wis-
sen beim Ldsen von Problemen entwickelt wird (Brown/Duguid 1991, S. 40).

Ausgangspunkt der Diskussion um CoPs war ein Aufmerksamkeit erregender Arti-
kel von Brown/Duguid (1991) Uber den Austausch von Reparaturwissen innerhalb
einer Gruppe von Servicemitarbeitern der FA Xerox (Bliss et al. 2006).%°” Basis die-
ses Artikels war eine Studie des Anthropologen Orr, der im Auftrag von Xerox die

Reparaturmitarbeiter im Silicon Valley begleitete. Die Studie von Orr lag 1991 »ledig-

254 Bspw. Lagerfeuererzéhlungen, Gilden im Mittelalter.

255 ygl. Mandl et al. (1996) zur Situation der universitdren Lehre und zum Lernen als einer sozialen, le-
benslangen Aufgabe.

256 U.a. bei: Xerox, Procter & Gamble, DaimlyerChrysler, IBM, McKinsey, Siemens (Quinn et al. 1996, En-
kel et al. 2001, Schoen 2001, S. 59ff., Frost/Holzwarth 2001, Wenger et al. 2002, S. 1ff., Henschel 2001,
S. 48, Winkler 2004, S. 56ff.).

257 Xerox ist ein weltweit tatiger Konzern, Stammsitz in den USA, mit ca. 92.000 Mitarbeitern (davon ca.
23.000 Service-Techniker), der vor allem bekannt ist fur Drucker und Kopiergerate. Im englischen
Sprachgebrauch wird das Verb »to xerox« inzwischen synonym fiir »kopieren« verwendet.
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lich« als Dissertation vor, sowie unter dem Titel »Blue and White«?*® als interner Xe-
rox PARC?*° Technical Report und wurde erst 1996 in der Sammlung »Technology
and Work« der ILR Press einem breiten Publikum zugénglich gemacht. Im Folgenden
wird auf diese grundlegende, ,vielzitierte Fallstudie™ (Henschel 2001, S. 43) einge-
gangen, da sie die CoPs als erfolgreiche und viel versprechende humanorientiert-
soziale Wissensmanagementmethode beschreibt und alle folgenden Werke zu CoPs
nachhaltig beeinflusst hat. Zudem lassen sich bereits die Grundprinzipien einer CoP,

die in Kap. 5.4.2.4 dargestellt werden, ablesen.?®°

5.4.2.2 Das Beispiel Xerox: »Talking about machines«

Brown, in leitender Funktion bei Xerox, war damit beauftragt, Ansétze zu einer
héheren Arbeitseffizienz der Tech Reps®®! durch verbesserte Unterstiitzungsleistun-
gen seitens Xerox (Dokumentationen, Schulungen) dieser Mitarbeiter zu entwi-
ckeln.?®? Die Aufgabe stellte ihn vor zwei Probleme: ,You can’t ask management
what goes on. They don’t know anything. You can’t ask the people themselves, be-
cause they don’t that accurately what they know [sic!]. [...] So I made, by accident,
one of the smartest moves in my life [...] I hired an anthropologist.™ (Brown 2002, S.
1).

Die Arbeit der Tech Reps ist auf den ersten Blick einfach zu beschreiben: Kunden,
deren Gerate Probleme machen, rufen das Service Center an. Dieses beauftragt ei-
nen im Gebiet tatigen Tech Rep, der zum Kunden fahrt und das Gerat unter Verwen-
dung der jeweiligen Fehlercodes und der Dokumentation, das die entsprechenden
Instruktionen zur Behebung enthalt, repariert: ,Practice here would seem to involve
little more than following the map you are given and doing whatever it tells you."
(Brown/Duguid 2000a, S. 76).

Orr stellte in seiner teilnehmenden Beobachtung jedoch fest, dass die Tech Reps

nicht nach den Handbichern arbeiteten. Wenn es ein Problem gab, das sie nicht be-

258 Blue and White symbolisiert die Schnittmenge zwischen traditionell ,dreckiger® Maschinenarbeit zu der
ein Blaumann (Blue-Collar) getragen wurde und dem Auftreten der Servicemitarbeiter in den BlUroraumen
der Kunden, klassischen White-Collar (Hemdtréger) Gebieten. Die Xerox Mitarbeiter entschieden sich
selbst, White-Collar zu tragen und die Armel hochzukrempeln (Orr 1996, S. 4f.).

259 palo Alto Research Center (PARC), die u.a. die Computermaus entwickelt haben.

260 \y/gl, zum Folgenden u.a. Brown/Duguid (1991, S. 48ff.), Orr (1996), Frieling/Sonntag (1999, S. 63ff.),
Brown/Duguid (2000), Bobrow/Whalen (2002), Brown (2002), North et al. (2004, S. 22ff.).

%61 Technical Representatives (Tech Reps) sind die AuBendienstmitarbeiter im Service Reparaturdienst.

%62 Ob und in welcher Zeit ein Techniker ein Problem I8sen kann, hdngt neben seinem Wissen und seinen
Fahigkeiten auch von der Mdglichkeit des Zugriffs auf relevante Informationen ab (Reininghaus/Minrath
2002, S. 93). Die Geschwindigkeit mit der die Servicemitarbeiter in der Reparatur eines neuen Gerates
geschult werden kdnnen, ist ein entscheidender Faktor zu dessen Markteinfihrung (Henschel 2001, S. 42,
Schoen 2001, S. 216).
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heben konnten, gingen sie nicht den vorgeschriebenen Weg Uber die Fehlercodes
und die Dokumentation. Die Dokumentation der Maschinen, die den Tech Reps vor-
lag, stellte im Wesentlichen einen logischen Entscheidungsbaum dar, dem im Repa-
raturprozess zu folgen war (Orr 1996, S. 106). Diese Dokumentation basierte jedoch
auf der Annahme regelhaften Maschinenverhaltens und einem der Struktur des Ent-
scheidungsbaumes folgenden Technikers. Beide Annahmen waren aber falsch. Das
Verhalten der Gerdate war im Angesicht hoher Kontingenz der Betriebsbedingungen
(klimatische Raumsituation, Staubbelastung, Nutzungshaufigkeit, Bauserie) stark si-
tuativ.?®® Die Tech Reps sahen in den Diagnoseprozeduren der Dokumentation eine
Lunreliable crutch™ (Orr 1996, S. 112). Die Fehlerbehebungsprozeduren boten kei-
nerlei Rationalitat, da der Sinn und die Interpretation der vorgenommenen Tests le-
diglich den nicht im AuBendienst arbeitenden Designern der Dokumentation bekannt
war (Orr 1996, S. 108). Die in der Dokumentation beschriebenen ,abstractions of
repair work fall short of the complexity of the actual practices from which they were
abstracted." (Brown/Duguid 1991, S. 42). Die Tech Reps mussten versuchen zu in-
terpretierten, was die Fehlerbehebung laut Dokumentation beabsichtigte zu tun, um
den Fehler zu verstehen: ,It told them what to do not why!” (Orr 1996, S. 112). Die
Tech Reps hatten keine mentale Landkarte der Vorgdnge, was sich vor allem dann
bemerkbar machte, wenn ein Fehler auftrat, der nicht dokumentiert war. Doch diese
kognitive Karte haben sie sich beschafft. Die Tech Reps entwickelten von den offiziel-
len Hilfestellungen unabhangige, praktische Hilfen, um ihre Arbeit an den Maschinen
durchflihren zu kénnen: ,When the reps fell of the map of process, they went to
breakfast." (Brown/Duguid 2000, S. 102).

Orr (1996) stellte in seiner Analyse fest, dass die Tech Reps eine betrachtliche
Zeit nicht beim Kunden, sondern im Gesprach miteinander verbrachten. Eine kon-
ventionelle RationalisierungsmaBnahme wéare gewesen, diese scheinbaren Pausenzei-
ten zu reduzieren und die Prasenszeiten beim Kunden zu erhéhen. Orr (1996) ent-
deckte aber, dass die Tech Reps trotz ihrer isolierten Arbeit beim Kunden an den Ge-
raten ein hohes MaB3 an geteiltem Wissen aufwiesen. Obgleich sie groBe geographi-
sche Gebiete abdeckten, nahmen sie viel Zeit und Kilometer auf sich, um in den Pau-
sen oder beim Lunch zusammen zu sitzen. Bei diesen regelmdBigen, informellen
Treffen erzahlten sie sich ihre ,war stories® (Orr 1996, S. 125ff., Brown/Duguid
1998, S. 24).

263 Any single machine may have profound idiosyncrasies.™ (Brown/Duguid 2000a, S. 76).

142



Diese Erzahlungen aus dem »Einsatz« halfen den Tech Reps bei der Diagnose.
Wenn die Dokumentation sie wieder im Stich lieB oder Ihnen aufgrund ihrer Erfah-
rung und der Umstande unsinnig erscheinende Prozesse verlangte, begannen sie ab-
seits des von der Dokumentation vorgeschlagenen Lésungswegs auf Basis der ortli-
chen Umstdnde und der Vorgeschichte, die sie von dem Gerat kannten, einen eige-
nen logischen Sinnzusammenhang zu konstruieren, der zu dem aktuell vorliegenden
Problem, weswegen der Kunde den Service gerufen hat, gefihrt haben konnte: ,He
must make sense of an uncertain situation that initially makes no sense."™ (Orr 1996,
S. 11). Diese Art des Vorgehens entspricht der von Levi-Strauss (1966) bezeichneten
Methode der Bricolage (Orr 196, S. 3 u. 11):%®* ,He has to turn back to an already
existent set made up of tools and materials, to consider or reconsider what it con-
tains and, finally and above all, to engage in a sort of dialogue with it and, before
choosing between them, to index the possible answers which the whole set can offer
to his problem.™ (Levi-Strauss 1966, S. 19, zit. nach Orr 1996, S. 121). Das vorhan-
dene Material, und nicht die im Handbuch abgebildete, scheinbare Regelhaftigkeit
wird ausschlaggebend und bestimmt das Ergebnis des Prozesses (Ortmann et al.
1990, S. 391, Ortmann 1990 S. 109ff.). Im Fall der Tech Reps ist dies neben den
ortlichen Gegebenheiten u.a. das Erfahrungswissen Uber frihere Erfolge und Misser-
folge mit bestimmten Maschinentypen oder Fehlercodes: ,Like the bricoleur, the
technician has a closed set of information resources that do not necessarily provide
definitive answers. The bits of the puzzle must be examined in the light of experience
to see which combination provides the most reasonable representation of the
problematic situation.™ (Orr 1996, S. 122).

Wenn sie mit der Konstruktion ihrer Geschichte nicht weiter kamen, griffen sie in
der Pausenzeit auf die Kompetenz der Kollegen zuriick, erzahlten ihre Geschichte,
soweit sie gekommen waren und baten um Erganzung: ,These stories are anecdotes
of experience, told with as much context and technical detail as seems appropriate to
the situation of their telling.™ (Orr 1996, S. 125). Die Gruppenmitglieder diskutierten
andere Gelegenheiten bei denen sie mit ahnlichen Symptomen konfrontiert waren.
So hatte jede Geschichte austauschbare und projektive Aspekte, anhand derer sich
alte Erinnerungen oder neue Ideen anzubringen anboten (Orr 1996, S. 124). Die Ge-

schichte wurde in einem hypothesenartig zu bezeichnenden Verfahren weiterentwi-

%64 Franz. »Bricolage«: Bastelarbeit.
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ckelt.?®> Wenn sie eine Geschichte gefunden hatten, die die Maschine und ihr Prob-
lem erklarte, dann konnten sie es auch reparieren: ,[...] solution was discovered
through reinterpretation of known facts and following the new interpretation with
new investigations.™ (Orr 1996, S. 124). So wurde repariert, nicht logisch entlang
der Fehlergruppen im Handbuch, sondern intuitiv, erfahrungswissensbasiert kon-
struierend und wenn sie das Problem in einer Pause einmal nicht beheben konnten,
war die Geschichte noch nicht zu Ende erzahlt. So boten die Erzdhlungen, der beim
Frihstick, Mittags- oder in Kaffeepausen zusammenkommenden Praxisgemeinschaft
aus Technikern, aus dem »Einsatz« ,sufficient interplay among memories [...] ensu-
ing insights to lead to diagnosis and repair." (Brown/Duguid 1991, S. 44). Das ge-
meinsame Weiterentwickeln von einzelnen Tech Reps vorgetragener Geschichten von
aktuellen Fallen stellte einen gemeinsam geteilten Entwicklungs- und Diagnosepro-
zess dar, durch den die Inhalte, das Wissen, das verwendet wurde zu Allgemeingut
der Gemeinschaft wurde (Brown/Duguid 1991, S. 44, Orr 1996, S. 5): ,They preser-
ve and circulate hard-won information." (ebd., S. 126). Was wie Pausengesprache
aussah, beinhaltete fir die Arbeit notwendiges Feedback (iber Reparaturprozesse und
war durch das Ergénzen der Geschichten anderer aufgrund ihrer Erfahrungen mit
ahnlichen Vorfallen nicht weniger als eine selbstinitiierte, konstante Neuentwicklung
von lebendigem Wissen, die der VergréBerung der Wissensbasis der gesamten Grup-
pe diente: ,The informal and extracurricular group helped each other member to
reach beyond the limits of an individual’s knowledge and of the process documenta-
tion.“ (Brown/Duguid 2000, S. 103).%%¢

Die Reaktion von Xerox auf diese Beobachtungen war es, die Tech Reps zunachst
mit Funkgeraten auszustatten, die es ihnen erlaubten, auch jenseits der Pausenzei-
ten miteinander in Kontakt zu treten. Dieser »Knowledge Channel« war fir alle Tech
Reps im Empfangsbereich offen, d.h. sie konnten jederzeit teilnehmen, selbst etwas
beitragen oder auch nur dem Entwicklungsprozess lauschen und aus dieser Verbin-
dung von Arbeit und Innovation lernen (Brown/Duguid 1991, S. 40).?°’ Nachteilig

war jedoch, dass entwickelte Losungen nicht festgehalten wurden und wiederum nur

265 Story telling allows them to keep track of the sequences of behavior and of their theories."

(Brown/Duguid 1991, S. 45).

66 Unter mikropolitischen Gesichtspunkten ist an dieser Stelle hervorzuheben, dass fir die Techniker kei-
ne Aufstiegsmoglichkeiten bestanden. Sie standen nicht in Konkurrenz zueinander. Ihre Sorge bestand
nicht darin, dass ihr Wissen nach auBen dringen und Anderen nitzen kénnte. Sie sorgten sich, vor allem
im Eureka-Projekt, eher darum, wie dies sicherzustellen ist: ,If they submitted a tip, would it disappear
into a black hole?" (Bobrow/Whalen 2002, S. 51).

%7 Das funktionierte allerdings erst, als die Tech Reps wussten, dass das Management sich nicht in die
Kanale einschalten konnte: ,Building on the trust turned out to be awfully important" (McDermott 2000, S.
4).
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regional zur Verfligung standen. Es kam vor, dass neue Ldsungen zweimal in ver-
schiedenen Gebieten entwickelt wurden, da keine Mdglichkeit bestand, an das Wis-
sen anderer Tech Reps in anderen Regionen anzuknlipfen. Es stellte sich daher die
Frage, wie Xerox das Geschichtenerzahlen férdern kénnte, damit das darin gespei-
cherte Wissen nicht nur den Technikern einer Region, sondern der ganzen Organisa-
tion, also bspw. auch den Konstrukteuren zugute kommen konnte. Da man sich bei
Xerox nicht ausschlieBlich auf diesen informellen Wissensspeicher verlassen wollte
und da es galt, die geographischen Zwénge der Funkgerate zu verlassen, wurde das
Eureka-Projekt aufgelegt (Bobrow/Whalen 2002, Reininghaus/Minrath 2002, Winkler
2004, S. 59). Eureka®®® ist ein multimediales Informationssystem mit Abbildungen,
Videoclips und Hypertextdokumenten, in dem jeder Techniker Lésungen hinterlegen
kann. Zudem gibt es die Méglichkeit zum mobilen Einsatz mittels Spiegelung der Da-
ten auf einen tragbaren Computer. Im Kern ist Eureka nahe an die Kaffeerunden der
Tech Reps angelehnt, es ist nichts weiter als eine einfach zu bedienende Plattform
zum Austauschen, Bewerten und Ergdnzen von Tipps und Tricks (Reining-
haus/Minrath 2002, S. 97f.). Doch Eureka kann kein Wissen erzeugen, es bietet le-
diglich die technische Unterstitzung, um Geschichten auch auBerhalb der eigenen
Region erzahlen, bewerten und erganzen zu kdnnen. Eureka ist als Ergénzung zu be-
stehenden Techniker Gemeinschaften konzipiert und soll keine Barrieren schaffen,
die die Bildung neuer verhindern.

Die Analyse von Orr ist trotz ihrer Langzeitwirkung und thematischen Trendset-
zung im Forschungsgebiet jedoch nicht kritiklos zu betrachten. Seine Angaben zu
Forschungsdesign und Methode sind mehr als diirftig.?®® Zudem findet in der Art der
Beschreibung ein Stlck weit eine Heroisierung der Wartungsarbeit statt. Zwischen
den Zeilen wird deutlich seine Affinitét zum Forschungsobjekt splirbar und es ist zu
fragen, ob dies die Ergebnisse verklart hat. Orr beteiligte sich sogar aktiv am Prozess
des »Storytellings« (Brown/Duguid 1991, S. 44). Tatsachlich ist Orr selbst ehemali-
ger Servicetechniker, der inzwischen Anthropologe geworden war.?’® Dieser Umstand
hat sich deutlich auf die Beobachtungen ausgewirkt: ,Frank was delighted that I had

been to school on this copier. He had been observed by an earlier visitor [...] Frank

%8 Griech. »Eureka«: Ich habe es gefunden. Zugeschrieben wird dieser Ausruf dem Mathematiker und
Philosophen Archimedes, der ihn bei der Entdeckung des hydrostatischen Grundgesetzes ausgesprochen
haben soll.

269 T did not do structured interviews." (Orr 1996, S. 7).

270 1 had worked as a technician.™ (Orr 1996, S. 6). Allerdings war Orr als Techniker nicht im AuBendienst
unterwegs.
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had wondered how the observer could write down what Frank was doing if he knew
nothing about the job."™ (Orr 1996, S. 60).

Die beispielhafte Beschreibung der »Kaffeepausengemeinschaften« der Tech Reps
von Xerox in Orrs Studie (1996) ist jedoch nach wie vor das Sinnbild, die Blaupause
dessen, was eine CoP ausmacht. In den folgenden Abschnitten werden daher auf-
bauend auf diesem Beispiel zunachst der Begriff und die wissenschaftlichen Kategori-

sierungsversuche der von Orr fur die Forschung entdeckten CoPs betrachtet.

5.4.2.3 Definition: »Alles und Nichts«

Die CoPs Forschung lasst sich in drei Wellen gliedern. Durchgangig durchzog die
Frage danach, wie eine CoP genau zu beschreiben ist und welche Kennzeichen sie
von anderen Formen der Gruppenarbeit abgrenzen die Forschungsbemihungen
(North et al. 2004, S. 39). Diese Diskussion fand nach den grundlegenden Arbeiten
von Orr (1996), Lave/Wenger (1991) und Brown/Duguid (1991), die den AnstoB der
Diskussion boten, ihren ersten Schlusspunkt mit Wengers »Learning, Meaning and
Identity» (1998a). Dies war ein vorrangig an akademisches Publikum gerichtetes
Buch, das die Diskussion um CoPs zusammenfasste, aber dessen praktische Ver-
wertbarkeit eher gering war (Wenger et al. 2002, S. IX).?”* Eine zweite Phase l&sst
sich laut North et al. dahingehend unterscheiden, als dass sich die folgenden Publika-
tionen vermehrt um die Frage der praktischen Anwendbarkeit von CoPs und entspre-
chender managerialer bzw. organisatorischer Unterstitzungsleistung drehte (2004,
S. 40). Beispielhaft daflir stehen u.a. die Dissertationen von Henschel (2001) und
Schoen (2001), die sich vorrangig mit der Fragestellung der Unterstitzungsleistun-
gen befassen. Die dritte Welle der Beschaftigung mit CoPs, in der auch die vorliegen-
de Arbeit zu verorten ist, bearbeitet die Frage des Wissenstransfers durch und in
CoPs (Reinmann-Rothmeier 2001, S. 2, Wenger et al. 2002, S. X). Diese Phase
zeichnet sich in der Literaturbearbeitung derzeit durch eine Suchbewegung zwischen
Uberhéhung des Konzeptes zum »heiligen Gral des Wissensmanagements« (Winkler
2004, S. 1)?’2 und Erniichterung aus (Reinmann-Rothmeier 2000, Schneider 2004).

Nachfolgend werden dazu einige gangige Definitionen von CoPs angefihrt:

27t I...] a seminal book on communities of practice [...] targeted on an academic audience “ (Wenger et

al. 2002, S. IX).

272 The strenght of communities of practice is selfperpetuating. As they generate knowledge, they reinfor-
ce and renewe themselves." (Wenger/Snyder 2000, S. 143) bzw. McMaster: ,Organizations of the future
will be organizations of Communities of Practice." (1998, S. 2).
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~Communities of Practice consist of people who are informally as well as contextu-
ally bound by a shared interest in learning and applying a common practice.™ (Sny-
der 1997, S. 1).

~Communities of practice are groups of people who share a concern, a set of prob-
lems, or a passion about a topic, and who deepen their knowledge and expertise in
this area by interacting on an ongoing basis." (Wenger et al. 2002, S. 4).

~Communities of Practice sind Uber einen langeren Zeitraum bestehende Perso-
nengruppen, die Interesse an einem gemeinsamen Thema haben und Wissen ge-
meinsam aufbauen und austauschen wollen. Die Teilnahme ist freiwillig und persén-
lich. Communities of Practice sind um spezifische Inhalte gruppiert." (North et al.
2004, S. 41).

»Dies sind informelle Gruppen von Wissenstragern, die auf selbst-organisierter Ba-
sis, aus einem gemeinsamen Interesse heraus in einem abgegrenzten Themengebiet
ihr Wissen austauschen und gemeinsam entwickeln bzw. Problemlésungen erarbei-
ten." (Schoen 2001, S. 4).

»Groups of people informally bound together by sharing expertise and passion for
a joint enterprise [...] people in communities of practice share their experience and
knowledge in free-flowing, creative ways that foster new approaches to problems"
(Wenger/Snyder 2000, S. 139ff.).

~At the simpliest level, they are a small group of people, who've worked together
over a period of time. Not a team, not a task force, not necessarily an authorized or
identified group. What holds them together is a common sense of purpose and a real

need to know what each other knows."™ (Brown/Gray 1995, S. 82).

An den unterschiedlichen Bestimmungen werden vorrangig zwei Punkte deutlich:
Es wird eine Unterscheidung zu anderen organisationsstrukturellen Formen getroffen,
indem die Eigenheit der Selbstbestimmung und des »Querliegens« zu anderen Orga-
nisationseinheiten betont wird (Schoen 2001, S. 66). Die Grenzen bleiben aber flexi-
bel. CoPs sind keine Teams, da der Zusammenschluss Uber ihr Interesse und Wissen
an einem Thema, statt Uber eine gemeinsame Aufgabe erfolgt (Hilse 2000, S. 252).
Es sind auch keine Netzwerke (Bliss et al. 2006), denn keine CoP existiert ohne ein
»about« (Wenger 1998, S. 4): ,In their business units, they shape the organization.
In their teams, they take care of projects. In their networks, they form relationships.
And in their communities of practice, they develop the knowledge that lets them do
these other tasks." (ebd., S. 4).
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Die wenig eindeutigen Bestimmungen, was eine CoP alles nicht ist, die unscharfen
Konturen der Abgrenzung weisen auf den zweiten Punkt hin, der anhand der vorge-
stellten Definitionen deutlich wird: Es ist der Wissenschaft bislang nicht gelungen,
sich auf eine tragfahige Arbeitsdefinition zu einigen. Bei genauem Hinsehen erweist
sich der breit zitierte Begriff als problematisch. Er ist ,unscharf und zerlauft® (North
et al. 2004, S. 15). Nahezu alles, wo Menschen sich treffen, zuféallig oder situations-
bedingt, und in irgendeiner Form Wissen bearbeiten wird zur CoP befdrdert (Rein-
man-Rothmeier 2001).%” Das Dilemma wird durch neuere Bestimmungen, die darauf
reagierend zunehmend vorsichtiger formuliert sind, nicht gelést. CoPs als ,[...]
groups of people informally bound together by shared expertise and passion for a
joint enterprise®™ (Wenger/Snyder 2000, S,. 139) zu beschreiben stitzt nur die
Schwammigkeit und das experimentelle Umfeld, in dem die CoPs Forschung sich be-
wegt (Winkler/Mandl 2003, S. 12).

Daher gilt es in der vorliegenden Arbeit in einem weiteren Schritt zun&chst den fa-
cettenreichen CoPs Begriff einzugrenzen und in seinen Konturen zu scharfen, um ei-
ne tragféhige Arbeitsdefinition zu finden. Da keine allgemeingultige Definition einer
CoP vorliegt (Schoen, 2001, S. 76) wird im folgenden Abschnitt versucht die »CoP«,
die aufgrund der Bedingungen aus den vorangegangenen Kapiteln auf ihre Integrati-
onsmoglichkeit von Ideen- und Wissensmanagement Uberprift werden soll (These

®), anhand ihrer Charakteristika deutlicher herauszustellen.

5.4.2.4 Ausdifferenzierung: »Hinter den Spiegel«

~A CoP defines itself along three dimensions; its joint enterprise as understood
and continually renegotiated by its members, the relationships of mutual engage-
ment that bind members together into a social entity, the shared repertoire of com-
munal ressources [...] that members have developed over time." (Wenger 1998, S.
2, Herv. d. Verf.). In einer spateren Verotffentlichung bezeichnet Wenger dann syn-
onym dazu den Wissensbereich (domain), die Gemeinschaft (community) und die
Praxis (practice) als Kernelemente einer CoP (Wenger et al. 2002, S. 24ff. u. 45).
Andere Autoren fligen weitere Elemente hinzu, so dass im Spiegel der Literatur eine
buntes Bild dessen entsteht, was eine CoP ausmacht. Die folgende Zusammenschau

bietet daher eine Synopse der von verschiedenen Vertretern des CoPs Ansatzes an-

273 Reinmann-Rothmeier verwendet bspw. den Wochenmarkt als Metapher fiir eine CoP (2001), an anderer
Stelle ist es eine bayerische Dorfgemeinschaft (2000, S. 4) bzw. eine »Wildblume« (2000, S. 17, 2001, S.
31).
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gefuhrten Dimensionen einer CoP, anhand derer sich die wesentlichen Aspekte dar-

stellen lassen, die fir die Beantwortung der Fragestellung relevant erscheinen.

®

Gemeinsames Interesse/Thema:

Das »Joint Enterprise« (Wenger 1998) bzw. die »Domain« (Wenger et al.
2002) bezeichnet die Themen und Schwerpunkte die fir CoPs Mitglieder von
Bedeutung sind und die Problemlagen, mit denen sie sich auseinandersetzen
(Lindenthal et al. 2001, S. 39). Letztendlich stellt das Interesse an einem ab-
gegrenzten Wissensgebiet den Kern einer CoP dar (Schoen 2001, S. 58, North
et al. 2004, S. 42): ,The domain guides the questions they ask and the way
they organize their knowledge [...] the domain of a community is its raison
d’etre." (Wenger et al. 2002 S. 24f., Herv. i. O.).

Gemeinschaft:

Das »mutual engagement« (Wenger 1998), die Verbundenheit der Mitglieder
untereinander, stellt den zweiten zentralen Aspekt einer CoP dar. Das »a-
bout« der Community (die Domain) stellt den Punkt dar, um den herum sich
die Gemeinschaft formiert. Aus dem gemeinsamen Interesse ergibt sich dann
die kollektive Identitat der Gemeinschaft, die sich in den persdnlichen Bezie-
hungen der Mitglieder untereinander ausdrickt (McDermott 2000). Wink-
ler/Mandl verwenden dafir den Begriff der »Mikrokultur« (2003, S. 4). In ihr
sind die gemeinsamen Werte, Verhaltensregeln, Konventionen und Rituale,
die die Vertrauensgrundlage der Gemeinschaft darstellen, abgebildet. Die CoP
grenzt sich darin von der formellen Organisation innerhalb derer sie existiert
(aber nicht muss) ab (North et al. 2004, S. 41). Krogh et al. sprechen daher
von »microcommunities of knowledge«: [...] small groups within an organiza-
tion whose members share what they know as well as common values and
goals." (2002, S. 5).

Ziel/Praxis:

Der gemeinsame Zweck einer CoP besteht durch das Aufbauen fir beide Sei-
ten positiver, gegenseitiger Abhangigkeitsverhaltnisse im Austauschen von
Wissen und der Entwicklung von gemeinsam geteiltem neuen Wissen, wo-
durch ein groBeres, geteiltes Repertoire an Handlungsstrategien (shared re-
pertoire) entsteht (Wenger 1998, Lindenthal et al. 2001, S. 39f., Schoen
2001, S. 58, Winkler/Mandl 2003, S. 4, North et al. 2004, S. 43). Dies muss
nicht nur durch ein gemeinsames Handeln der Mitglieder zum Ausdruck kom-

men, auch Ansatze, Konzepte, Ideen, Geschichten und Erfahrungen, die die
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Mitglieder teilen, zahlen zur »Practice« (Bettoni et al. 2004, S. 320): ,It deno-
tes a set of socially defined ways of doing things in a specific domain: a set of
common approaches and shared standards that create a basis for action,
communication, problem solving, performance, and accountability [...] The
practice includes the books, articles, knowledge bases, Web sites, and other
repositories that members share [...] Each community has a specific way of
making its practice visible through the ways that it develops and shares
knowledge. Some use stories." (Wenger et al. 2002 S. 38f.).%"*

Freiwilligkeit:

Freiwilligkeit wird als das zentrale Prinzip einer CoP angesehen (Schoen 2001,
S. 58, North et al. 2004, S. 42). Die freiwillige Teilnahme und das eingebrach-
te Engagement sind ausschlaggebend flir die Qualitat einer CoP und Bedin-
gung fur die Entwicklung und Weitergabe von auch implizitem Wissen.
Langerer Zeitraum:

Grundsatzlich ist eine CoP anders als ein Projekt nicht von vornherein auf ei-
nen bestimmten Zeitraum festgelegt (North et al. 2004, S. 43). Die Entwick-
lung der Identitdt und des gegenseitigen Vertrauens der Mitglieder einer CoP
ist ein langfristiger, Zeit benétigender Prozess (Winkler/Mandl 2003, S. 5).
Wenger (1998) beschreibt funf zeitlich nacheinander liegende Phasen der
Entwicklung einer CoP: Nach der Potentialentdeckung fir eine CoP gibt es die
Phase des Zusammenwachsens, anschlieBend folgt die Phase der Aktivitat und
abschlieBend, wenn das gemeinsame Interesse am Thema nicht langer vor-
handen ist, folgt die Auflésung und schlieBlich die Phase des Erinnerns (vgl.
Henschel 2001 S. 74, Wenger et al. 2002, S. 69, Bettoni et al. 2004, S.
323ff.).

Kommunikation/Interaktion:

In der Literatur sind groBe BemUhungen auszumachen, unterschiedliche Arten
von CoP zu identifizieren und zu klassifizieren.?”> Manche Autoren setzen CoPs
mit virtuellen Internet-Gemeinschaften gleich bzw. zdhlen sie dazu (Wen-
ger/Snyder 2000, S. 139, Schmidt 2000, Bliss et al. 2006, S. 1). Andere Au-
toren unterscheiden hingegen zwischen virtuellen und face-to-face Communi-
ties (Frost/Holzwarth 2001, S. 54, North et al. 2004, S. 112). Fir den vorlie-

»The telling of stories is a situated practice [...]" (Orr 1996, S. 141). Lave/Wenger verwenden den Beg-
riff »situated learning« (1991).
275 Bspw. Winkler (2004), die zwischen Learning Community, Community of Interest und Community of
Practice unterscheidet oder die Unterteilung in bildungsrelevante und innovationsrelevante CoPs bei Rein-
mann-Rothmeier (2001, S. 29).
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genden Kontext ist die Unterscheidung von virtuellen und face-to-face Com-
munities ausreichend. In den folgenden Ausfliihrungen wird aufgrund des Fo-
kus der Arbeit in Anlehnung an Brown/Duguid (2000)?’® von face-to-face
CoPs, also Gemeinschaften, in denen ein hauptsachlich realer und direkter
Kontakt der Mitglieder besteht, der lediglich durch elektronische Kommunika-
tionsmedien erganzt wird, ausgegangen. Die eingesetzten Kommunikations-
medien bestimmen in hohem MaBe die Intensitat und Grenzen der Interakti-
on. Wesentlich fur die Wissenskommunikation ist jedoch die soziale face-to-
face Interaktion (Winkler/Mandl 2003, S. 5).2”7
AbschlieBend wird auf Grundlage der Dimensionen eine eigene Definition vorge-
stellt, um fur die folgende Diskussion der These @ Begriffssicherheit zu gewéahrleis-

ten: 278

In Communities of Practice kommen Menschen freiwillig GUber einen zunachst un-
bestimmten Zeitraum zusammen, um sich austauschen. Der Grund, der sie zusam-
menflhrt ist das geteilte Interesse an einem Thema. Durch die intensive Beschafti-
gung mit dem Thema ihres Interesses in vorrangig sozialen Interaktionen entwickeln
die Mitglieder der Community of Practice eine kollektive Identitat: Sie besitzen einen
gemeinsamen Erfahrungshintergrund und verstandigen sich dariber, was sie tun,
wie sie es tun und wie sie dabei miteinander in Verbindung stehen. Dies schafft ein
MindestmalB an geteilten Denkmustern und bildet die Grundlage des Vertrauens, vor
dessen Hintergrund sie sich zur Entwicklung neuen Wissens und neuer Lésungsan-
satze im Gebiet ihres Interesses gegenseitig die Teilhabe am vorhandenen Wissen

Einzelner erméglichen.

276 Brown/Duguid unterscheiden zwei Typen: »Networks of Practice« (2000, S. 141) wo Menschen an &hn-
lichen Themen arbeiten und verbunden sind in einem Netzwerk, aber sich vielleicht niemals treffen wer-
den. Sie haben Erfahrung und Wissen gemein, der Austausch erfolgt jedoch indirekt iber Websites, News-
letter etc., d.h. sie kommunizieren Uber dritte Medien, sie interagieren nicht direkt miteinander. Sie teilen
Informationen sehr effizient, aber sie entwickeln kein Wissen gemeinsam (ebd., S. 142). Davon unter-
scheiden sie die engeren Gruppen, die direkt zusammenarbeiten, face-to-face CoPs, die eine eigene Grup-
penkultur pflegen, die sie unterscheidbar macht von anderen CoPs.

277 Weiter Arten von CoPs und ihre Unterscheidungen finden sich u.a. bei Reinmann-Rothmeier (2000, S.
8f.), Schneider (2004, S. 147), Heiss (2004, S. 162), Lembke (2005, S. 59), Bliss et al. (2006, S. 5).

278 Die an dieser Stelle vorgestellte Definition erhebt nicht den Anspruch die Begriffsdiversitat der CoPs
Literatur zu l6sen. Zu selten kdnnen die in den Definitionen genannten Perspektiven vollstandig wiederge-
funden werden (North et al. 2000, S. 54). Es existiert, abgesehen von den Tech Reps bei Xerox Anfang
der 90er Jahre, keine Reinform einer CoP (Heiss 2004. S. 163). Oft lassen sich jedoch einzelne Gestal-
tungsdimensionen, auf denen die Definition an dieser Stelle aufbaut, identifizieren, so dass sie fir eine
Arbeitsdefinition als hinreichend angesehen wird.
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5.4.3 Diskussion von These 0

CoPs werden seit einiger Zeit als der Schlissel zu einem gelingenden Ideen- und
Wissensmanagement gehandelt, da ihnen die Fahigkeit zugeschrieben wird, implizi-
tes Wissen kommunizieren zu kénnen (Schreybégg/Geiger 2003, S. 10, Winkler 2004,
S. 1). In der vorliegenden Arbeit wird daher die These aufgestellt, dass eine Verbin-
dung von Ideen- und Wissensmanagement auf Basis der CoPs mdglich ist (These 0).
Die Beschreibungen, wie und warum dies gelingt, rutschen jedoch auffallend oft ins
Ungefdhre ab (bspw. McDermott 2000).?’° Dank der vorangegangenen Arbeitsschrit-
te kann diese Annahme jedoch im Folgenden genauer diskutiert werden. Auf Basis
eines 4-schrittigen Wissensmanagementmodells, das aus drei viel behandelten, po-

puldren Wissensmanagementkonzepten?s°

abgeleitet wurde (These @), konnte fest-
gestellt werden, dass eine Integration von Ideen- und Wissensmanagement nur dann
sinnvoll ist, wenn auch der Transfer impliziten Wissens gelingt (These @). In Kap. 5.3
wurden daher auf Basis des Gliederungsschemas der Organisationspsychologie von
Rosenstiel (2003) Bedingungen erarbeitet, die fir den Transfer impliziten Wissens
erfullt sein missen (These ®). Im Folgenden wird diskutiert, ob das CoP Konzept die-
se Anforderungen erflllen kann.

Tab. 4 stellt die Bedingungen auf den einzelnen Analyseebenen, wie sie in Kap.

5.3 erarbeitet wurden, dar:

Bedingung Analyseebene

Nr. Organisation Gruppe | Individuum
1 Raum zum In-Beziehung-treten X
der Akteure
Méglichkeiten zum Schutz von
2 Ungewissheitszonen, die nicht auf X
dem Zurlckhalten von Wissen ba-
sieren
Einflusschancen, die durch Wis-
3 | senskombination entstehen, auf- X
zeigen
Strukturen fir das Tauschen von
4 | Wissen, die Routinen, die dem X
Wissenstransfer dienen, schitzen
5 | Geteilter Erfahrungshintergrund X
6 | Gemeinsame Handlungen X
7 | Feedback Uber die Relevanz eige- X

279 [...] the heart of sharing is finding common interest, making real connection, caring for each other

thinking [...]."~ (McDermott 2000, S. 11).
280 Nonaka/Takeuchi (1992, 1995, 1997), Probst/Raub/Romhardt (1997, 1999, 2003) und Reinmann-
Rothmeier/Mandl| (2000, 2001).
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nen und neuen Wissens
Gelegenheit zu unkontrollierter

I X
Kommunikation
Dissonanzférdernde Umwelt
Méglichkeit zur Einschatzung und
Steigerung von Selbstwirksamkeit
Intrinsische Motivation, die ge-
meinsame Handlungen hervorruft X
und eine geteilte Erfahrungsbasis
schafft
Zusammentreffen mit anderen
Wissenstragern im Sozialen Kon- X
text mit unterschiedlichen Wis-
sens- und Kreativitatspotentialen

10

11

12

Tab. 4: Bedingungen fur den Transfer impliziten Wissens. Quelle: Eigene Darstellung.

Da die einzelnen Ebenen im CoPs Ansatz eine hohe N&he zueinander aufweisen
und mehrere Punkte sich entweder direkt wiederholen (bspw. geteilter Erfahrungs-
hintergrund und geteilte Wissens- und Erfahrungsbasis) oder zumindest stark Uber-
schneiden (Kommunikation, Feedback, In-Beziehung-treten und Zusammentreffen
heterogener Wissenstrager), wird die Trennung in drei separate Analyseebenen in
der Diskussion zugunsten besserer Lesbarkeit und einer Ubersichtlicheren Darstel-
lung der Erkenntnisse aufgegeben. Die Bedingungen werden sinnvoll auf drei inhaltli-

che Kernbereiche zusammengefasst, wie es in Tab. 5 dargestellt ist:

Bedingung Analyseebene

Organisation Gruppe Individuum

n

Raum zum In-Beziehung-treten, zur
Kommunikation und zum Wissens-
feedback heterogener Wissenstrager X X X
(Kap. 5.4.3.1)

~

~

N O

Geteilte Wissens- und Erfahrungsba-
sis durch gemeinsames Handeln X X
(Kap. 5.4.3.2)

Strukturen, die wissensfordernde
Routinen schitzen und zum Neuer-
werb von Wissen bewegen (Kap.
5.4.3.3)

Tab. 5: Zusammenfassung der Bedingungen fiur den Transfer impliziten Wissens. Quelle: Eigene
Darstellung.

-~

~

~

~
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5.4.3.1 Raum zum In-Beziehung-treten, zur Kommunikation und zum Wis-
sensfeedback heterogener Wissenstriager

Kommunikation stellt den zentralen Aspekt einer CoP dar (Heiss 2004, S. 158).
Wissensentwicklung und -transfer sind, das zeigen die bisherigen Ausfiihrungen
deutlich, im Rahmen eines humanorientiert-sozialen Wissensmanagements als sozial
geteilte Ressourcen zu betrachten. Wissen lasst sich nicht einfach konsumieren, son-
dern man muss zur Produktion etwas beitragen (Frey/Osterloh 2000, S. 66). Wissen
kann nicht von einer Person an die nachste »weitergereicht werden« (Paketmodell,
vgl. Kap. 2.2), sondern entsteht erst durch einen aktiven, sozialen Konstruktionspro-
zess (Brown/Isaacs 1996, S. 2, Roth 2006, S. 2), durch die Interaktion und die
Kommunikation im sozialen Kontext zwischen den Individuen (Interaktionsmodell,
vgl. Kap. 2.2, Winkler 2004, S. 20). Daher lasst es sich nur im sozialen Austausch
vermitteln und erweitern (Bettoni et al. 2004, S. 319).

Der kommunikationsbasierte Erfahrungsaustausch und die Kooperation auf einem
bestimmten Wissens- bzw. Problemgebiet stellen die gemeinsame Verstandigungsba-
sis und die Identitat einer CoP dar (Brown/Isaacs 1996, S. 2, Reinmann-Rothmeier
2001, S. 28). Durch die intensive Kommunikation Gber das Gebiet des gemeinsamen
Interesses entsteht eine Vertrauen schaffende soziale Identitat: ,[...] sharing tacit
knowledge requires individuals to share their personal beliefs about a situation with
other team members (Krogh et al. 2002, S. 8). Wissensentwicklung ist immer auch
eine Konstruktion von Wirklichkeit; es ist das Sinnbilden in einer Situation aus den
vorhandenen Informationen unter Hinzunahme des eigenen Erfahrungshintergrundes
und eigener Uberzeugungen (ebd., S. 6). Wissensteilung braucht daher das Vertrau-
en durch eine gemeinsame Identitat, denn die ,[...] justification of own believes"
(ebd., S. 6) wird 6ffentlich gemacht.

Das CoP Modell, wie es auf Grundlage der Arbeiten von Orr (1996), Brown/Duguid
(1991, 2000), Wenger et al. (1998, 2002) in den vorangegangenen Kapiteln be-
schrieben wurde, ist nach derzeitigem Wissensstand ideal, um geschlitzten Raum,
Gelegenheit flir das Zusammentreffen unterschiedlicher Akteure und die Wissens-
kommunikation untereinander zu bieten (Heiss 2004, Lembke 2005). Die Mitglieder
einer CoP entwickeln ein Verstandnis Gber das, was sie tun und wie sie es tun. Diese
gemeinsame Verstandigung, die sich allmahlich in Interaktion und Kommunikation
entfaltet, stellt die kognitive Basis der CoP dar, die als forderliche Voraussetzung flr
kreative Prozesse dient. Allerdings kann es dabei zu Verzerrungen im Innovations-

prozess kommen (Scholl 2006, S. 173): Die Erfahrung wird individuell wahr- und
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aufgenommen. Dadurch findet zunachst eine Redefinition und Interpretation der Er-
lebnisse statt (Hackman 1970). Diese wird dann als gemeinsame Erfahrung kommu-
niziert und geteilt.

Da eine CoP auBer dem Interesse an einem gemeinsamen Thema zunachst keine
selektierenden Zugangsvoraussetzungen hat, bietet sie heterogenen Wissensakteu-
ren Zugang (Henschel 2001, S. 269).%®! Der Fokus einer CoP liegt darin, diese Wis-
senstrager zu vernetzen und dabei zu bericksichtigen, dass das Wissen, zumal das
implizite und das prozeduralen Wissens personengebunden ist (Schoen 2001, S.
191). Dem Lernen, dem gemeinsamen Entwickeln von Wissen bietet sie den ndétigen
sozialen Kontext (Roth 2006, S. 3), da er unabhangig von formalen Organisations-
und Hierarchiestrukturen besteht. Er dient als Knotenpunkt und Forum flir Kommuni-
kation, in dem Wissen Uber die »Domain« der CoP, den Schwerpunkt ihres Interes-
ses lebendig gehalten wird Uber das Feedback zur Relevanz des eigenen und neuen
Wissens (Lindenthal et al. 2001, S. 41, Reinmann-Rothmeier 2001, S. 30ff.): ,Mem-
bers of a community implicitly share a sense of what practice is and what the stan-
dards for judgement are, and this supports the spread of knowledge."
(Brown/Duguid 1998, S. 29). Wissen in einer CoP erhalt Bedeutung durch seinen so-
zialen Austausch.

Ein offener Punkt im derzeit auszumachenden CoPs Konzept ist jedoch eine aus-
geglichene Prozessreflexion. Die Frage, wie bei einem Misserfolg des in der CoP er-
lernten Wissens in seiner Anwendung eine ursachliche Zuschreibung nicht auf die ei-
gene Person (»Ich kann das nicht«) oder die CoP (»Das bringt nichts«) und damit
dem Ansatz der gemeinsamen Wissensteilung erfolgen bzw. wie sie unter Einbezie-
hung anderer Faktoren ausgeglichen stattfinden kann, bleibt unbeantwortet. Ebenso
relevant wie offen ist eine Férderung des Erlebens der Wirkungszusammenhange der
eigenen Wissensarbeit in der CoP zur realistischen Einschatzung und positiven Ver-
stdrkung der Selbstwirksamkeit. Es ist nicht mdglich Erfolge Einzelner, die auf den
Erfahrungen an der Teilnahme an einer CoP und der Teilhabe am gemeinsamen Wis-
sensentwickeln basieren, herauszustellen, ohne dabei die hierarchie- und statusu-

nabhangige kollektive Identitat der Gruppe zu geféahrden.

%! Nach einiger Zeit des Bestehens bilden sich jedoch Gruppennormen etc. heraus, denen neue Teilneh-
mer zustimmen mussen.
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5.4.3.2 Geteilte Wissens- und Erfahrungsbasis durch gemeinsames Handeln

Die bisherigen Wissensmanagementmethoden mit dem Versuch implizites Wissen
zu bergen, enden meist in Datenfriedhdfen oder leeren Datenbanken, denn wirklicher
Nutzen liegt in der Erfahrung anderer Menschen, ihrem impliziten Wissen (McDer-
mott, 2000 S. 2). Doch da implizites Wissen immer nur im Moment seiner Anwen-
dung vorliegt, benétigt das Teilen von implizitem Wissen neben der Mdglichkeit zur
Kommunikation »Metawissen«: ,Sharing knowledge is an act of knowing who will use
it." (McDermott 2000, S. 3).%®

Dieser Umstand lasst sich anhand des Modells des transaktiven Gedachtnisses
verdeutlichen (Brauner 2001). Das Modell des transaktiven Gedachtnisses in Grup-
pen baut auf den konzeptionellen Uberlegungen von Scheuble (1998) zu Wissenssur-
rogaten auf. Als Wissenssurrogat bezeichnet er die Mdglichkeit, das Wissen anderer
Menschen zu nutzen, ohne dieses selbst erlernen zu mussen, was bspw. in der Ar-
beitsteilung und Spezialisierung umgesetzt wurde (1998, S. 3). Das Modell des tran-
saktiven Gedachtnisses bei Gruppen leistet eine Konzeptualisierung fir die durch die
Heterogenitat in Gruppen entstehende Notwendigkeit, das vorhandene Wissen zu ko-
ordinieren, um die Tatigkeiten darauf abzustimmen (Brauner 2001, S. 237ff.).?®3 Ne-
ben dem Wissen Uber die jeweilige Aufgabe wird Wissen lUber die anderen Gruppen-
mitglieder bendtigt. Das transaktive Wissen ist das Wissen, was zwei oder mehrere
Personen wechselseitig tUber die anderen und deren Expertise besitzen: ,This picture
of knowledge embedded in practice and communities does not dismiss the idea of
personal, private knowledge. What people have by virtue of membership in a com-
munity of practice, however, is not so much personal, modular knowledge as shared,
partial knowledge [...] each individual and collective knowledge in this context bear
on one another much like the parts of individual performers to a complete musical
score [...] each player may know his or her part, but on ist own, that part doesn’t
make much sense alone. It is significantly incomplete.™ (Brown/Duguid 1998, S. 25).
In CoPs wird ein transaktives Gedachtnis gelebt.?®* Der Fokus liegt nicht so sehr auf
der individuellen Speicherung neu entwickelten Wissens, was mikropolitisch betrach-

tet dem Aufbau neuer Ungewissheitszonen gleich kdme, sondern der Tatsache, dass

282 NaturgemaB hat der Wissenstréger keinen bewussten Zugriff auf seine implizit vorliegenden Wissens-
anteile. Sie kommen nur dann zu Tage, wenn ein Problem geldst werden muss, bei dem sie gebraucht
werden, aber nicht auf die Frage hin: ,Wie machen Sie das?" Eine in der empirischen Forschung verwen-
dete Methode zur Exploration impliziter Wissensanteile ist die Repertory Grid-Technik (Kelley 1955,
Scheer/Catina 1993, Bussing et al. 2002).

283 Eine Ubersicht der verschiedenen Ansétze, die der Erkldrung des Phanomens des organisatorischen
Gedachtnisses dienen, findet sich bei Lehner (2000, S. 92ff.).

284 Das Ausscheiden von Mitgliedern gleicht daher einem Gedé&chtnisverlust der Gruppe.

156



es angewendet wird, dass Bezug auf das Wissen Anderer genommen wird: ,[...] to
share tacit knowledge is to think together." (McDermott 2000, S. 3).?®® Durch ein
Mehr an vorhandenem Wissen der Gruppenteilnehmer steigen die Verknlipfungsmag-
lichkeiten und Gelegenheiten, ungewusste Wissensanteile anzubringen (Zuboff 1999,
S. 61ff.).

Auf diese Art kann von einer CoP eine viel gréBere Wissensbasis vorgehalten wer-
den als von der gleichen Anzahl Einzelpersonen. Es wird weniger redundantes Wissen
gespeichert und die Aufnahme neuen Wissens, das Lerntempo und die Anpassung
der Gruppe wird, da nicht jede Person es verinnerlichen muss, beschleunigt. Da die
Aktionsmadglichkeiten der Akteure gemeinsam weit gréBer sind und komplexere Auf-
gaben angegangen werden kdnnen, wird mikropolitischen Einzelstrategien vorge-
beugt. Dies gelingt jedoch nur unter der Pramisse, dass transparent ist, wer Uber
welche Expertise verfuigt. Als aktiv handelnde Individuen sind die Akteure eher dar-
um bemiuht, gréBeres Wissen Uber das Wissen der anderen Akteure zu erlangen (of-

fensive Strategie)?®®

und erweitern damit das transaktive Gedachtnis. Sie ermdgli-
chen die Neuentstehung von Wissen, weil sie bei anderen Personen auch die implizi-
ten Wissensanteile nachfragen. Diese kommen bspw. in Form von Erfahrungsberich-
ten zutage, werden erzahlt und dem Trager des impliziten Wissens dadurch bewusst
und von anderen Gruppenteilnehmern Uber das Medium der Geschichte aufgenom-
men.?®” Das implizite Wissen wird zum Vorteil aller gegenseitig aktivierend gefordert
und nachgefragt, um es in das transaktive Gedéachtnis der Gruppe einzubinden. Die
gemeinsamen Handlungsmoglichkeiten werden dadurch erhdéht, um anderen Akteu-
ren innerhalb der Organisation, die nicht an der CoP teilnehmen, in der Ausibung der
Arbeitsroutinen Uberlegen zu sein, um Routinen aufrecht zu erhalten bzw. Innovatio-
nen auf Basis dieses Wissensvorschubs eher durchsetzen zu kénnen. Die Selbstver-
pflichtung des Einzelnen der Gruppe gegeniber erhéht sich (Brauner 2001, S. 239).
Das Konzept des transaktiven Gedéachtnisses leistet damit eine Erkldarung, warum es
auch unter Bericksichtigung mikropolitischer Gesichtspunkte zur Entwicklung und
zum Transfer impliziten Wissens kommen kann.

Fir den Transfer impliziten Wissens sind intrinsische Motive ausschlaggebend, da

er nur auf Freiwilligkeit beruhen kann (Frey/Osterloh 2000, S. 66). Motivation ist also

85 Da die Anwendung, also die Nachfrage und der Zugriff auf das Wissen anderer in einer CoP fortwdhrend
geschieht, lasst sich eine CoP aus Sicht des Verfassers auch als »Wissensarbeitsgruppe« bezeichnen.

286 We need to know something about those who will use our knowledge." (McDermott 2000, S. 2).

%87 Kommt es bei keinem der Teilnehmer zu Aufnahme und Anwendung des nachgefragten Wissens, kén-
nen auch Gruppen kollektiv geteiltes implizites Wissen entwickeln, das sich nur in der Lésung einer ge-
meinsamen Aufgabe zeigt, aber unabhangig davon nicht von den Einzelpersonen bewusst gemacht werden
kann (Schoen 2001, S. 12).
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ein entscheidender Faktor bei der Wissenskommunikation in CoPs (Heiss 2004, S.
157). Extrinsische Motive reduzieren eher die Wahrscheinlichkeit, dass Personen bei
einer Aufgabe explorativ vorgehen und ungewohnte Denkweisen an den Tag legen
(Werth/Forster 2002, S. 18). Die Teilnahme an einer CoP wird als hilfreich bei der
Ausubung der Routineaufgaben angesehen. Allerdings kann es sich dabei nicht um
eine rein extrinsische Motivlage handeln. CoPs spiegeln das, was den Mitgliedern
wichtig ist und entstehen um Themen, die Menschen interessieren (Wenger 1988, S.
2). Damit bieten sie hinsichtlich der Bereitschaft zur Teilnahme vorrangig intrinsische
zu verortende Motive an (Frost/Holzwarth 2001). Damit Wissenstransfer geschehen
kann, bedarf es neben der Gelegenheit zur Kommunikation der Méglichkeit gemein-
samen Handelns. Wissen, das in unterschiedlichen Situation von den Teilnehmern
neu konstruiert wird, kann nicht als Lerneinheit von einem Kopf zum anderen Uber-
tragen werden, denn es I8st sich nicht vom Erwerbskontext,?®® sondern entsteht
durch Interaktionsprozesse zwischen Individuen (vgl. Kap. 2.2). Wissen und Handeln
mussen daher miteinander vernetzt und die Kluft namens »tréges Wissen«, die zwi-
schen ihnen liegt, damit Uberbrickt werden (Gerstenmaier/Mandl 2000, S. 307).
Dies gelingt in CoPs, da Wissen anwendungsorientiert im problemorientierten Kon-
text, der die Mdéglichkeit zur gemeinsamen Interaktion bietet, gemeinsam erworben
bzw. entwickelt wird (Heiss 2004, S. 174). Der Prozess der sozialen Interaktion, in
dem Wissen entwickelt wird, lasst sich auch als das Hineinwachsen in eine CoP be-
schreiben (Gruber et al. 2000, S. 143). Wissen wird dann nicht mehr als abstrakte
Einheit verstanden, die unabhangig von der Situation des Erwerbskontextes ist und
bis zum Beweis des Gegenteils absolute Giltigkeit besitzt.

Die Theorie des situativen bzw. situierten Lernens (Lave/Wenger 1991) bietet da-
zu einen Erklarungshintergrund: ,Die Grundannahmen des sozialen bzw. situatives
[sic!] Lernens sehen Lernen dagegen als einen Gruppenprozess, der zeitlich unbe-
grenzt ist, zum Teil unbewusst ablauft. Lernen findet im Kontext des Handelns statt.”
(North et al. 2004, S. 9). In der Theorie des situiertes Lernens kann Wissen nicht
vom Wissenden zum Nichtwissenden Ubermittelt werden, der es im Nachhinein ge-
nauso besitzt wie der Wissende zuvor. Lernen wird nicht ldnger betrachtet ,as an
unproblematic process of absorbing the given, as a matter of transmission and assi-
milation™ (Lave/Wenger 1991, S. 47). Lernen ist eingebettet in den situativen Kon-

text. Als Kontext wird die Praxis im sozialen Umfeld betrachtet, also bspw. die »Prac-

88 | ediglich fur explizit vorliegendes, deklaratives Wissen mag dies zutreffen (vgl. Wandmacher 2002, S.
3ff.)
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tice« und die »Domain« einer CoP. Lernen und Wissensvermittlung finden als Wech-
selbeziehung zwischen personeninternen Prozessen (Kognition, Interpretation etc.)
und personenexternen Prozessen (Situation) statt. Das weist nicht auf ein simpel
ausgedricktes »Learning by doing« hin, sondern auf die hohe Bedeutung der sozia-
len Interaktion, die als gemeinsamer Raum (»Bax, vgl. Kap. 5.3.3) verstanden wird.
Innerhalb dieses Raumes kénnen gemeinsame Erfahrungen gemacht und Kompeten-
zen entwickelt werden Uber die Ausweitung der eigenen Partizipationsmdéglichkeiten
sowie das gemeinsame Erfahren und Aushandeln von Bedeutungen (Lave/Wenger
1991, S. 31, Wenger 1998). Das Handeln strukturiert als wesentlicher Aspekt des
sozialen Geschehens einer CoP die soziale Praxis und die Mdglichkeiten der Teilhabe
(Wenger/Snyder 2006, S. 1, Bliss et al. 2006, S. 12). Das Entwickeln von Wissen
gleicht dem Aufbau einer gemeinsamen Erfahrungsbasis, da es im Handeln miteinan-
der entspringt und lasst sich daher zutreffender mit »Learning by practice« bezeich-
nen (Wenger/Snyder 2006, S. 2).

»Practice«, die Praxis ist hierbei nicht lediglich als problemorientiertes, praktisches
Handeln zu verstehen, sondern als jegliche Handlung der CoP zum Gebiet ihres Inte-
resses (»Domain«). Auch das Erzahlen der »war-storries« ist die Praxis einer CoP, ist
gemeinsames Handeln (Orr 1996, S. 143): ,A communities practice explores both
the existing body of knowledge and the latest advances in the field [...] It provides
resources that enable members to handle new situations and create knowledge [...]
It denotes a set of socially defined ways of doing things in a specific domain: a set of
common approaches and shared standards that create a basis for action, communi-
cation, problem solving, performance, and accountability." (Wenger et al. 2002, S.
38).

Uber die Beschaftigung mit der gemeinsamen Praxis wird geteiltes Wissen entwi-
ckelt, dadurch, dass sie als Basis fur die Anwendung impliziter Wissensanteile dienen
kann. CoPs reduzieren Wissen durch die hohe Handlungsnéhe anders als elektroni-
sche Speichermedien nicht wieder auf Informationen. Wissen in einer CoP ist indivi-
duelles und zugleich sozial geteiltes Wissen, das in Wechselwirkung mit direkten
Handlungen steht (Gerstenmaier/Mandl 2000, S. 309). Neu entwickeltes bzw. ange-
wendetes implizites Wissen bleibt in der CoP integraler Part ihrer Aktivitaten, ihrer
Praxis (Wenger et al. 2002, S. 9). Das ist der Kern eines humanorientiert-sozialen
Wissensmanagements (Reinmann-Rothmeier 2001, S. 28). CoPs bieten dazu die
Kontexte, in denen Wissen entwickelt wird und sich bewdhren kann, geteilte Kogniti-

onen entwickelt, Bedeutung gemeinsam konstruiert und Lernen situiert stattfinden
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kann (Lave/Wenger 1991, Gerstenmaier/Mandl 2000, S. 307, Henschel 2001, S.
281).

5.4.3.3 Strukturen, die wissensfordernde Routinen schiitzen und zum
Neuerwerb von Wissen bewegen

Mikropolitische Aspekte lassen sich in CoPs nahezu gar nicht identifizieren. Der
Schutz eigener Ungewissheitszonen durch das Zurickhalten von Wissen innerhalb
einer CoP ist irrelevant: ,They are focused on the work, not the organization, and the
only status is that of full member of the community [...] In pursuit of this goal, they
share information, assist in each other’s diagnoses, and compete in terms of their
relative expertise.™ (Orr 1996, S. 76f.). Aufbauend auf die in Kap. 5.4.2.4 vorgestell-
te Definition und die Dimensionen einer CoP lasst sich daher festhalten, dass es in
einer CoP nicht um den Schutz von Ungewissheitszonen geht. Der Wunsch zur Wei-
tergabe und zum Austausch von Wissen ist der alleinige Existenzgrund einer CoP und
gehdrt daher selbstverstandlich zur Beteilung an einer CoP dazu. Es ist das zulassen-
de Kriterium der Teilnahme (Lindenthal et al. 2001, S. 35).

In den Beschreibungen der CoPs bei Orr (1996) ist zu sehen, dass auch in einer
CoP weiterhin Expertenwissen von Einzelnen vorgehalten wird, aber es ist allen Teil-
nehmern bekannt, wer Uber welche Expertise verfligt (vgl. das transaktive Gedéacht-
nis, Kap. 5.4.3.2) und eine Mikropolitikern typische Zurlickhaltung derselben fehlte.
Wissen wurde, wenn es nachgefragt wurde, in die Geschichte des jeweiligen Tech
Reps integriert. Die in Orrs Studie (1996) beschriebenen Tech Reps standen nicht in
Konkurrenz, da ihre Position keine attraktiven Aufstiegschancen bot. Da eine CoP
normalerweise selten ungebunden von hierarchisch und auf den Zuwachs von Macht
orientierten meritokratischen Organisationen existiert, bleibt eine oftmals zu be-
obachtende Widerspriichlichkeit in der Wissensarbeit bestehen: Die Akteure sind von
formaler Seite her angehalten keine Organisationsinterna »auszuplaudern« und sie
missen ihr personliches Wissenskapital vor Mitbewerbern um ihren Arbeitsplatz
schitzen. Auf der anderen Seite werden hingegen der freie Austausch und das ge-
meinsame kreative Entwickeln von Ideen gefordert (Wargitsch 1998, S. 22).

Allerdings bleibt festzuhalten, dass mikropolitische Bestrebungen bei Teilnehmern
einer CoP bisher nicht signifikant nachzuweisen waren. Machtmotive sind kein Moti-
vator, sich einer CoP anzuschlieBen (Heiss 2004, S. 166ff.). Doch selbst mikropoli-
tisch handelnde Akteure hatten Anlass zur aktiven Teilnahme an einer CoP: Die Wis-

sensteilung in einer CoP erdffnet ihnen die ErschlieBung neuer Einflussbereiche. Sie
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demonstrieren die eigene Kompetenz, sowohl im Fachgebiet, als auch hinsichtlich
des Prozesses und eines modernen, wissensorientierten Organisationsverstandnisses
(Orr 1996, S. 126). Die Teilnehmer einer CoP scheinen sich steigender Mdglichkeiten
durch die Beteiligung an einer CoP durchaus bewusst zu sein: ,People in such com-
munities tend to know when and if they should join. They know if they have so-
mething to give and wether they are likely to take something away." (Wen-
ger/Snyder 2000, S. 142). Die Chance von den gemeinsamen Aktivitdten einer CoP
persénlich und zur Ausibung der Routineaufgabe zu profitieren, ist erst durch die
Teilnahme, die der Zustimmung zu den gemeinsamen Zielen (Wissensteilung- und
entwicklung) gleichkommt, gegeben. Mitglieder einer CoP betrachten diese auch als
Mdglichkeit, ein persoénliches Netzwerk zu schaffen (Frost/Holz 2001, S. 57).

Ein als unerflllt zu betrachtendes Kriterium ist das des dissonanzférdernden Um-
feldes. Vor dem Hintergrund des Erlebens gemeinsamer Flow-Erfahrungen ist dies
erklérbar: Die Mitglieder einer CoP bekommen von externen dritten keine zu erfil-
lenden Aufgaben gestellt, die Teilnahme ist freiwillig und der Wissenstausch baut auf
einer »lockeren, ungezwungenen« Atmosphare auf. Daher ist davon auszugehen,
dass sie sich Anforderungen im Rahmen ihrer gemeinsamen Fahigkeiten stellen und
Uberforderung einerseits oder Unterforderung andererseits vermeiden werden. Eine
CoP ist nicht darauf aus, bestehendes Wissen in Frage zu stellen, sondern ist auf die-
sen Bestand geradezu angewiesen, es ist ihre Existenzgrundlage. Es besteht die Ge-
fahr ,,im eigenen Saft zu schmoren™ (Reinmann-Rothmeier 2000, S. 15). Dies ist je-
doch nur bedingt eine Einschrankung, da das Umfeld der CoP weiterhin als hochkom-
plexe, die Kompetenz der Einzelnen immer wieder in Frage stellende Umwelt anzu-
sehen ist (Gerybadze 2006, S. 102), die ja letztendlich zur Entstehung der speziellen
Interessengruppe geflihrt hat. Die CoP ist und bleibt darin aber ein »sicherer Hafen«:
.1t is only when we feel we are members of a community, together and supporting
each other in our endeavors, do we feel secure enough and comfortable enough to
challenge and be challenged in ways that move things forward rapidly [...]." (McMas-
ter 1998, S. 1).

Fir Gestalter in Organisationen besteht die Versuchung, das informelle Phdnomen
des Austauschs von Wissen in CoPs starker in den Griff zu nehmen, um wissensfor-
dernde Strukturen zu schiitzen; aber es stellt sich die Frage, wie viel Formalisierung
und gelenkte organisatorische Unterstitzung CoPs vertragen koénnen (Schneider
2004, S. 138): ,The callenge is to nurture the development of these communities

within the more formal rigid structures of normal corporate organization™ (McMaster
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1998, S. 2). Formale Organisationsstrukturen sind jedoch nicht dazu geeignet, Wis-
sen zu entwickeln (ebd., S. 1). Obwohl sich CoPs im eigentlichen Sinne dem Mana-
gement entziehen, wird zunehmend versucht, das Konzept zu instrumentalisieren
und als Instrument zur Wissensverteilung einzusetzen (Probst et al. 2003, S. 169).
Die schlechte Kontrolle der flir den Bestand der Organisation immer wieder betonten,
wichtigen Ubertragung impliziten Wissens fiihrte zu Uberlegungen, CoPs als diesbe-
zlgliches Kontrollinstrument einzusetzen (Plath 2000, Osterloh 2001, S. 129). Sie
reagieren jedoch sehr sensibel auf externe Eingriffe, da die Weitergabe von Ideen
und Wissen auf der Freiwilligkeit der Mitarbeiter beruht (North et al. 2004, S. 113).
In Anbetracht der den Mitgliedern zugeschriebenen hohen intrinsischen Motivation
kdnnen CoPs nicht instrumentalisiert werden. Die AuBensteuerung beeintrachtigt die
Selbstbestimmungskrafte und damit die Motivation (Henschel 2001, S. 267ff.). Eine
CoP ist ein System, das auf Selbstorganisation basiert, sich Uber die Beschaftigung
mit dem Thema ihres Interesses selbst erhalt und Uber die eine zentrale Regel zur
Teilnahme (Nur wer bereit ist sein Wissen zu teilen, nimmt teil) ihre wissensférdern-
de Routine selbsttatig schitzt.

Es zeigt sich in der gesamten Diskussion um CoPs eine Steuerungsproblematik,
die um die bislang unbeantwortete Frage kreist, ob CoPs im Spannungsfeld zwischen
Reglementierung und Selbststeuerung Uberhaupt kultivierbar sind (Wenger et al.
2002, S. 20).?® CoPs sind nur dann erfolgreich, wenn ihnen ein organisatorischer
Rahmen geboten wird, die Prozesse und Inhalte der CoP allerdings von den Mitglie-
dern selbst gestaltet werden:??° ,Managers can not mandate communities of practi-
ce. Instead, successfull managers bring the right people together, provide an
infrastructure in which communities can thrive." (Wenger/Snyder 2000, S. 140).%%!
Da CoPs Systeme sind, die bestenfalls penetrierbar, aber nicht zu beeinflussen sind,

wird letztendlich vorgeschlagen, das Manager »von Innen« arbeiten missen. Sie sol-

29 In der Wikipedia Wissensgemeinschaft wurde vergleichbar zur Rolle der »Tigers« im Eureka-Projekt
(Bobrow/Whalen 2002a, S. 50) zur L6ésung des Kontrollproblems ein Komitee gebildet, in das langjahrige
Mitglieder und Artikelschreiber gewahlt werden. Das Komitee entscheidet Uber Artikel, bei denen es zu
inhaltlichen Streitigkeiten kam, die an den auf der Webseite dokumentierten, haufigen Anderungen zu
sehen sind. Das Komitee sieht sich die betreffenden Artikel jedoch gar nicht an, sondern sie entscheiden
ausschlieBlich anhand des Sozialverhaltens der Kontrahenten (gegensatzlichen Autoren) und nicht auf-
grund der Inhalte der Texte. Das Komitee ist eine soziale Kontrolle und keine Qualitétskontrolle des Wis-
sens. Dahinter steht der Gedanke, die Gemeinschaft zu schiitzen, nicht aber eine scheinbar objektive
Wahrheit: ,Und ist die Gemeinschaft stark, werden auch die Artikel (das Wissen, Anm. d. Verf.) besser."
(Kohlenberg 2006, S. 19).

29 vgl. Wittel, der beschreibt, wie der in speziellen Kommunikationsbereichen spendierte Kaffee eingesetzt
wird, um CoPs zu initiieren (1996).

291 [...] managers need to support knowledge creation rather than control it [...]* (Krogh et al. 2002, S.
4).
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len teilnehmen und den Geschichten einer CoP lauschen (Wenger 1998, S. 6, Wen-
ger/Snyder 2000, S. 145, Schoen 2001, S. 61).%?

5.4.3.4 Communities of Practice sind das Bindeglied zwischen Ideen- und
Wissensmanagement

Es existiert ein zunehmender Trend, themenbezogene, informelle soziale Netzwer-
ke zu unterstitzen. Ihnen werden hohe Erwartungen entgegengebracht (Reinmann-
Rothmeier 2000, S. 13f.), u.a. sollen sie die seit den Anfangen in der Organisations-
entwicklung gesuchte Verbindung zwischen Individuum und Organisation herstellen
(Gebert 1974, Reinmann-Rothmeier 2000, S. 11). In der vorliegenden Arbeit wurde
daher die Frage diskutiert, ob CoPs eine gelungene Verbindung der bisher allein ste-
henden Beteiligungsinstrumente Ideenmanagement (Kap. 4) und Wissensmanage-
ment (Kap. 3) darstellen kdnnen. Tab. 6 bietet einen Uberblick, ob die in These @
(Kap. 5.3) aufgestellten Bedingungen flir These ® vom derzeitigen CoPs Konzept er-
fallt sind:

Bedingung Analyseebene

Erfullt? Organisation Gruppe | Individuum
Raum zum In-Beziehung-

Ja treten der Akteure X
Méglichkeiten zum Schutz von
ja Ungewissheitszonen, die nicht X

auf dem Zurickhalten von
Wissen basieren
Einflusschancen, die durch
ja Wissenskombination  entste- X
hen, aufzeigen

Strukturen flr das Tauschen
von Wissen, die Routinen, die

Ja dem Wissenstransfer dienen, X
schitzen
ja Geteilter Erfahrungshinter-
grund
ja Gemeinsame Handlungen
ja Feedback Uber die Relevanz
eigenen und neuen Wissens
ja Gelegenheit zu unkontrollier- X

ter Kommunikation

292 Fir den Wissenserwerb ist die Teilnahme an der CoP, in der es entstanden ist, entscheidend. Auch dar-
aus ergibt sich die Notwendigkeit, aktiv in mehreren CoPs teilzunehmen. Beyer/Seidel berichten von ei-
nem Fall der aktiven Steuerung von CoPs, bei dem die CoPs durch so genannte »Communication Cluster«
(halbjahrige Forschertreffen) miteinander verbunden sind und wo fir jeden Forscher die Teilnahme an
mindestens einem Treffen im Jahr obligatorisch ist (2006, S. 394).
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nein Dissonanzférdernde Umwelt X
Méglichkeit zur Einschatzung
nein und Steigerung von Selbst- X
wirksamkeit

Intrinsische Motivation, die
gemeinsame Handlungen her-
vorruft und eine geteilte Er-
fahrungsbasis schafft
Zusammentreffen mit anderen
Wissenstragern im Sozialen
ja Kontext mit unterschiedlichen X
Wissens- und Kreativitatspo-
tentialen

ja

Tab. 6: Leistungskatalog von Communities of Practice. Quelle: Eigene Darstellung.

Lediglich auf der Ebene »Individuum« sind Defizite im CoPs Konzept zu verorten.
CoPs erzeugen durch den Grund ihres Entstehens (das Interesse an einem gemein-
samen Thema) kaum Dissonanzen, die den eigenen Wissensbestand in Frage stellen
und dadurch die aktive Suche nach neuem Wissen férdern. Zudem ist in einem ge-
meinsamen Prozess flr den Einzelnen nicht eindeutig festzustellen, was sein Anteil
am Ergebnis ist; die Erfahrung der eigenen Selbstwirksamkeit, die ausschlaggebend
sein kann flir die Bewertung der Handlung und damit der Entscheidung, ob ein be-
stimmtes Verhalten erneut gezeigt wird, wird gedampft.

Um den Transfer impliziten Wissens zu férdern, ist es nétig, die Erfahrung der
Wirksamkeit von in CoPs entwickeltem Wissen gezielt zu unterstitzen und die Her-
ausforderungen, bestimmtes Wissen zu explizieren bzw. zu entwickeln durch ein In-
Frage-stellen des vorhandenen Wissensbestandes zu stérken (Dissonanzférderung).
Die fUr eine Integration von Ideen- und Wissensmanagement erforderlichen Bedin-
gungen sind grdBtenteils erfillt.

Zudem decken CoPs die in These ® erarbeiteten Schnittmengen von Ideen- und
Wissensmanagement (Kap. 5.2) ab: In CoPs wird Wissen entwickelt. CoPs rufen In-
teraktionen zwischen heterogenen Experten hervor und ermdglichen bereichs- und
fachibergreifendes Denken und Problemlésen (Reinmann-Rothmeier 2001, S. 30).
Der ungezwungene (im Gegensatz zu schriftlichen Dokumentationen bei Projekten)
Erfahrungsaustausch in CoPs und der Riickhalt der Gemeinschaft, neue und auch ri-
sikoreiche Ideen weiterzuverfolgen, machen die Wiedergewinnung vorhandenem
(das Erinnern an »alte« Geschichten) und die Entwicklung von neuem Wissen zu ei-
nem zentralen Aspekt von CoPs (Wenger/Snyder 2000, Winkler 2004, S. 63). Die
Kommunikation und der Transfer von Wissen geschieht vor allem im Rahmen infor-
meller Netzwerke, wie CoPs (Held et al. 2001, S. 31, Reinmann-Rothmeier 2001, S.
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30). Organisationales Lernen und damit der Kern des Wissensmanagements beruht
im Wesentlichen auf der Interaktion und der Kommunikation zwischen den Organisa-
tionsteilnehmern (Henschel 2001, S. 274). Die Grundfunktion von CoPs besteht dar-
in, Erfahrungen auszutauschen und in den Dialog dariber zu gehen (Winkler/Mandl
2003, S. 8).%° Durch die intensive Auseinandersetzung mit verschiedenen Problem-
stellungen im Themengebiet ihres Interesses findet das Wissen in einer CoP perma-
nent Anwendung (Winkler/Mandl 2003, S. 10). Das Erzahlen der »war-stories« ist die
Praxis, in der das Wissen der CoP Anwendung findet (Orr 1996, S. 143, Wenger et al.
2002 S. 38). Daruber hinaus nutzen die Mitglieder einer CoP ihr neues Wissen in der
Auslibung, d.h. Problemlésung ihrer Routineaufgaben. Wissensnutzung ist damit das
erklarte Ziel einer CoP (Winkler 2004, S. 72).

Der Punkt der wiedergewinnbaren Wissensspeicherung ist durch CoPs abgedeckt.
CoPs stellen soziale Gebilde dar, in denen Wissen lebendig in Form von »war-stories«
bewahrt wird. Es bedarf der Mdglichkeit, Wissen wiedergewinnbar zu speichern, ohne
es auf seinen Informationsgehalt zu reduzieren. CoPs sind ein Filter, der Wissensma-
nagement vor Uberfrachtung bewahrt, da nur die relevanten Geschichten, die praxi-
serprobtes Wissen beinhalten, wieder erzahlt werden. Allerdings sind CoPs schlecht
als organisationaler Wissensspeicher zu instrumentalisieren. Sie dienen eher dazu,
Ideen zu entwickeln, als diese zu managen (Beyer/Seidel 2006, S. 386). CoPs bezie-
hen sich von ihrer Anlage her vorrangig auf die Entwicklung, Weitergabe und Nut-
zung von Wissen, nehmen aber selbst keine »grimmschen« Sammlung und Doku-
mentation von Geschichten vor. Zudem lasst sich Wissen aus CoPs nur schwer lokal
verschieben (Held et al. 2001, S. 31).%°* Die »war-stories« sind eingebettet in den
Kontext, in dem sie aufgekommen sind (Brown/Duguid 1991, S. 55). Innerhalb einer
CoP herrscht kaum Intransparenz, aber entlang ihrer Grenzen. Nach dem derzeit be-
kannten Modell der CoPs haben sie keinen Grund, ihr Wissen an Nichtmitglieder wei-
terzugeben. Die sich bei vielen Aspekten des CoPs Ansatzes zeigende Steuerungs-
problematik tritt auch hier wieder auf. Daher ist eine Vernetzung mit anderen CoPs
bspw. Uber eine doppelte Teilnahme von Einzelpersonen, die diese so gezielt verbin-
den zu Uberlegen (Henschel 2001, S. 47). Der Vorteil von CoPs ist, dass sie Uberall
vorkommen kénnen und anwendungsorientiertes Wissen in ein lebendiges, weil sozi-

ales Gedachtnis einbinden. CoPs, die als durch Personen miteinander tUberlappende

293 These communities provide a social forum that supports the living nature of knowledge." (Wenger et

al. 2002, S. 12).
294 Beyond communities, locally developed knowledge is difficult to organize.“(Brown/Duguid 1998, S.
19).
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Netzwerke das Unternehmen durchziehen, beugen einer bekannten Barriere des Wis-
sensmanagements, dem Entstehen von Wissensinseln, vor (Probst et al. 1997, S.
255).2%

Die Bedingungen, die zur Integration von Ideen- und Wissensmanagement auf
den Analyseebenen der Organisationspsychologie nach Rosenstiel (2003) aufgestellt
wurden, sind im Uberwiegenden MaBe erfullt und die Schnittmengen beider Konzepte
werden vom CoP Ansatz abgedeckt. Daher ist abschlieBend festzustellen, dass These
O zu bejahen ist. CoPs bieten als Plattform der gemeinsamen Schnittmengen die
Méglichkeit zur Verbindung von Ideen- und Wissensmanagement, denn sie erfilllen

die Bedingungen zum Transfer impliziten Wissens.

5.4.4 Zusammenfassung

Im zurlickliegenden Kapitel wurde der CoPs Ansatz dargestellt und anhand seiner
Hauptmerkmale definiert (Kap. 5.4.2). Auf dieser Basis fand die Bearbeitung von
These O der Arbeit statt. Dabei wurde diskutiert, ob die Bedingungen zum Transfer
impliziten Wissens aus Kap. 5.4.3 (These ®) von CoPs erflllt werden und ob sie die
Schnittmengen von Ideen- und Wissensmanagement (Kap. 5.2, These @) abdecken.
Mit wenigen Einschrankungen konnte dies bestéatigt werden.

Eine Gegenuberstellung der Ubergeordneten Fragestellung mit den gesammelten
Untersuchungsergebnissen, sowie eine Zusammenfassung der Arbeit erfolgt im fol-

genden Fazit.

295 [...] isolated communities can get stuck in ruts [...] they need external stimuli® (Brown/Duguid 1998,

S. 26). Zu Rollen an den Schnittstellen vgl. Mohr et al. (2002, S. 595ff.). Zur Rolle von Promotoren in In-
novationsprozessen vgl. Hauschildt/Gemiinden (1998) sowie Gemiinden/Hdlzle (2006).
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6. Erkenntnisse und Indikationen

Im abschlieBenden Kapitel erfolgt die Zusammenfassung der Arbeit. Es wird Ant-
wort auf die eingangs formulierte, handlungsleitende Fragestellung gegeben, indem
die einzelnen Ergebnisse gegenlibergestellt werden (Kap. 6.1). AnschlieBend werden
Indikationen zur Integration von Ideen- und Wissensmanagement (Kap. 6.2), sowie
weiterfilhrende bzw. offene Fragestellungen,®®® die sich im Laufe der Bearbeitung er-
geben haben, formuliert (Kap. 6.3). AbschlieBend folgt ein kurzes Schlusswort (Kap.
6.4).

6.1 Zusammenfassung und Antwort auf die Fragestellung

Zu Beginn der Arbeit wurde vor dem Hintergrund einer aktuellen Problemlage der
Stand der wissenschaftlichen Diskussion zur Bedeutung des Faktors Wissen in Orga-
nisationen resimiert. Dabei hat sich gezeigt, dass Wissen aufgrund seiner besonde-
ren Qualitaten far formale Organisationen und Fremdsteuerung ein Gestaltungsprob-
lem darstellt. Organisationen sind jedoch bei der Reaktion auf sich verdndernde
Rahmenbedingungen immer starker auf das Wissen der Mitarbeiter angewiesen, ihm
wird zunehmend mehr Bedeutung als entscheidender Faktor fiir das Uberleben einer
Organisation beigemessen. Dabei steht sowohl bereits bekanntes (Experten)-Wissen,
als auch das noch zu entwickelnde potentielle oder bislang verborgene, ungewusste
Wissen Uber Prozesse, sowie die Fahigkeit, neues Wissen in Gemeinschaften zu ent-
wickeln und kreative Prozesse zu entfachen im Zentrum des Interesses. Damit diese
Einsicht in die Bedeutung des »Goldes in den Koépfen« der Mitarbeiter nicht nur ein
Lippenbekenntnis bleibt, bedarf es konkreter Instrumente, damit Ideen hervorge-
bracht und umgesetzt werden kdnnen. Die bisher oft allein- bzw. nebeneinander ste-
henden organisationalen Systeme Ideenmanagement und Wissensmanagement, die
der Aufnahme, Entwicklung, Weitergabe, Speicherung und Wiedergewinnung von
Wissen dienen, genligen dem Anspruch jedoch nicht. Wissensmanagementansatzen
werden in der betrieblichen Praxis massive Vorbehalte entgegengebracht und sie
bringen nicht den gewlnschten Erfolg. Statt des Transfers von Wissen findet das
Sammeln von Informationen statt. Das stark hierarchische und formalisierte Betrieb-
liche Vorschlagswesen wird langst als Gberholt angesehen und ersetzt durch ein in

seinen Grenzen noch unklar umrissenes, starker mitarbeiterintegrierendes, umfas-

296 +Alles Wissen und alle Vermehrung unseres Wissens endet nicht mit einem Schlusspunkt, sondern mit

Fragezeichen. Ein Plus an Wissen bedeutet ein Plus an Fragestellungen, und jede von ihnen wird immer
wieder von neuen Fragestellungen abgelést.™ (Hesse, o. J.).
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sendes Ideenmanagement. Die Lésung und damit die Zukunft von Betrieblichem Vor-
schlagswesen/Ideenmanagement liegt nach Meinung der Experten in der Verzahnung
von Ideen- und Wissensmanagement, um einerseits die kreativen Potentiale er-
schlieBen zu kdédnnen und sie andererseits organisational nutz- und speicherbar fir
zuklnftige Anforderungen zu machen und insgesamt der Vision einer lernenden Or-
ganisation ndher zu kommen. Parallel entwickelte sich in den letzten Jahren eine leb-
hafte Diskussion um den Ansatz der Communities of Practice, denen ein hohes MaB
an kreativitatsforderndem Potential zugeschrieben wird. Sie werden als die Keimzelle
eines humanorientiert-sozialen Wissensmanagements betrachtet.

Vor dem Hintergrund dieser in wissenschaftlicher und praxisorientierter Literatur
gefuhrten Diskussion stellte sich die Frage, ob und wie die Forderung nach einer In-
tegration von Ideenmanagementansatzen einerseits und organisatorischen Gestal-
tungskonzepten aus dem Wissensmanagement andererseits gelingen kann. Kénnen
Communities of Practice das verbindende Element von Ideen- und Wissensmanage-
ment darstellen? Die vorliegende Arbeit diente der Uberpriifung dieser Annahme.
Zwischen dem Anspruch an ein zukunftigen Anforderungen gerecht werdendes Ges-
taltungskonzept, in Form der Integration von Ideen- und Wissensmanagement und
dem, was die Einzelkonzepte derzeit flir sich genommen leisten kdnnen, klafft eine
Licke. Es existiert bislang keine theoretisch diskutierte, fundierte Verbindung. In der
Literatur haben sich hingegen zwei bislang nebeneinander diskutierte Strange entwi-
ckelt: Ein oftmals rein technisch und hinsichtlich betriebswirtschaftlicher Probleme
behandeltes Wissensmanagement auf der einen Seite und auf der anderen Seite die
Frage nach den Mdéglichkeiten der Entwicklung von Wissen im sozialen Kontext auf
dem Weg der zuklUnftigen Gestaltung eines Ideenmanagements weg vom reinen Ra-
tionalisierungsinstrument. Die zentrale Fragestellung der vorliegenden Arbeit lautete
daher:

»Unter welchen Bedingungen kann eine Integration von Ideenmanagement und
Wissensmanagement gelingen, das heiBt, welche theoretischen Anknipfungspunkte
zur Einbindung der Methoden des Ideenmanagements in Konzepte des Wissensma-
nagements bieten sich aus organisationspsychologischer Sicht?«

Das Forschungsinteresse war es, Verknipfungsméglichkeiten zwischen beiden As-
pekten zu diskutieren, zu erforschen, welche Bedingungen einer Integration theore-
tisch gegeben sein missen und inwiefern durch das Communities of Practice Konzept

eine bislang fehlende Verbindung zwischen Ideen- und Wissensmanagement geschaf-
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fen werden kann. Zur Untersuchung dieser Fragestellung wurden vier Thesen aufge-
stellt:

O In den gangigen Wissensmanagementkonzepten lassen sich die gleichen Kern-
elemente finden: Wissen wiedergewinnen/entwickeln, Wissens transferieren, Wissen
anwenden und Wissen wiedergewinnbar speichern.

8 Die Integration von Ideen- und Wissensmanagement ist mdglich und sinnvoll,
denn beide Beteiligungskonzepte weisen Schnittmengen auf.

©® Es missen eine Reihe Grundvoraussetzungen auf den Ebenen Individuum,
Gruppe und Organisation erfillt sein, damit Mitarbeiter bereit sind, sich aktiv an ei-
ner Kombination von Ideen- und Wissensmanagement zu beteiligen.

0 Die Chance zur fehlenden Verbindung und Plattform der gemeinsamen Schnitt-
mengen von Ideenmanagement und Wissensmanagement bietet das Konzept der
Communities of Practice.

Dazu wurden zunachst in einer umfangreichen Literaturstudie der vielschichtige
Wissensbegriff, die grundlegenden Anséatze, die z.Z. mit der Uberschrift Wissensma-
nagement tituliert werden und die Entwicklung vom Betrieblichen Vorschlagswesen
zum Ideenmanagement vorgestellt.

Trotz der inflationdren Verwendung der Termini »Wissen« und »Informationen«
besteht im Sprachgebrauch Unklarheit dariber, was mit den Begriffen bezeichnet ist.
Sie werden nicht trennscharf verwendet. Das fuhrt zu Schwierigkeiten in der Ver-
stédndigung daruber, was Ideen- und Wissensmanagement leisten sollen und dem
was sie tatsachlich leisten kénnen. Vor der inhaltlichen Auseinandersetzung mit den
Konzepten des Ideen- und Wissensmanagements und der Frage nach den Bedingun-
gen einer sinnvollen Integration beider Ansatze war es daher nétig, arbeitsfahige De-
finitionen zu schaffen. In Kap. 2 wurde daher die flir die Diskussion grundlegende
Abgrenzung der Begrifflichkeiten »Daten«, »Informationen« und »Wissen« erarbei-
tet. Zudem wurde ein Differenzierung in unterschiedliche Wissensarten vorgenom-
men, welche fiur den Fortgang der Arbeit von Bedeutung war, da diese sich hinsicht-
lich ihrer Transfereigenschaften unterscheiden. Dazu wurden zwei Fragen formuliert:
1. Wo liegt der Unterschied zwischen Daten, Informationen und Wissen? 2. Welche
Reprasentationsformen flr Wissen liegen vor?

Zur ersten Frage ist festzustellen, dass es sich sowohl bei der Transformation von
Daten in Informationen als auch bei der von Informationen in Wissen um einen An-
reicherungsprozess handelt. Die Unterscheidung dieser Begriffe ist wichtig, denn oft

werden eindeutige Informationssammlungssysteme mit dem Schlagwort Wissensma-
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nagement tituliert und enttduschen die Anwender, weil sie nur einen Bruchteil der in
den Daten enthaltenen Informationen verwertbar machen und keinerlei Kontextuali-
sierung leisten, die nétig ist zur Wissensentwicklung. Daten sind zunachst reine Fak-
ten, ohne besondere Struktur, die Elementarteilchen des Atoms »Information«. In-
formationen hingegen sind strukturierte Daten. Damit aus Daten Informationen wer-
den kdnnen, missen sie in einen relevanten Kontext gestellt und verdichtet werden.
Erst durch die Vernetzung verschiedener Informationen kann Wissen entstehen. Da-
zu werden Informationen in Vergleich zueinander gesetzt, mit Sinn ausgestattet, mit
Zielen und Werten verknUpft und hinsichtlich ihrer Bedeutung eingeschatzt. Daher
kdnnen Daten und Informationen noch elektronisch gespeichert werden, wohingegen
die Grundlage von Wissen allerdings subjektiver Natur ist. Es ist nicht nur gebunden
an Kenntnisse und Fahigkeiten, sondern ebenso an individuelle Erfahrungen, Werte
und Einstellungen. Durch die Zuschreibung von individuellen Kodes bei der Transfor-
mation von Informationen zu Wissen erhélt das entstehende Wissen eine situations-
spezifische und individuelle Abh&ngigkeit. Damit ist Wissen kein objektiver, trans-
formierbarer Gegenstand mehr, sondern das Ergebnis von Konstruktionsprozessen
von Individuen. Wissen ist im Gegensatz zur Information also ein weitaus komplexe-
res, dynamisches Geflige aus subjektiven Erfahrungen und sozialen Zusammenhan-
gen, das sich standig in Bewegung und Veranderung befindet.

Hinsichtlich der zweiten Frage nach moglichen Kategorisierungen von Wissensdi-
chotomien wurde deutlich, dass die Beschaftigung mit mehr als vier Dimensionen im
vorliegenden Zusammenhang nicht gewinnbringend ist. Es wurden zwei Dimensionen
des Wissensbegriffs herausgearbeitet, die eine tragfahige Unterscheidung fir die Ar-
gumentation lieferten: Die »Verfligbarkeit des Wissens« in Form von explizitem Wis-
sen und implizitem Wissen, sowie die »Natur des Wissens«, reprasentiert durch das
kognitionspsychologische Begriffspaar deklarativ und prozedural. Die Feststellung,
dass implizites Wissen an Personen gebunden ist und ein GroBteil dieses Wissens mit
Dienstschluss die Organisation verlasst, hat sicherlich zur steigenden Beachtung der
»Ressource« Mensch und den Mdglichkeiten, sein geistiges Potential einzubinden,
beigetragen und letztendlich auch zu der Forderung nach einem integrativen Beteili-
gungssystem von Ideen- und Wissensmanagement gefihrt. Nach der in Kap. 2 vor-
genommenen Differenzierung von Wissen musste jedoch festgestellt werden, dass
mehr Wissen nicht unbedingt besseres Wissen bedeutet. Zur Vorteilhaftigkeit bedarf

es der Verknipfung und Verfigbarmachung der impliziten Wissensanteile.
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Vor diesem Hintergrund wurden in Kap. 3 aus der Vielzahl der sich stark dhneln-
den Ansatze zum oftmals etwas schillernden Konzeptangebot des Wissensmanage-
ments die zentralen Aspekte hinsichtlich der Ubergeordneten Fragestellung nach
Schnittpunkten mit dem Ideenmanagement herausgearbeitet und fir die weitere A-
nalyse aufbereitet, wie es in These @ formuliert ist: »In den géngigen Wissensmana-
gementkonzepten lassen sich die gleichen Kernelemente finden: Wissen wiederge-
winnen/entwickeln, Wissens transferieren, Wissen anwenden und Wissen wiederge-
winnbar speichern.« Dadurch wurde es mdéglich gemacht, eine Betrachtung Uber
»Wissensmanagement« als Ansatz anzustellen und Anknupfungspunkte zu themati-
sieren, ohne auf jedes bekannte Modell einzeln einzugehen. Entsprechend ergaben
sich drei Fragen fir Kap. 3: 1) In welcher Tradition steht das Wissensmanagement,
woraus hat es sich entwickelt? 2) Welche Dimensionen beinhaltet der Begriff »Wis-
sensmanagement«? 3) Wo liegen die Gemeinsamkeiten und Uberschneidungen der
vorgestellten Modelle, die in der weiteren Analyse zu berlcksichtigen sind?

Die Ansatze des Wissensmanagements sind aus den Theorien zum organisationa-
len Lernen entstanden. Die langjahrige Beschaftigung mit den Theorien des organisa-
tionalen Lernens und die gleichzeitige Anerkennung der strategischen Bedeutung or-
ganisationaler Lernféhigkeit hat zur wiederholten Betonung des Faktors »Wissen der
Mitarbeiter« in Organisationen gefihrt, die schlieBlich in praxisorientierten Gestal-
tungsansatzen des Wissensmanagements mindeten. Organisationales Lernen und
Wissensmanagement verhalten sich zueinander wie Theorie und Praxis. Wissensma-
nagement ist also kein Selbstzweck, sondern der zielgerichtete Ansatz, das Instru-
ment des organisationalen Lernens zur Unterstitzung von organisationalen Lernpro-
zessen mit dem Ziel, die Aufnahme und Bildung neuen Wissens mit Methoden der
Verteilung, Verfigbarmachung und Speicherung von Wissen zu verknipfen.

Wissensmanagement wird als die gestalterische Bereitstellung einer Umgebung
verstanden, in der die Transformation von Daten in Wissen stattfinden kann und der
Austausch von Wissen erméglicht wird. Ein groBer Teil des vorliegenden individuellen
Wissens, bspw. das implizit vorliegende und prozedurale Wissens, ist vom Einzelnen
jedoch nicht bewusst abrufbar und nicht einfach in organisatorische Systeme Uber-
tragbar. Lediglich der explizit vorliegende, zumeist als deklarativ zu beschreibende
Teil des Wissens kann auf diesem Wege erfasst werden. Aus der anhaltenden Diskus-
sion lieBen sich daran anschlieBend zwei grundséatzlich unterschiedliche Ausrichtun-
gen des Wissensmanagements ableiten, die fir das Verstandnis im Kontext der vor-

liegenden Arbeit von zentraler Bedeutung waren. Zusammengefasst konnten ein hu-
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manorientiert-sozialer und ein technologischer Ansatz des Wissensmanagements i-
dentifiziert werden, wobei der technologische Ansatz von einer organisatorischen
Wissensbasis ausgeht, fur die Konzepte entwickelt werden kdénnen, um das vorhan-
dene Wissen zu erfassen und zu speichern. Der Fokus liegt auf einer starkeren Kon-
zentration von Informationsverarbeitung in der die Organisationsteilnehmer mit Hilfe
technischer Unterstitzung das Wissen aus ihrem Arbeitsbereich sammeln, aufberei-
ten, klassifizieren und verteilen sollen. Wissensmanagement muss aber mehr leisten
als ein geeignetes EDV-System zu finden, in denen Daten gut sortiert abgelegt wer-
den kdnnen. Es geht um die Schaffung von sozialen Netzwerken, damit aus Informa-
tionen Wissen entstehen kann.

Im humanorientiert-sozialen Ansatz des Wissensmanagements bleibt das Indivi-
duum der Wissenstrager. Dieser Ansatz befasst sich in sozialpsychologischer Ausrich-
tung mit der Frage, wie der Einzelne dazu bewegt werden kann, am kollektiven Lern-
prozess teilzunehmen, um sein persdnliches Wissen einzubringen. Wissen wird als
Interaktionsmodell verstanden, d.h. es ist ein Produkt sozialer Prozesse und nicht
lediglich ein Input in diese (Paketmodell). Da beim technologieorientierten Ansatz die
Konzentration auf Problemen der Speicherung von Informationen in Datenbanken
liegt und Wissen im Gegensatz zu den bisherigen Arbeitsergebnissen vorrangig als
Objekt bzw. als weiterreichbares Paket verstanden wird, das es lediglich zu identifi-
zieren und mit Hilfe von Informationstechnologie verfigbar zu machen gilt, zielt die
Unterstitzung der Mitarbeiter am ehesten darauf, sie zu befahigen, die technischen
Mittel zu beherrschen, um ihr Wissen einpflegen zu kénnen. Wissensmanagement
wurde in der vorliegenden Arbeit daher als humanorientiert-sozialer Ansatz behan-
delt. Communities of Practice werden dabei als Mdglichkeit betrachtet, ein humano-
rientiert-soziales Wissensmanagement zu verwirklichen.

Aus der Vielzahl der Wissensmanagementansatze wurden drei eindeutig vonein-
ander abgrenzbare Wissensmanagementmodelle ausgewahlt, um These @ zu prifen.
Die ausgewahlten Wissensmanagementmodelle, das SECI-Modell von Nona-
ka/Takeuchi (1995), der Wissensmanagementzirkel von Probst et al. (1999) und das
Minchener Wissensmanagementmodell (MWM) von Reinmann-Rothmeier/Madl
(2000, 2001) weisen hauptsachliche Uberschneidungen in vier Punkten auf. Die wei-
tere Bearbeitung der libergeordneten Fragestellung hinsichtlich einer Verbindung mit
dem Ideenmanagement konnte sich daher auf diese Punkte konzentrieren, da sie die

Kernpunkte des Wissensmanagements darstellen:
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© Wissen wiedergewinnen/entwickeln: Sozialisation und Externalisierung im SE-
CI-Modell, Wissensidentifikation, -erwerb und -entwicklung bei Probst et al.,
Wissensreprasentation- und -generierung im MWM
© Wissen transferieren: Kombination im SECI-Modell, Wissens(ver)teilung bei
Probst et al., Wissenskommunikation im MWM
© Wissen anwenden: Externalisierung im SECI-Modell, Wissensnutzung bei Probst
et al. und im MWM
© Wissen wiedergewinnbar speichern: Internalisierung im SECI-Modell, Wissens-
identifikation und -bewahrung bei Probst et al., Wissensreprasentation im MWM
Die synoptische Bindelung diente der fir die Analyse nétigen Konzentration auf
Bausteine, anhand derer sich die Integration mit dem Ideenmanagement diskutieren
lasst. Die Beschrankung auf vier Punkte erfolgte, um in der Argumentation moéglichst
nahe an den ebenfalls vierschrittigen Modellen von Nonaka/Takeuchi (1995) und
Reinmann-Rothmeier/Mandl (2000, 2001) zu bleiben. Es handelt es sich ausdricklich
nicht um ein neues Modell zum Wissensmanagement, sondern um eine der Argumen-
tation hilfreiche Blndelung der wesentlichen Aspekte des Wissensmanagements.
Sicherlich ist die Hoffnung, dass das Ideenmanagement die Schwachen des Wis-
sensmanagements aufgreifen kann und beide Konzepte dadurch zukunftsfahig wer-
den ein Grund daflr, dass eine Integration mit den Ansatzen des Ideenmanagements
gefordert wird. Ob das Ideenmanagement diesem Anspruch gerecht werden kann,
war im folgenden Schritt der Arbeit zu kldren. Das Betriebliche Vorschlagswesen hat
sich vom wenig beachteten ,sozialen Anhangsel® (Losse/Thom 1977, S. 9) zu einem
vielschichtigen Instrument moderner Organisationsfihrung mit dem Ziel der Schaf-
fung von Beteiligungsmadglichkeiten aller Organisationsteilnehmer gewandelt, das
reichhaltig Wirdigung in Wissenschaft und Praxis erfahren hat, die sich in vielfaltiger
Bearbeitung und zukunftsorientierten Weiterentwicklungen ausdrickt. Wie im zu-
rickliegenden Kapitel wurde das Material fir die Analyse aufbereitet mit dem Ziel,
die Thematik dahingehend zusammenzufassen, dass eine gemeinsame Analyse hin-
sichtlich der Mdglichkeiten und Bedingungen einer Integration beider Ansdatze mdg-
lich ist. Dazu wurde die historischen Entwicklung vom Betrieblichen Vorschlagswesen
zum Ideenmanagement untersucht und schlieBlich auch die aktuelle Diskussion um
die Form und weitere Entwicklung eines modernen Ideenmanagements dargestellt.
Dazu waren die derzeit unter dem Label Ideenmanagement subsumierten Methoden,
deren Stellenwert und Randkonzepte, vorrangig KVP (Kaizen), QZ und TQM vonein-

ander abzugrenzen. Damit ergaben sich fir Kap. 4 zwei zielflhrende Fragestellun-
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gen: 1) Wie hat sich das Betriebliche Vorschlagswesen entwickelt und was ist unter
Betrieblichem Vorschlagswesen zu verstehen? 2) Welche Bedeutung hat der Na-
menswechsel von Betrieblichem Vorschlagswesen zu Ideenmanagement und welches
sind die derzeit unter dem Label Ideenmanagement subsumierten Konzepte?

Nach einer als Frihphase des Betrieblichen Vorschlagswesens zu bezeichnenden
Periode Ende des 19. Jahrhunderts fand bis in die 60er Jahre des vergangenen Jahr-
hunderts die Durchsetzung des traditionellen blrokratischen Modells des Betriebli-
chen Vorschlagswesens statt. Nachdem der Einsatz des Betrieblichen Vorschlagswe-
sens vornehmlich als Rationalisierungsinstrument zunehmend in die Kritik geraten
war, kam es zu einem ersten Wandel im Selbstverstandnis des Betrieblichen Vor-
schlagswesens durch die Weiterentwicklung zum dezentralen Vorgesetztenmodell,
welches starker auf der direkten Kommunikation zwischen Fihrungskraft und Einrei-
cher basierte. Das Einreichen der Verbesserungsvorschldage wandelte sich von der
Bringschuld des Mitarbeiters zur Holschuld der Organisation durch den Vorgesetzten.
Die Nutzung des Betrieblichen Vorschlagswesens als Fihrungsinstrument durch die
aktive Foérderung der Mitarbeiter rickte damit in den Mittelpunkt. Zuletzt Iasst sich
eine Integrationsphase des Betrieblichen Vorschlagswesens feststellen: Es wurde zu-
nehmend nach Mdglichkeiten gesucht wird, das Instrumentarium starker in die Orga-
nisation zu integrieren und mit anderen Ans&tzen zu verknipfen. Dort setzt die
Entstehung eines umfassenderen Ideenmanagements an. Das Verstandnis dessen,
was mit Ideenmanagement bezeichnet wird, ist jedoch hoch different. Es wird in der
Literatur nicht einheitlich unterschieden zwischen Betrieblichem Vorschlagswesen
und Ideenmanagement, die Begriffe werden nicht trennscharf verwendet und teilwei-
se kommt es zu synonymer Nutzung. Das Konzept Ideenmanagement ist in seinen
Formen noch nicht endgultig umrissen. Parallele Entwicklungen im Managementver-
standnis hinsichtlich einer TQM gesteuerten Organisation, der Durchsetzung des KVP-
Gedankens und der Wiederentdeckung von gruppenbasierten Problemldsungszirkeln
durch die Mdglichkeit zur Einreichung von Gruppenvorschldgen untersagt es, unter
Ideenmanagement lediglich die Weiterentwicklung des traditionellen Betrieblichen
Vorschlagswesens zu sehen. Unter Ideenmanagement wurde in der vorliegenden Ar-
beit daher ein integriertes Konzept verstanden, das das Betriebliche Vorschlagswe-
sen, Prozesse der kontinuierlichen Verbesserung und Problemlésungsfindungen in
Gruppen zu einem System zusammenfasst. Die Entwicklung vom Betrieblichen Vor-
schlagswesen zum Ideenmanagement mit entsprechend modernisierten Anreizsys-

temen tragt einer gestiegenen Erwartung Rechnung: Es wird nicht langer nur vor-
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ausgesetzt, sondern erwartet, dass jeder Organisationsteilnehmer seinen Kopf, e.g.
Kreativitat einbringt und sich aktiv am Organisationsgeschehen beteiligt. Das im I-
deenmanagement integrierte Betriebliche Vorschlagswesen gehért zu den Konzepten,
die im Laufe der Jahre immer wieder Verédnderungen erfahren, dabei aber nicht an
Relevanz verloren haben. Es ist daher anzunehmen, dass auch die Entwicklung des
Ideenmanagements noch nicht abgeschlossen ist.

Kap. 3 und 4 dienten dazu, die verschiedenen in der Literatur weitgehend neben-
einander behandelten Konzepte zu Ideen- und Wissensmanagement darzustellen und
far die Diskussion moégliche Aspekte eines integrativen Ansatzes aufzuarbeiten. Deut-
lich wurde bei der Auswertung der vorliegenden Literatur noch einmal die Relevanz
der Fragestellung. Auf dieser Grundlage ging es in den folgenden Kapiteln darum,
Méglichkeiten und Bedingungen einer Verbindung zu diskutieren.

Im Zentrum der Analyse stand daher als nachster Schritt die Frage nach Aussa-
gen, die sich hinsichtlich gemeinsamer Schnittmengen beider Konzepte treffen lassen
und ob eine Integration vor diesem Hintergrund sinnvoll erscheint (These ®). Damit
ergaben sich folgende Fragestellungen fir Kap. 5.2: 1) Wie kann eine Integration
von Ideen- und Wissensmanagement konzeptionell angelegt sein? 2) Wo ergeben
sich Schnittpunkte beider Ansatze? 3) Wann ist eine Integration als sinnvoll zu be-
zeichnen?

Aus der Literatur lassen sich vier unterschiedliche Richtungen, wie eine Integrati-
on von Ideen- und Wissensmanagement grundsatzlich zu gestalten ist, ableiten. Die
vorliegende Arbeit folgt in der Beantwortung der Fragestellung dem 4. Diskussions-
strang, wonach Ideen- und Wissensmanagement als zwei gleichberechtigte, sich er-
ganzende Ansatze zu betrachten sind. Weiterhin wurde erarbeitet, dass die Integrati-
on mdoglich ist, denn beide Ansatze weisen in allen Bereichen des in Kap. 3 vorge-
stellten Wissensmanagements Schnittmengen, gemeinsame Ziele und Ergédnzungspo-
tential auf. AbschlieBend wurde thematisiert wann auf Grundlage der Annahme, dass
eine Integration mdéglich ist, auch von einer gelungenen und erfolgreichen, also sinn-
vollen Integration zu sprechen ist. Der gemeinsame Nutzen muss bislang ungeldste
Probleme der Wissensarbeit in Organisationen lberwinden. Es soll sowohl die Verwal-
tung von vorhandenem als auch die Generierung neuen Wissens erfolgen. Ein integ-
riertes Ideen- und Wissensmanagement muss sich bei der Anregung von Kreativitat,
der Entwicklung neuer Ideen, dem Transfer von vorhandenem und neuem Wissen,
der Umsetzung und schlieBlich der Nutzbarmachung fur die Zukunft ergdnzen und

Wissen durch kontinuierlichen Austausch lebendig halten. Das beinhaltet neben der
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bislang praktizierten Behandlung explizit vorliegenden Wissens vor allem die bislang
nicht gliickende Operation mit impliziten Wissensanteilen. Von einer sinnvollen Integ-
ration ist also nur dann zu sprechen, wenn auch implizites Wissen transferiert wird.
These @ ist damit zunachst zu bejahen. Die Integration von Ideen- und Wissensma-
nagement ist moéglich und sinnvoll, wenn auch der Transfer impliziten Wissens ge-
lingt.

Der zweite Schritt in der Analyse ging anschlieBend der Frage nach, welche Bedin-
gungen aus organisationspsychologischer Sicht dazu gegeben sein muissen (These
©). Dazu wurde das Gliederungsmodell der Organisationspsychologie von Rosenstiel
(Rosenstiel et al. 1995, Rosenstiel 2003) als Analyseschema auf den Ebenen Indivi-
duum, Gruppe und Organisation verwendet. Allein aus einer organisationalen Not-
wendigkeit zur Integration von Ideen- und Wissensmanagement heraus kann nicht
davon ausgegangen werden, dass die Mdglichkeiten dazu gegeben sind. Im Zusam-
menhang der Analyse mussten daher auch Fragen nach der mikropolitischen Realitat
thematisiert werden. Kap. 5.3 befasste sich, da dies die Voraussetzung einer sinnvol-
len Integration von Ideen- und Wissensmanagement ist, demzufolge mit der Frage:
Welche Bedingungen auf den Ebenen Individuum, Gruppe und Organisation mussen
zum Transfer impliziten Wissens erflillt sein?

Externe Reize sind nicht dazu geeignet, das Hervorbringen ungewusster Wissens-
anteile zu férdern. Es ist aber nicht nur die Frage, ob die Organisationsteilnehmer
bereit sind, ihr Wissen zu teilen, sondern ob sie, in Anbetracht der Eigenart des Fak-
tors »Wissen« fahig sind, implizites Wissen zu transferieren. Daher sind die Umge-
bung und die Mdglichkeiten zur Kognition so zu gestalten, dass sie durch das Aufein-
andertreffen in sozialen Gruppen, die einen verstarkten Austausch von Selbst- und
Fremdwahrnehmungen bewirken, Verhaltensdanderungen hinsichtlich der eigenen
Wissensarbeit ermdglichen. Das bedeutet, dass sie zur Férderung des Austausches
impliziten Wissens dissonanzférdernde Strukturen aufweisen sollen, die bereits vor-
handenes Wissen in Frage stellen und somit dazu anregen, vorhandene Wissensbe-
stande durch die Hinzunahme neuer expliziter und impliziter Ressourcen zu ergan-
zen, um die Dissonanz vor einem neuem, erweiterten Wissenshintergrund zu redu-
zieren. Des weiteren sollten Handlungsméglichkeiten so erlebt werden kdénnen, dass
eine Abhangigkeit zwischen dem Mitteilen des Wissens, der direkten Folge und dem
davon erhofften Ergebnis sichtbar sind. Den Organisationsteilnehmern wird so die
Méglichkeit zur Steigerung und realistischen Einschatzung ihrer Selbstwirksamkeit

gegeben. Das erlebte Feedback in gemeinsamen Arbeitsgruppenprozessen wirkt sich
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dazu positiv aus, so dass bei einem Misserfolg nicht allein eine negative Zuschrei-
bung auf die eigene Person vorgenommen wird. Es ist ndtig, dass der Anforderungs-
charakter der Aufgaben mit den Fahigkeiten anndhernd in Einklang steht, um Flow-
Erfahrungen hervorzurufen, in denen das Bewusstwerden impliziten Wissens am e-
hesten gelingen kann, da eine intensive Verbindung zwischen Handlung und Fahig-
keit zu diesem Zeitpunkt besteht. Gemeinsame Flow-Erlebnisse stérken die individu-
elle intrinsische Motivation und das Teilen von implizitem Wissen. Intrinsisch erlebte,
gemeinsame Handlungen und die dabei gewonnenen, geteilten Erfahrungen bilden
die Grundlage des Wissenstransfers. Es bedarf der Mdglichkeit, durch gemeinsame
Erfahrungen geteiltes Wissen zu generieren, das den Ausgangspunkt fir weitere kre-
ative Entwicklungen darstellen kann. Da sich implizite Wissensanteile nur schwer
vom Wissenstrager abstrahieren lassen und weil sie, da sie durch Erfahrungen entwi-
ckelt wurden, stark handlungsorientiert sind, miissen die Trager des relevanten Wis-
sens zusammengebracht werden. Zur Férderung des Wissensaustauschs bedarf es
also sozialer Kontexte.

Wahrend der Bearbeitung der Ebene Individuum wurde bereits deutlich, dass der
Transfer von Wissen nicht nur eine Frage nach Bereitschaft und Fahigkeit des Einzel-
nen ist, sondern vielmehr vom Modus der Kooperation und des sozialen Kontextes
beeinflusst wird. Da sich die Arbeitsorganisation einfacher steuern lasst als die Képfe
der einzelnen Wissenstrager, ist dies zu begriBen. Aber es sind einige wesentliche
Punkte fur die Integration von Ideen- und Wissensmanagement auf der Analyseebe-
ne Gruppe zu beachten: Implizites Wissen ist personen- und erfahrungsgebunden.
Zum interpersonellen Wissenstransfer bedarf es daher eines geteilten Erfahrungshin-
tergrundes. Ein geteilter Erfahrungshintergrund wird geschaffen durch gemeinsame
Handlungen. Gemeinsame Handlungen ermdglichen die Entstehung neuen impliziten
Wissens und die Manifestation alten impliziten Wissens. Zudem ermdglichen sie die
Verinnerlichung durch ausgelbte Routinen. Der Wissenstransfer auf Basis gemein-
samen Handelns ist wahrscheinlicher, da gemeinsam geteiltes Wissen entsteht. Das
gemeinsame Wissen kann als anwendbares und bedeutungsvolles Wissen im Hand-
lungskontext erlebt werden. Da der Wissenstransfer eine Form von Dienstleistung
darstellt, ist die Beurteilung der Qualitdt des neuen Wissens individuell und die Zu-
schreibung der Relevanz dieses Wissens muss unterstitzt werden. Es bedarf zur
Vermeidung von tragem Wissens der Méglichkeit, Feedback Uber die Relevanz des
erworbenen Wissens zu erhalten. Das bedeutet, Wissen muss kommuniziert werden

kdénnen. Die Integration von Ideen- und Wissensmanagement durch den Transfer
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impliziten Wissens gelingt nur, wenn innerhalb des sozialen Aggregats die Gelegen-
heit zur Kommunikation besteht. Diese muss sowohl zeitliche, als auch raumliche Un-
terstitzung erfahren, um sich vom Alltagsgeschéaft abzugrenzen und den nétigen
Freiraum zu erhalten.

Da die Frage nach den Bedingungen der Weitergabe von persdnlichem Wissen
immer etwas mit dem Ph&nomen von Macht in Organisationen zu tun hat, wurde zur
Analyse der Ebene Organisation der mikropolitische Ansatz gewdahlt. Dabei hat sich,
wie auf den beiden vorhergehenden Ebenen ergeben, dass den Akteuren die Mdég-
lichkeit zum »In-Beziehung-treten« gegeben sein muss. Des Weiteren sollten den
Akteuren zum Schutz von eigenen Einflussbereichen andere Handlungsmadglichkeiten
angeboten werden als die Zurickhaltung von Wissen. Wissen, welches durch die
Kombination miteinander existierende Ungewissheitszonen erhalt oder vergréBert
bzw. neue erschlieBt, sollte bekannt sein, damit die Akteure versuchen kdénnen, diese
zu besetzen, indem sie das relevante Wissen daflr entwickeln oder ihr gemeinsam
geteiltes Wissen erhdhen. Routinen, die dem Transfer von Wissen dienen, mussen fir
alle beteiligten Akteure gewinntrachtig gemacht und dadurch geschitzt werden.

Vor dem Hintergrund der Darstellung von Ideen- und Wissensmanagement und
der Schnittmengen auf Basis des vierschrittigen Wissensmanagementmodells, das
aus drei populdaren Wissensmanagementkonzepten abgeleitet wurde (These @), liel
sich These ® dahingehend beantworten, dass eine Integration von Ideen- und Wis-
sensmanagement sinnvoll ist, wenn auch der Transfer impliziten Wissens gelingt. In
These ® wurde auf Basis des Gliederungsschemas der Organisationspsychologie von
Rosenstiel (2003) die Frage nach den Bedingungen, die daftir erflllt sein mulssen,
beantwortet. Es haben sich auf allen drei Analyseebenen Hinweise auf die Relevanz
der Arbeit in Gruppen gefunden. Das Konzept der Communities of Practice wurde
vom Verfasser daher als hoffnungsvolles Konstrukt angesehen, um eine Briicke zwi-
schen Ideen- und Wissensmanagement zu schlagen. Communities of Practice wird
die Fahigkeit zugesprochen implizites Wissen kommunizieren zu kdénnen (Schrey-
6gg/Geiger 2003, S. 10, Winkler 2004, S. 1). Im folgenden Kapitel 5.4 wurde daher
das Konzept der Communities of Practice sowohl auf die im zurlckliegenden Kapitel
formulierten Bedingungen, als auch auf die in Kap. 5.2 gefundenen Schnittmengen
hin analysiert, um festzustellen ob sich eine Integration von Ideen- und Wissensma-

nagement dber den Communities of Practice Ansatz umsetzen lasst (These @).
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Kap. 5.4 befasste sich also vorrangig mit 2 Fragen: 1) Erflllt der derzeitige Com-
munities of Practice Ansatz die Bedingungen aus These ©? 2) Deckt er die Schnitt-
mengen von Ideen- und Wissensmanagement aus These @ ab?

Dazu wurde zunachst der facettenreiche Communities of Practice Begriff einge-
grenzt und in seinen Konturen gescharft, um eine tragfahige Arbeitsdefinition zu fin-
den: »In Communities of Practice kommen Menschen freiwillig Uber einen zunachst
unbestimmten Zeitraum zusammen, um sich austauschen. Der Grund, der sie zu-
sammenfuhrt ist das geteilte Interesse an einem Thema. Durch die intensive Be-
schaftigung mit dem Thema ihres Interesses in vorrangig sozialen Interaktionen
entwickeln die Mitglieder der Community of Practice eine kollektive Identitat: Sie be-
sitzen einen gemeinsamen Erfahrungshintergrund und verstédndigen sich dariber,
was sie tun, wie sie es tun und wie sie dabei miteinander in Verbindung stehen. Dies
schafft ein MindestmalB an geteilten Denkmustern und bildet die Grundlage des Ver-
trauens, vor dessen Hintergrund sie sich zur Entwicklung neuen Wissens und neuer
Loésungsansatze im Gebiet ihres Interesses gegenseitig die Teilhabe am vorhandenen
Wissen Einzelner erméglichen.«

AnschlieBend wurden die in These @ formulierten Bedingungen zusammengefasst
auf drei Aspekte: 1) Raum zum In-Beziehung-treten, zur Kommunikation und zum
Wissensfeedback heterogener Wissenstrager, 2) Geteilte Wissens- und Erfahrungs-
basis durch gemeinsames Handeln, 3) Strukturen, die wissensférdernde Routinen
schitzen und zum Neuerwerb von Wissen bewegen. Diese Bedingungen wurden un-
ter Bericksichtigung des erarbeiteten Verstandnisses von Communities of Practice im
Folgenden diskutiert.

Die Bedingungen, die zur Integration von Ideen- und Wissensmanagement auf
den Analyseebenen der Organisationspsychologie nach Rosenstiel (2003) aufgestellt
wurden (Kap. 5.3), sind im Uberwiegenden MaBe erflillt und die Schnittmengen bei-
der Konzepte werden vom Communities of Practice Ansatz abgedeckt (Kap. 5.2).
Daher ist festzustellen, dass These @ zu bejahen ist. Die Chance zur Verbindung und
Plattform der gemeinsamen Schnittmengen von Ideen- und Wissensmanagement
bietet sich durch Communities of Practice. Sie schaffen Raum zum In-Beziehung-
treten, zur Kommunikation und zum Wissensfeedback heterogener Wissenstrager.
Durch die Beschaftigung mit der »practice« der Community of Practice bietet sich die
Méglichkeit, im gemeinsamen Handeln eine geteilte Wissens- und Erfahrungsbasis zu
entwickeln. Die Motivation der Teilnehmer einer Community of Practice, Wissen zu

teilen, erscheint auch unter mikropolitischen Gesichtspunkten sinnvoll.

179



Damit kann die Eingangs formulierte Fragestellung beantwortet werden: Die In-
tegration von Ideen- und Wissensmanagement mdglich, da beide Beteiligungskon-
zepte relevante Schnittmengen in den Bereichen Wissen wiedergewinnen/entwickeln,
transferieren, nutzen und wiedergewinnbar speichern aufweisen. Von einer sinnvollen
Integration kann allerdings nur dann gesprochen werden, wenn auch der Transfer
impliziten Wissens gelingt. Auch dazu bietet das Konzept der Communities of Practice
hinreichende Mdglichkeiten. Der Fokus der Integration von Ideen- und Wissensma-
nagement liegt dementsprechend auf einer héheren Bedeutung des Austauschs und
Transfers von Wissen in Gruppen, denn hier liegt die zentrale Schnittstelle von I-
deen- und Wissensmanagement. Dem wissenschaftliche Bedarf einer organisations-
psychologische Untersuchung der Bedingungen einer Integration zwischen den der-
zeit bekannten Konzepten des Ideen- und Wissensmanagements wurde damit ent-
sprochen.

Die im Verlauf der Arbeit unternommenen Schritte werden in Tab. 7 noch einmal

dargestellt:
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®

Arbeitsschritt

Informationen sind kein Wissen:
(Frage 1, Kap. 2.2)

Beschreibung

Um Informationen in Wissen zu transformieren be-
darf es der Kompetenz und der Mdoglichkeit, die vor-
liegenden Informationen zu verknipfen, zu verglei-
chen, auszuwahlen und zu kommunizieren. Wissen
ist also kein Input in Prozesse, sondern Wissen ent-
steht im Prozess der Interaktion.

Wissen ist beim Individuum sowohl expli-
zit/implizit, als auch deklarativ/prozedural
reprasentiert:

(Frage 2, Kap. 2.3)

Wissen wird hinsichtlich der Verfugbarkeit in Form
von explizitem (zuganglichem, kommunizierbarem)
und implizitem (ungewusstem, nicht formalisierba-
rem) Wissen, sowie der Natur des Wissens als dekla-
ratives Objekt- und Faktenwissen und prozedurales
Wissen unterschieden.

Vor dem Hintergrund der Tradition des orga-
nisationalen Lernens erscheint eine Integra-
tion von Ideen- und Wissensmanagement
sinnvoll:

(Frage 1, Kap. 3.2)

Die Feststellung, dass Wissen nur in sehr geringem
MaBe ein vom Menschen abstrahierbares elektronisch
speicherbares Gut ist und dass es in Form von impli-
zitem und prozeduralem Wissen an Personen gebun-
den ist, fuhrt zur steigenden Beachtung der Ressour-
ce Mensch. Die lernende Organisation fokussiert auf
Mdéglichkeiten, dieses geistige Potential einzubinden.

Wissensmanagement braucht
nicht Technik:

(Frage 2, Kap. 3.3)

Menschen,

Wissen kann nicht »gemanaged« werden, lediglich
der Prozess, durch den Wissen entsteht kann unter-
stitzt werden. Wissen ist nicht technisch gestitzt
Ubertrag- und speicherbar, denn Wissen ist nicht
objektiv vorhanden und abrufbar, sondern es wird
geschaffen, dargeboten und standig von Individuen
in Prozessen erneuert. Daher bedarf es einer huma-
norientiert-sozialen Betrachtungsweise von Wissens-
management, in dessen Zentrum das Individuum als
Wissenstrager steht.

These @ ist aufgrund der vorliegenden Ar-
beitsergebnisse zu bejahen:
(Frage 3, Kap. 3.4)

In den gangigen Wissensmanagementkonzepten fin-
den sich die selben Kernelemente: Wissen wiederge-
winnen/entwickeln, Wissen transferieren, Wissen
nutzen und Wissen wiedergewinnbar speichern. Mit
diesen Punkten wird im Fortgang der Arbeit der An-
satz Wissensmanagement behandelt. Sie stellen die
Kernpunkte des Wissensmanagements dar, die hin-
sichtlich einer Verbindung mit Ideenmanagement
diskutiert werden.

Das Betriebliche Vorschlagswesen geht in
Form des Vorgesetztenmodells im Ideenma-
nagement ein:

(Frage 1, Kap. 4.2)

Das Betriebliche Vorschlagswesen als Rationalisie-
rungsinstrument hat sich zu einem, dem modernen
Organisationsverstandnis und Menschenbild ange-
passten, Fihrungsinstrument entwickelt, welches auf
der direkten Kommunikation zwischen FlUhrungskraft
und Einreicher basiert und die aktive Foérderung der
Kreativitat aller Mitarbeiter in den Vordergrund ruckt.

BVW + KVP + Gruppe = Ideenmanagement
(Frage 2, Kap. 4.3)

Das Ideenmanagement ist in seinen Formen noch
nicht endglltig umrissen. Unter Ideenmanagement
wird in der vorliegenden Arbeit ein integriertes Kon-
zept verstanden, das das Betriebliche Vorschlagswe-
sen, Prozesse der kontinuierlichen Verbesserung und
Problemlésungsfindungen in Gruppen zu einem Sys-
tem zusammenfasst.

Ideenmanagement und Wissensmanagement
sind gleichrangige Ansatze:
(Frage 1, Kap. 5.2.1)

Aus der Literatur lassen sich vier unterschiedliche
Richtungen, wie eine Integration von Ideen- und
Wissensmanagement grundsatzlich zu gestalten ist,
ableiten. Die Arbeit folgte dem 4. Diskussionsstrang,
wonach Ideenmanagement und Wissensmanagement
als zwei gleichberechtigte, sich erganzende Ansatze
zu betrachten sind.
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These @ der Arbeit ist zu bejahen:
(Frage 2, Kap. 5.2.2)

Die Integration von Ideen- und Wissensmanagement
ist moglich, denn beide Ansatze weisen in den Berei-
chen Wissen wiedergewinnen/entwickeln, Wissen
transferieren, Wissen anwenden und Wissen wieder-
gewinnbar speichern gemeinsame Schnittmengen,
gemeinsame Ziele und Erganzungspotential auf.

Von einer sinnvollen Integration ist nur dann
zu sprechen, wenn auch implizites Wissen
transferiert wird:

(Frage 3, Kap. 5.2.3)

Auf Grundlage der Annahme, dass eine Integration
mdoglich ist, da relevante Schnittmengen existieren,
muss jedoch fur eine gelungene Integration sowohl
die Verwaltung von vorhandenem, als auch die Gene-
rierung neuen Wissens erfolgen. Das beinhaltet ne-
ben der bislang praktizierten Behandlung explizit
vorliegenden Wissens vor allem die erfolgreiche Ope-
ration mit impliziten Wissensanteilen.

These © der Arbeit ist zu bejahen:
(Frage 1, Kap. 5.3)

Zum Transfer impliziten Wissens missen aus Sicht
der Organisationspsychologie eine Reihe Vorausset-
zungen erfillt sein, vornehmlich die Arbeit in sozialen
Kontexten, die durch gemeinsame Handlungen das
Entstehen eines geteilten Erfahrungshintergrundes
erlaubt.

In Communities of Practice gelingt der
Transfer impliziten Wissens:
(Frage 1, Kap. 5.4.3.1-5.4.3.3)

Der Communities of Practice Ansatz erfillt bis auf
wenige Ausnahmen alle in These ® formulierten Be-
dingungen zum Transfer impliziten Wissens.

Im aktuellen Communities of Practice Ansatz sind alle
vier Schnittmengen von Ideen- und Wissensmana-
gement abgedeckt (These ®). Die Chance zur Ver-
bindung und Plattform der gemeinsamen Schnitt-
mengen von Ideen- und Wissensmanagement bietet
sich durch Communities of Practice.

© These @ der Arbeit ist zu bejahen:
(Frage 2, Kap. 5.4.3.4)

Tab. 7: Ubersicht der Fragestellungen und Ergebnisse der Einzelkapitel. Quelle: Eigene Darstellung.

6.2 Indikationen zur Integration von Ideen- und Wissensmanagement
Immer wieder wird in der vorhandenen Literatur die Frage behandelt, unter wel-
chen Bedingungen Communities of Practice »am Besten« funktionieren. In der Praxis
existiert nach wie vor kein einheitliches Modell der Community of Practice (North et
al. 2004, S. 113). Die Schwierigkeit liegt daher darin, eindeutig festzustellen, was die
Faktoren sind, die im einzelnen Fall Wissenstransfer mdglich und erfolgreich machen
(Szulanski 1996, S. 30). Fur handlungspraktische Empfehlungen wird an dieser Stelle
auf die Literatur verwiesen.?®’ Rosenstiel fordert jedoch, dass die Ergebnisse der For-
schungsbemuhungen Relevanz fur die Praxis haben muissen, wenn die Organisati-
onspsychologie ihrem Anspruch als angewandte Wissenschaft gerecht werden will
(2003, S. 1). Es sind, sofern dies mdglich ist, Ableitungen und Indikationen zu orga-
nisationalen Rahmenbedingen flur die zukinftige Entwicklung zu ziehen. Daher wer-

den zum Abschluss die Erkenntnisse der Arbeit hinsichtlich der Méglichkeit zur Integ-

297 11,01 (1997), Davenport/Prusak (1999), Reinmann-Rothmeier (2000, S. 19f.), Frost/Holzwarth (2001),
Guldin (2001, S. 308), Hentschel (2001, S. 146), McDermott (2000, S. 5ff.), Reinmann-Rothmeier et al.
(2001, S. 86ff.), Schoen (2001), Brown (2002, S. 2), Wenger et al. (2002, S. 190ff.), Robbins (2003, S.
220), Winkler (2004, S. 53ff.), Bliss et al. (2006, S. 7).
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ration von Ideen- und Wissensmanagement Uber Communities of Practice in allge-
mein glltige Aussagen uUberfuhrt.

Zentrales Kriterium einer sinnvollen Integration ist die Weitergabe von implizitem
Wissen (vgl. Kap. 5.2.3): Wissen ist zu 60% an der Wertschépfung deutscher Unter-
nehmen beteiligt (Bullinger et al. 1997, Glldenberg 2001a, S. 16), aber 42% des
unternehmensinternen Wissens ist lediglich in den Képfen der Mitarbeiter gespeichert
(Ohle 2003, S. 8). Daher halten 97% der Unternehmer Wissensmanagement flr
wichtig oder sehr wichtig, jedoch schatzen nur 6% den Wissenstransfer im Unter-
nehmen als sehr gut und 36% mit gut ein (Krey 2002, S. 337). Das ruhende Wissen
wird als das »Gold in den Kdpfen« der Mitarbeiter bezeichnet (Delphi Group 1997,
Berger et al. 2004, S. 11 u. 109, Heiker 2006, S. 132). Doch knapp die Halfte der
Manager (46 %) weiB nicht, wer Uber welches Wissen verfligt (AFW 2001, S. 1) und
80 % der Firmen gehen daher davon aus, dass ihnen Nutzen durch nicht weitergege-
benes Wissen entgeht (ILOI 1997). Daher ist abschlieBend zu diskutieren, was vor
dem Hintergrund bereits bekannter Feststellungen der eigene Beitrag der Arbeit zum
Problem der Nutzbarmachung impliziten Wissens sein kann. Als relevante Einfluss-
gréBen werden immer wieder die Kultur einer Organisation und die Fihrung bezeich-
net (Wert/Férster 2002, S. 13, Kummer/Genz 2004, S. 13, Maier et al. 2005, S.
159):

Damit Organisationsteilnehmer motiviert sind, in tragfahigen Beziehungen Wissen
zu transferieren und zu entwickeln, wird die Schaffung einer innovationsfreundlichen
und vertrauensférdernden Kultur, die den richtige Stellenwert von Ideen- und Wis-
sensmanagement im Unternehmen ausdrickt, hervorgehoben (Lehner 2000, S.
320). Scheinbar besteht also ein Einfluss der Unternehmenskultur auf die Innovati-
onsleistung der Organisation (Gleich et al. 2006, S. 71, Gemiunden/Hbélzle 2006, S.
143). Eine empirische Studie von Ernst (2003) Uber den Zusammenhang zwischen
verschiedenen Typen von Unternehmenskulturen und Innovationserfolg zeigt, dass
Kulturen, in denen Eigenschaften wie Kreativitat, Flexibilitdt, Unternehmertum und
Risikobereitschaft stark ausgepragt sind, innovationsférdernd wirken, wohingegen
sich eine hierarchiegepragte Kultur negativ auf den Innovationserfolg auswirkt (ebd.,
S. 23, Geminden/Holzle 2006, S. 145f., Gleich et al. 2006, S. 76). Pundt/Schyns
schlagen daher vor, die Kultur einer Organisation in verschiede Facetten einzuteilen
(2005, S. 58). Relevant fur den vorliegenden Zusammenhang ist die Verbesserungs-
bzw. Innovationskultur: ,Wenn die Unternehmenskultur das Verhalten und die Még-

lichkeiten der Mitarbeiter so beeinflusst, dass ihre Innovationsleistung geférdert wird,
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kann von einer Innovations-Unternehmenskultur oder kurz der Innovationskultur ge-
sprochen werden." (Gemiinden/Hélzle 2006, S. 143).%*® Der vorgeschlagene Weg,
Communities of Practice als Zugang zum Transfer impliziten Wissens zu wéhlen, ist
vor diesem Hintergrund zu bekraftigen, da Communities of Practice als Ausdruck ei-
ner innovationsférderlichen Kultur gelten (Lembke 2005, S. 215, Krogh et al. 2002).
Weitere Merkmale einer innovationsférdernden Kultur sind nach Geminden/Hblzle
(2006, S. 147ff.): Klare Innovationsorientierung, Sicherheit fur die Mitarbeiter und
das Foérdern innovativer Mitarbeiter. Gleich et al. nennen (2006, S. 76): Freirdaume,
Offenheit, Kommunikation und Zugang zu Informationen, Kompetenz und Verantwor-
tung, Kooperation zwischen Organisationseinheiten und Fehlertoleranz. Sie stellen
zusammenfassend fest: ,Wenn sich das Verhalten der Mitarbeiter und Fliihrungskraf-
te untereinander [...] positiv auf das Hervorbringen von Innovationen auswirkt, spre-
chen wir von einer innovationsférdernden Unternehmenskultur oder kurz Innovati-
onskultur." (2006, S. 62).

Individuen sind die Trager des organisatorischen Handelns. Eine innovationsfor-
dernde Unternehmenskultur ist daher bedingt durch die Fihrung (Gleich et al. 2006,
S. 84). Die Grenzen der Umsetzung liegen im Verhalten der Fihrungskrafte, deren
Handeln ein vertrauensvolles, offenes und lebhaftes Klima schaffen soll (Kum-
mer/Genz 2004, S. 13). Dem Fuhrungsverhalten muss damit hinsichtlich der Schaf-
fung einer Innovationskultur wesentlicher Einfluss zugesprochen werden (ebd., S.
69). Fihrung, wenn Sie Wertschatzung mit Inspiration und Ansporn verbindet, Ziel-
identifikation schafft, motivierend ist, einen hohen Partizipationsgrad hat und sich in
der Durchsetzung innovativer Ideen bewdhrt hat, kann kreativitatsfordernd sein
(Schuler 2006, S. 685)*%°.

Auch wenn ein korrelativer Zusammenhang zwischen einem bestimmten Fuh-
rungsverhalten (freundliche Zuwendung, Aktivierung, Mitarbeit erméglichend) und
der Kreativitat der Mitarbeiter festgestellt werden kann (Nickel/Krems 1998, S. 27),
ist dieser nicht allgemein gultig. Der Fihrungsstil muss sich im Laufe des Innovati-
onsprozesses andern: Zu Beginn eines Innovationsprozesses wirkt ein transformatio-
naler Stil inspirierend, kritisch Uber bisherige Vorgehensweisen und Fehler nachzu-
denken. In der Sammlung von Ideen muss die Fihrungskraft eher partizipativ, in der

Umsetzung hingegen direktiver handeln, wenn es gilt Hindernisse zu Uberwinden,

298 Tnnovationskultur lasst sich in Anlehnung an Schein (1995) als das Muster von Grundannahmen uber

die Bedeutung der Ideen der Mitarbeiter und des Ideenmanagements fir die Losung der Probleme exter-
ner Anpassung und interner Integration definieren (Pundt/Schyns 2005, S. 58).
299 I...] eine anspruchsvolle Aufgabe." (Schuler 2006, S. 685).
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Koalitionen aufzubauen und Promotoren zu gewinnen (Maier et al. 2005, S. 159).
Frey/Schulz-Hardt haben ein generelles »Prinzipienmodell der Fihrung« aufgestellt,
das die ihrer Ansicht nach zentralen Prinzipien zusammenfasst, die es braucht, um
innovative Mitarbeiter zu erreichen und zu férdern (2000, S. 21ff.)3° Zur Veranke-
rung der Prinzipien ist aber wiederum eine entsprechende Kultur in der Organisation
nétig (ebd., S. 34).

Das bedeutet, es besteht ein zirkuldrer Zusammenhang zwischen Innovationskul-
tur und Fuhrungsstil. Heuser berichtet von der FA SAP, wo das offene Fuhrungskli-
ma>"! und der Zugang zu internen Wissensdatenbanken, kombiniert mit »Kaffee-
Ecken« wesentlicher Bestandteil der Innovationskultur sind (2006, S. 276f.). Diese
ritualisierten, spontanen sozialen Freistellungen wie Kaffeepausen oder Treffen in
»Talk Rooms« dienen dem Ziel, neue Ideen hervorzubringen oder alte Probleme auf
unerwartete Weise zu lésen, indem Mitarbeitern eine gezielte Auszeit zum Nachden-
ken und Entwickeln gegeben wird (Purser et al. 1992, Davenport/Prusak 1999, S.
181ff., Scheibe 2004, S. 25, PA Consulting Group 2004). Zu einer ahnlichen Feststel-
lung kommen auch Pundt/Schyns: Ein transformationaler Fihrungsstil hat positiven
Einfluss auf das Engagement im Ideenmanagement, wobei die im Unternehmen vor-
herrschende Innovationskultur aber den Zusammenhang moderiert (2005, S. 55).
Insgesamt ist also den Feststellungen, dass eine innovationsorientierte Kultur und
ein geeigneter Flhrungsstil forderlich auf den Austausch und die Entwicklung von
Wissen wirken, zuzustimmen. Bislang ist jedoch nicht nachzuweisen, dass ein direk-
ter Einfluss untereinander besteht. Innovationskultur und Fihrungsstil bedingen sich,
stellen aber aufgrund ihrer vielfaltigen Auspragungsmoglichkeiten kein »Schema F«
zum Austausch und zur Generierung impliziten Wissens dar. Das Entstehen und die
Existenz von Communities of Practice sind Ausdruck einer innovationsférdernden Kul-
tur und eines Freiraume gewahrenden, vertrauensschaffenden Flhrungsstils, aber
nicht deren alleinige Ursache. Nach wie vor gilt das Interesse an einem gemeinsa-

men Thema als Anlass einer Community of Practice. So kénnen Kultur und Flhrungs-

300 pas Modell basiert auf der Annahme, dass die Anwendung von Fihrungsprinzipien die Einstellung und

das Verhalten von Mitarbeitern beeinflussen kann (Frey/Schulz-Hardt 2000, S. 21). Basis des Modells bil-
den finf psychologische Grundbedirfnisse, die sich im Bestreben nach dem Gefiihl der Kompetenz, Auto-
nomie, Sozialbeziehungen, Kontrolle tber Umwelt und Sinn in der Tatigkeit ausdriicken. Aus diesen Moti-
ven leiten sich die Fihrungsprinzipien ab: Selbst- und Sinnvermittlung, Transparenz, Autonomie und Parti-
zipation, konstruktive Rickmeldung, persénliche Wertschatzung, fachliche und soziale Einbindung, Pas-
sung und Eignung, optimale Stimulation durch Zielvereinbarung, persdnliches Wachstum, faire und anreiz-
betonende Vergiitung. Positive Bestatigung findet das Modell von Frey/Schulz-Hardt (2000) u.a. durch
eine Studie von Nickel/Krems (1998).

301 pen Mitarbeitern ist es erlaubt, selbstandig so genannte »U-Boot-Projekte« in ihrem Fachgebiet ohne
direktiven Eingriff der Fihrungskraft zu verfolgen und bis zur Patentierung zu entwickeln.
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stil im Sinne eines Hygienefaktors allenfalls férdernde Faktoren fur Communities of
Practice darstellen. Daher ist hinsichtlich der Frage nach der aktiven Steuerung einer
Community of Practice nach wie vor der folgenden Aussage zuzustimmen: ,Der Kauf
eines Kaffeeautomaten ist die beste Investition in Wissensmanagement." (unbe-
kannt, zitiert nach Hattendorf 2002, S. 186).

Die vorliegende Arbeit diente der Untersuchung von Bedingungen zur Integration
von Ideen- und Wissensmanagement. Die Arbeitsergebnisse haben gezeigt, dass sich
dazu das Konzept der Communities of Practice anbietet, da in ihnen nach organisati-
onspsychologischen Gesichtspunkten (vgl. Kap. 5.3) am ehesten der Transfer implizi-
ter Wissensanteile gelingen kann (vgl. Kap. 5.4.3). AbschlieBend werden daher auf
Grundlage der Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit Indikationen formuliert, die aus
Sicht des Verfassers flir ein Gelingen der Integration von Ideen- und Wissensmana-
gement auf Basis von Communities of Practice férderlich sind.

Die Integration von Ideen- und Wissensmanagement ist wahrscheinlicher, wenn:

© Wissen nicht als technisch gestitzt Gbertrag- und speicherbares, objektives
Konstrukt, sondern als standig von den Individuen als Wissenstrégern erneu-
ertes und lebendig gehaltenes, gemeinsames Prozessprodukt im Sinne einer
humanorientiert-sozialen Betrachtungsweise von Wissensmanagement behan-
delt wird.

© die Mitglieder einer Community of Practice intrinsisch motiviert sind, denn
extrinsisch Motivierte sehen mdéglicherweise auch Gewinnmadglichkeiten in der
Zurlckhaltung von individuellem Wissen.

@ ein transformationaler, Vertrauen schaffender, intrinsische Motive hervorru-
fender und verstarkender Fihrungsstil praktiziert wird, der ein offenes, inno-
vatives Klima schafft.

@ ein offenes Klima herrscht, in dem Freiraume und Institutionen bestehen, um
den Mitarbeitern eine gezielte Auszeit zum Nachdenken und Entwickeln zu ge-
ben und wo Organisationsteilnehmer zusammentreffen kénnen, um Uber ihre
Erfahrungen zu sprechen, neue Ideen hervorzubringen oder alte Probleme auf
unerwartete Weise zu lésen.

© Aufgaben vorhandenes Wissen in Frage stellen, dissonant wirken und dadurch
die aktive Suche nach neuem Wissen, die Kommunikation, den Austausch und
das gemeinsame Handeln mit anderen Experten fordern.

© sich die aktive Gestaltung nicht in direktiver Steuerung und Vorgaben aus-

drickt, die den essentiellen Selbstbestimmungscharakter dieser Gruppen zer-
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stort, sondern sich darauf beschrankt, das Entstehen von Communities of
Practice zu ermdglichen.

© Madoglichkeiten existieren, Geschichten einer Community of Practice auBerhalb
des primaren Erzahlrahmens weiterzugeben, indem sich nicht isolierte, son-
dern durch Personen, die an mehreren Gruppen teilnehmen Netzwerke mit-
einander und ineinander verbundener Communities of Practice Strukturen bil-
den.

Abb. 18 veranschaulicht abschlieBend die erméglichenden und restriktiven Fakto-

ren der Integration von Ideen- und Wissensmanagement aus Sicht des Verfassers:

Prozessprodukt ————— Wissenshegriff ————— Informationspaket
intrinsisch Motivation extrinsisch
transformational Fﬁhrung transaktional
offen Kliima geschlossen
dissonant Aufgabe Routine
fordern Steuerung fordern
ineinander Struktur nebeneinander

Abb. 18: Ermdglichende und restriktive Faktoren der Integration von Ideen- und Wissensmanagement.
Quelle: Eigene Darstellung.

6.3 Wissenschaftlicher Forschungsbedarf

Der Verfasser fordert eine Verzahnung von Ideen- und Wissensmanagement auf
Grundlage von Communities of Practice. Communities of Practice bilden, das konnte
in der vorliegenden Arbeit nachgewiesen werden, eine mdgliche Bricke zwischen I-
deen- und Wissensmanagement. Sie bieten den geschitzten Raum, in dem Ideen-
und Wissensmanagement stattfinden kdnnen. Communities of Practice férdern die
Kommunikation von implizitem, die Entwicklung und den Austausch von neuem Wis-

sen im sozialen Kontext, ohne dabei den Schwachen der Systematik fremdgesteuer-
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ter Ideen- und Wissensmanagementkonzepte zu erliegen. Nach wie vor ist jedoch zu
prufen, ob das ihnen zugeschriebene Kreativitatspotential empirisch belegbar ist.

Kinftiges Ziel von Forschungsbemihungen muss verstérkt ein humanorientiert-
soziales Wissensmanagement sein. Dabei sollte es nicht um das Ziel der konstanten
Speicherung und Bewahrung, also der Ruckfihrung von Wissen auf Informationen
gehen. Vielmehr sollte die Bereitstellung eines sozialen Rahmens, in dem Wissen auf
Grundlage gemeinsamer Handlungen und eines geteilten Erfahrungshintergrundes
entwickelt, getauscht und lebendig gehalten werden kann, fokussiert werden.

Implizites Wissen umgibt nach wie vor der Hauch des Geheimnisvollen, zu dem
auBer den philosophischen Uberlegungen Polanyis (1966) wenig existiert. Die Versu-
che, dieses Konstrukt mit Hilfe von Metaphern und Geschichten bzw. »Storytelling«
zu erfassen sind nach wie vor Ausdruck einer bewussten Inkompetenz. Ziel wissen-
schaftlicher Bemihungen muss es daher weiterhin sein, dieses unsichtbare Wissen
zu erforschen, ohne dabei der Gefahr zu erliegen, eine undurchsichtige Wissenschaft
zu werden (Miller et al. 1991).

6.4 Schlusswort

Der Weg zu einem Zeitpunkt, in dem Ideen- und Wissensmanagement untrennbar
Hand in Hand gehen, das Wissen allen Akteuren frei verfigbar die gesamte Organi-
sation durchflieBt und diese zum Pulsieren bringt, wie uns dies popularwissenschaftli-
che »hands-on« Ratgeber versprechen, ist noch lang. Es wird dabei darauf zu achten
sein, die Teilnehmer einer Organisation nicht fortwdhrend mit neuen, viel verspre-
chenden Methoden und Ansatzen zu erschrecken, sondern bestehende, etablierte
Formen der Beteiligung an Innovation und Wissen zu koordinieren und zusammenzu-
fuhren. Die Erkenntnisse der modernen Sozialpsychologie kénnen dazu, das haben
die Ausfihrungen gezeigt, wertvolle Hinweise leisten.

Die zurlckliegende Arbeit diente dazu, im Angesicht einer immer stérker meri-
tokratisch orientierten Gesellschaft den sorgfaltigen Umgang mit dem »Gold in den
Kdpfen« der Menschen zu férdern. Der populdare Ausspruch »Wenn wir wissten, was
wir wissen« zeigt einmal mehr das weit verbreitete Unverstandnis gegenliber der
Problematik. Lediglich die Kenntnis Uber Unwissensstand konnte selbst Sokrates
letztendlich nicht helfen.3%? Der entscheidende Faktor, der Transfer des vorhandenen

Wissens in seiner ganzen Bandbreite und daran anschlieBend die Neuentwicklung

302 peter war sich zur Illustration seines bekanntes Peter-Prinzips nicht zu schade den berihmten Philoso-

phen heranzuziehen: Auch Sokrates hatte die Stufe seiner eigenen Unfahigkeit erreicht: Gerichtsredner
(1989).
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kreativer Ideen, bleibt in dieser Hoffnung noch unangesprochen. Aber es zeigt sich

doch, dass Spuren eines dementsprechenden Bewusstseins vorhanden sind.
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