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Vorwort

Der vorliegende Band dokumentiert die Beitrdge und die wichtig-
sten Diskussionsergebnisse des Workshops ,Strategische Wissens-
netze“, der am 21. Oktober 1999 in Gelsenkirchen im Institut Arbeit
und Technik veranstaltet wurde. Der Workshop reiht sich in eine
Folge von Veranstaltungen ein, die im Rahmen des am Wissen-
schaftszentrum Nordrhein-Westfalen durchgefiihrten Verbundprojek-
tes ,Européische Netze” veranstaltet werden.

In dem Verbundprojekt will das Wissenschaftszentrum Nordrhein-
Westfalen in Disseldorf unter Mitarbeit aller seiner Institute die Netz-
werkthematik in verschiedenen Feldern von Wissenschaft und Tech-
nik untersuchen. So werden die Themenbereiche Technologiepolitik
und Innovations6konomie, Wissensmanagement, regionale Indu-
strieentwicklung, europdische Verkehrs- und Energiesysteme und
Technikethik behandelt.

In diesem Rahmen beschéftigte sich der Workshop ,Strategische
Wissensnetze" vor allem mit dem intelligenten Umgang von Unter-
nehmen mit eigenen oder auch fremden Wissensbestanden zur Stei-
gerung ihrer Innovationsfahigkeit. Dieser Umgang wird fur immer
mehr Unternehmen zur zentralen Herausforderung in einem zuneh-
mend wissensintensiven Wettbewerb. Als zentraler analytischer Be-
griff zum besseren Verstdndnis der Dynamik von Innovation und
kollektivem Lernen beschreibt Wissensteilung jenen komplexen ge-
sellschaftlichen Interaktionsprozel3, durch den Wissen effektiv gene-
riert und genutzt wird. Wissensteilung geht mit fortschreitender Ver-
mehrung und Differenzierung von Wissen einher, die ihrerseits wach-
sende Anstrengungen der Wissensvermittlung und erhdhten
Aufwand der Aneignung (als erweitertes Kénnen in der Anwendung
des Wissens) erfordern.

Zugleich wachsen die Mdglichkeiten zur Wissensvermittlung und
zum strukturierten Speichern von Wissen in Wissensbasen mit der
Entwicklung der Informationstechnik (IT), etwa in Gestalt von
Netzwerken (Intra-/Internet) oder geteilten Datenmodellen. Sie bilden
eine Art Wissensinfrastruktur und dienen der Bewaltigung der
Probleme der Wissensteilung. Dies kénnen sie aber nur leisten,
wenn ihre Implementation in einen anspruchsvollen Prozel3 der
Organisationsentwicklung eingebettet ist.

Vor dem Hintergrund einer analytischen Darstellung der Dynamik der
Wissensteilung wurden Instrumente des Wissensmanagements
vorgestellt und anhand von Beispielen aus der Praxis beleuchtet. So
konnte ein angeregter Gedankenaustausch unter den Teilnehmern
stimuliert werden. Dabei wurden unter anderem die Ticken der Ko-



operation und die sozialen Barrieren bei der Teilhabe am Wissen
deutlich, die einem effektivem Wissensmanagement im Wege
stehen. Auch die hohen Erwartungen, die informationstechnischen
Lésungen haufig im Wege stehen, enden leicht in Enttduschungen,
wenn es nicht gelingt, die Organisation durch kollektiven Lernen zu
neuen Verhaltensweisen im Umgang mit Wissensressourcen zu
fuhren. Organisationsentwicklung ist die eigentliche Aufgabe und
Informationstechnik kann, richtig angewendet, infrastrukturelle
Unterstiitzung leisten.

Die Herausgeber



Arne Claussen, Wissenschaftszentrum Nordrhein-Westfalen

Europaische Netze — Neue Formen der Kooperation
in Wissenschaft und Technik?

Frei nach dem Sprichwort »Kommen zwei Deutsche zusammen, so
griinden sie einen Verein, bei dreien eine Partei« scheint es in der
heutigen Wissenschafts- und Technikentwicklung Mode zu sein,
nicht einen Verein oder eine Partei, sondern ein »Netzwerk« zu
bilden. Wie kommt es zu dieser ,Netzwerkeuphorie“? In seinem
Verbundprojekt +Europdische Netze* hat sich das
Wissenschaftszentrum  Nordrhein-Westfalen mit allen seinen
Instituten diese Frage zum gemeinsamen Thema gemacht.

Wissenschaft — Technologie — Wirtschaft

Die deutsche — und mehr oder weniger jede moderne industrielle —

Volkswirtschaft hangt heute am Tropf der technischen Entwicklung.
Der Anteil der Hochtechnologien an der gesamten Industrieproduk-
tion liegt in Deutschland bei mehr als 50% (BMBF (1) 1999:45f). Er
ist damit der hochste aller vergleichbaren Industrienationen (ebd.
46). Dabei handelt es sich um solche Technologie, die einen
besonders hohen Forschungs- und Entwicklungsaufwand erfordern’
und damit einen sehr hohen Wissensanteil bergen.
Fragt man nach der allseits drangenden Beschéftigungsproblematik,
so werden vor allem den Hochtechnologien noch positive Arbeits-
markteffekte zugetraut. Oder, negativ ausgedrickt: Wer im technolo-
gischen Wettlauf zurtickbleibt, wer es versaumt, in Wissen zu inve-
stieren, dem droht wirtschaftlicher Abstieg und ein dramatischer An-
stieg der Arbeitslosigkeit. Dies gilt fur Deutschland in besonderem
MaRe. Die seit Beginn der 90er Jahre stetig gesunkenen For-
schungsausgaben von staatlicher wie privatwirtschaftlicher Seite
mufdten in diesem Zusammenhang besondere Befurchtungen
wecken. Ermutigenderweise scheint sich diese Tendenz jetzt — auf
niedrigem Niveau — umzukehren?.

* Hierzu zahlen die LHoherwertigen Technologien“ (Forschungs- und Entwicklungsanteil von 3,5% - 8,5% vom
Umsatz) und die ,Spitzentechnologien” (Forschungs- und Entwicklungsanteil tiber 8,5% vom Umsatz) (BMBF (1)
1999:45).

2 Nachdem der Anteil Forschungs- und Entwicklungsausgaben am Inlandsprodukt 1996 mit 2,3% ein Minimum
erreicht hatte, hat sich dieser in den folgenden Jahren auf 2,4% gesteigert. Allerdings liegt Deutschland damit etwa



Wissensbasierte Okonomie

Nach Worten der Wirtschaftswissenschaftler, leben wir heute in
einer ,wissensbasierten Okonomie*. Wissen ist zu einem entschei-
denden Produktionsfaktor geworden. Es verdrdngt — zumindest im
hochtechnologischen Kontext — zunehmend die Bedeutung der klas-
sischen Produktionsfaktoren Kapital, Arbeit und Boden. Informatio-
nen, aus denen Wissen entsteht, sind damit der ,Rohstoff* der heuti-
gen Okonomie.

Generierung von Wissen

Um im Bild zu bleiben gilt es, diesen Rohstoff zu erschlieRen, ab-
zubauen und zu veredeln. Die Generierung von neuem Wissen ge-
schieht zunéchst und vor allem in der Grundlagenforschung, in
einem »freien Spiel von Wissenschaftlern auf héchstem Niveau«.
Aus den gewonnenen Basisinformationen entsteht fast
ausschlieBlich in der Grundlagenforschung das Wissen, welches
fundamental neue Innovationen ermdglicht, welche letztlich neue
Markte erschlieBen kdnnen — viele Jahre bis Jahrzehnte nach der
eigentlichen Entdeckung. Die ,Veredelung" des Grundlagenwissens
leisten dann die Angewandte Forschung und schlielich die
Entwicklungsabteilungen bis zum marktfertigen Produkt.

Es sei hier ausdricklich auf einen gerne zitierten Fehlglauben hin-
weisen, der auch der Politik immer wieder als Argument fur die Kdr-
zung von Fordermitteln fur die Wissenschaft dient: Die heutzutage
vielfach als Heilsbringer verehrte Angewandte Forschung ist nur ein
Glied in der Kette hin zum ,wissensbasierten Produkt“, und sicherlich
nicht das wichtigste!

Das Wohl und Wehe einer am Wissenstropf hdngenden Volkswirt-
schaft wird also nicht in erster Linie durch die Angewandte
Forschung bestimmt, sondern durch die Grundlagenwissenschaften.
Werden sie beschnitten, verletzt man die Innovationsfahigkeit des
Wirtschaftssystems, denn Basisinnovationen — die Keime fur neue
Markte — entstehen fast ausschliel3lich in der Grundlagenforschung.

Mit den Worten eines sicherlich der Anwendung nicht ganz Fernste-
henden gesprochen, des ehemaligen Forschungsdirektor von
Philips, Prof. Hendrik Casimir:

im Vergleich zu den USA oder Japan noch deutlich im Hintertreffen, wahrend noch Anfang der 90er Jahre
Deutschland hier die Spitzenposition eingenommen hat (BMBF (1) 1999:81).



»| have heard statements that the role of
academic research in innovation is slight. It
is about the most blatant piece of nonsense
it has been my fortune to stumble upon. L]
| think there is hardly any example of 20"
century innovation which is not indebted in
this way to basic scientific thought.«
(Casimir 1966)

Man vergif3t die Bedeutung der Grundlagenforschung allerdings nur
allzu leicht, sind doch die Zeitkonstanten von der Forschung bis zum
fertigen Produkt oder Verfahren fur die Aufmerksamkeit vieler — ob
aus Politik oder Medien — mit typischerweise 15 und mehr Jahren viel
zu Iang3. Hinzu kommt noch die schwer zu fassende ,Innovationsdy-
namik” der Grundlagenforschung: Neue Entdeckungen sind fast im-
mer zuféllig und sind entsprechend in keiner auch noch so ausge-
reiften Innovationsstrategie planbar bzw. in Forschungspléanen ,vor-
schreibbar”. Sie finden zudem haufig in Wissenschaftsbereichen
statt, die mit dem spéateren Anwendungsfeld nur wenig zu tun haben.
Entsprechend gestaltet sich der Prozel? des Wissenstransfers
schwierig und ist selbst wieder von Zuféllen abhangig, die haufig an
die Phantasie von Wissenschaftler und Techniker gekoppelt sind.
Dies ist auch ein Grund, warum der in letzter Zeit ins Mittelpunkt des
Interesses von Politikern geruckte Wissens- und Technologietransfer
sich so schwierig gestaltet, und zwar besonders aus der Grundla-
genforschung heraus®.

Um so mehr ist man sowohl als Politiker als auch als Unternehmer
aufgefordert sich klarzumachen, daR3 alle Schritte von der Erkenntnis
bis zum Produkt notwendig zusammengehdren. Nicht die Konzentra-
tion auf einen Teilaspekt der Innovationskette fiihrt zum Ziel, sondern
die Forderung des systematischen Austausches zwischen allen
Schritten. Nur wenn ein ausreichend breiter Personenkreis an den
Schnittstellen zusammenkommt und wenn Informationen mdglichst
ungehindert und breit flieRen, kann die Transparenz innerhalb der
Innovationskette gewahrleistet werden.

3 Um hier nur ein Beispiel zu nennen: Die Basis fiir den spateren Bau von Kernspintomographen wurde etwa 1946
von Bloch und Purcell in ihren Arbeiten zur Untersuchung der Wechselwirkung von Atomkern und Atomhtille

gelegt. Bis zu der Entdeckung, daf’ auf Basis der Arbeiten von 1946 biologisches Gewebe abgebildet werden kann
und schlie3lich bis zur Serienreife der hierzu entwickelten Kernspintomographen vergingen mehr als 30 Jahre, bis zu
Beginn der 80er Jahre.

‘Es gibt immerhin von Seiten der Wissenschatft einige Versuche, Forschungsprospektion zu betreiben um dadurch
zumindest vielversprechende Quellen fiir neue Innovationen und Forschungsbereiche mit einer hohen
Innovationsdynamik zu identifizieren (vgl. hierzu etwa Claussen (1999:202)).



Internationale Forschung

Die ,Menge" an verfligbarem Wissen steigt in der Zwischenzeit ex-
ponentiell an. Innerhalb weniger Jahre verdoppelt sich das Wissen.
Gleichzeitig wird die ,Lebensdauer” von Wissen immer kirzer: In
manchen boomenden Bereichen veraltet es schon nach wenigen
Jahren. Entsprechend ist die Wissenschaft in den letzten Jahrzehn-
ten zusehends komplexer und unuberschaubarer geworden und in
immer mehr Spezialdisziplinen zergliedert. Konnte noch im letzten
Jahrhundert der ,Universalgelehrte” einen mehr oder weniger voll-
standigen Uberblick tiber den aktuellen Stand der Forschung fur sich
verbuchen, fallt es heute selbst Fachwissenschaftlern schwer, den
Uberblick auch nur in ihrer Spezialdisziplin zu behalten, von ihrem
Fach oder etwa den gesamten Naturwissenschaften ganz zu schwei-
gen.

In den ersten Jahrzehnten dieses Jahrhunderts konnten auch umfas-
sende wissenschaftliche Probleme noch vom einzelnen Forscher im
eigenen Studierzimmer oder Labor geldst werden — Albert Einsteins
Relativitdtstheorie mag hierfir zeugen. Heutzutage hat sich dieses
Bild grundlegend geéndert: Um in der Lage zu sein, groRe Frage-
stellungen wirksam angehen zu kdnnen, um Uber eng umgrenzte
Detailfragen hinauszugehen, ist heute die enge Kooperationen vieler
Wissenschaftler aus unterschiedlichen Instituten und Landern unum-
ganglich. Gemeinsam kann durch sich ergéanzende Einzelkenntnisse
wieder eine ,kritische Wissensmasse” gewahrleistet werden. In den
Naturwissenschaften haben sich diese internationale Kooperationen
seit Jahrzehnten zur alltdglichen Praxis entwickelt. Um z.B.
Aufschluf3 Uber den fundamentalen Aufbau der Materie zu erlangqen,
arbeiten heute am europaischen Kernforschungszentrum CERN bei
Genf Tausende Wissenschaftler von tber hundert Instituten aus
mehreren Dutzend Landern an der nachsten Generation
teilchenphysikalischer Experimente6 am LHC7-BeschIeuniger
zusammen. Der einzelne Forscher verschwindet fast vor den
gewaltigen Apparaturen und ist doch durch sein eingebrachtes
Detailwissen unersetzbar fur ihr Funktionieren.

® Conseil Européen pour la Recherche Nucléaire.

© Wie dem CMS- (Compact Muon Solenoid LHC experiment) oder dem ATLAS-Experiment (A Toroidal LHC
ApparatuS).

" Large Hadron Collider; dieser Beschleuniger befindet sich im Aufbau und wird voraussichtlich 20QEim
Betrieb gehen.



Moderne Technikentwicklung

Parallel zur Wissenschaft gestaltet sich auch die Technikentwick-
lung zusehends komplexer und komplizierter, so daf3 auch hier eine
betriebsiibergreifende Zusammenarbeit notwendig geworden ist. Die
Entwicklung neuer Produkte findet heutzutage haufig nicht mehr in
einem einzelnen Betrieb oder Konzern statt. Das Produkt ist vielmehr
das ,Kondensat® der Forschungs- und Entwicklungsarbeit vieler
Gruppen und Labore an den unterschiedlichsten Orten der Welt. Es
kann soweit kommen, dal3 der Hersteller und ,Label-Geber” eines
Produkts letztendlich fir kaum mehr als die ibergeordnete Konzep-
tion und die Endmontage verantwortlich zeichnet — etwa beim smart.
Unterstltzt wird die dezentrale Entwicklungsarbeit, aber auch die
Koordination von sich international gestaltenden Produktionsverbiin-
den zwischen Zulieferern und Hersteller durch neue Kommunika-
tions- und computergestutzte Werkzeuge. Im Entwicklungsbereich
sei Simultaneous Engineering als ein Stichwort genannt.

Netzwerke — Neue Formen der Kooperation

Kooperation ist also in Wissenschaft und Technikentwicklung
nichts Neues. Was unterscheiden die beschriebenen
Entwicklungsverbtinde nun von den vielzitierten Netzwerken?
Welche neuen Qualitdten bringt die Vernetzung, was macht
Netzwerke zu einer — so ist es zumindest wiinschenswert —
effektiveren Kooperationsform? Eine scharfe Definition des Begriffs
Netzwerke fallt schwer, die folgenden Aspekte mégen aber zur
grundlegenden Charakterisierungen eines Netzwerkes dienen:

¢  Netzwerke schlieRen Partner mit unterschiedlichen Kernkompe-
tenzen aus Wirtschaft, Wissenschaft und — wenn notig — Ver-
waltung zusammen. Die Partner bringen ihre speziellen Kennt-
nisse zum Nutzen aller in ein Projekt ein und erganzen sich da-
durch.

. Projekte werden zwar zentral koordiniert, ansonsten sind die
aber Netzwerkpartner gleichberechtigt. Die gleichberechtigte Ko-
operation soll neue Synergien erschliel3en, die insgesamt der
Mehrwert des Netzwerkes sind.

e Darlber hinaus soll es im Netzwerk jedem Partner méglich sein,
auf die Ressourcen aller am Netzwerk Beteiligten zuzugreifen.
Dies wird besonders in komplexen technischen Entwicklungszu-
sammenhéangen notwendig. Gerade kleine und mittlere Unter-
nehmen verfligen selten Uber das komplette Pool an Werkzeu-



gen und Methoden, um anspruchsvolle Projekte alleine
durchfuhren zu kénnen und sind deshalb darauf angewiesen,
auf Gerate aus anderen Firmen oder mit vernetzten 6ffentlichen
Forschungsinstituten zuriickgreifen zu kdnnen.

e Auch kénnen kleine und mittlere Unternehmen meist nicht das
notwendige Know how vollstéandig in ihrem Betrieb versammeln.
Allein die Personalkosten der notwendigen Entwicklungsabtei-
lungen wiirden das Budget der meisten Firmen sprengen. Uber
die technische Zusammenarbeit in puncto ,Hardware” hinaus
unterstiitzen sich also die Netzwerkpartner durch den Austausch
von Wissen und Erfahrungen. Basierend auf dem bei den einzel-
nen Partner verteilt vorhandene Wissen kann so im Laufe der
Zeit in einem Netzwerk ein ,kollektiver Wissenspool“ entstehen,
den es zu pflegen und bei den Partnern zu verteilen gilt.

e Damit die Zusammenarbeit zum Nutzen aller erfolgreich ist, ist
ein grundlegendes Umdenken aller Partner der notwendige erste
Schritt bei der Vernetzung. Es darf nicht mehr darum gehen, fur
sich alleine den gréRtmoéglichen Nutzen aus dem Netzwerk zu
ziehen. Man ist genauso verpflichtet, entsprechenden Nutzen an
alle Partner zurtickzugeben. Wo hier Ungleichgewichte entste-
hen, wird ein Netzwerk sehr schnell zerbrechen. Das gegensei-
tige Vertrauen aller Netzwerkpartner ist also eine entscheidende
Qualitat fur sein Funktionieren.

Gemeinsame Sprache

e Genauso wichtig ist es auch, daf3 die Netzwerkpartner unterein-
ander eine gemeinsame Sprache finden. Dies meint nicht alleine
eine gemeinsame Kommunikationssprache wie das Englische.
Genauso wichtig ist es, Standards fur den Austausch von
Informationen festzulegen und allgemeine Normen fir gemein-
sam genutzten Wissensbasen zu vereinbaren. Geschieht dieser
Vereinbarungsprozel nicht in ausreichendem Mal3e, so kann
dies zum Teil katastrophale Folgen haben. Wohin mangelnde
Verstandigung fuhren kann, hat etwa im September 1999 der
Verlust des amerikanischen Forschungssatelliten ,Mars Climate
Orbiter” gezeigt. Der Satellit ging verloren, weil die beiden flr die
Steuerung des Satelliten zustandige Gruppen fir die Ermittlung
von Kurskorrekturdaten in unterschiedlichen Mal3systemen rech-
neten®, ohne sich vorher dariiber verstandigt zu haben.

8 Das Navigationsteam am Jet Propulsion Laboratory rechnete im metrischen System (Meter, Sekunde, etc.), das fiir
die Ubermittlung der Kurskorrekturdaten zum Satelliten zusténdige Team bei Lockheed Martin Astronautics
dagegen im alten englischen System (Pfund, Fuf3, Zoll, etc.).



Netzwerke in der Forschungs- und Technologiepolitik

Inzwischen haben verantwortliche staatliche Stellen Netzwerke als
Forderinstrument fiir sich entdeckt. Das Ziel von FordermalRnahmen
sowohl des Bundes als auch der Lander ist es, nicht mehr nur Ein-
zelprojekte zu férdern, sondern durch die Unterstitzung von Netz-
werken bereits vorhandene und noch ausbaubare Potential effektiv
zu verzahnen und damit eine neue, den Austausch unterstiitzende
Infrastruktur zu schaffen. Das Motto — und der Mehrwert — bei allen
Konzepten heil3t, Selbstorganisationsprozesse anzuregen, die weit
besser Synergien erzeugen kdnnen, als dies eine direkte staatliche
Wissenschafts- und Technologieférderung vermag.

Deutschland hat auf diesem Gebiet sicher nicht die Vorreiterrolle
eingenommen, kann aber in der Zwischenzeit auf einige sehr erfolg-
reiche Beispiele verweisen. Die erste grof3e Initiative zur Férderung
von Vernetzungsprozessen in einem Technologiebereich war der
.BioRegio-Wettbewerb“ des Bundesforschungsministeriums. 1995
ausgeschrieben, gelang es, regionale Cluster aus Wissenschaft,
Wirtschaft und Verwaltung zu initiileren, die sich in der sehr dynami-
schen und zukunftsweisenden Biotechnologie gemeinsam engagie-
ren wollten. Uber die drei letztendlichen Gewinnerregionen hinaus®
hat sich dadurch eine breite Kooperationsinfrastruktur gebildet. Es
folgte der Wettbewerb um die ,Kompetenzzentren der Nanotechnolo-
gie“lo, der 1998 bundesweit Partner in insgesamt sechs Netzwerken
zu verschiedenen Themen zusammengefiihrt hat''. Es folgte 1999
der ,InnoRegio-Wettbewerb®. Mit diesem werden in den neuen Bun-
deslandern insgesamt 25 Konzepte belohnt, die zur Bildung von
Innovationsnetzwerken fithren sollen®?.

Ein sehr interessantes Beispiel fur die Bildung eines sehr ,kompak-
ten" Netzwerkes stellt die Stiftung caesar®® in Bonn dar, die 1997 ihre
Arbeit aufgenommen hat. Fur jedes Problemfeld jeweils neu zusam-

° Die Gewinnerregionen haben einen vorrangigen Zugriff auf insgesamt ili6@evi DM Fordermittel innerhalb

von funf Jahren.

2 Unter .Nanotechnologie* versteht man das Bestreben, nanometergroRe funktionale Strukturen (ein Nanometer
entspricht dem Millionsten Teil eines Millimeters) zu analysieren und herzustellen. Durch das Eindringen in diese
atomaren Dimensionen will man sich bewuf3t Effekte zunutze machen, die nur im Bereich einzelner Atome auftreten
und die sich grundlegend von den in unserer makroskopischen Welt beobachtbaren Effekten unterscheiden.

™ Auch den Kompetenzzentren wird vorrangiger Zugang zu Férdermitteln gewéhrt. Die Kompetenzzentren sind
aber noch mehr als die ,BioRegionen” aufgefordert, Kommunikationsstrukturen innerhalb der Nanowissenschaften
und (iber diese hinaus zu gestalten. Hierdurch soll eine breitere Offentlichkeit tiber die Chancen — und Risiken —
dieses neuen zukunftsweisenden Technologiefeldes informiert werden. Insbesondere auch andere Partner aus der
Industrie sollen ermuntert werden, das im Kompetenzzentrum versammelte Know how abzufordern, damit die
Nanotechnologie eine méglichst umfassende Verbreitung findet. Weitergehende Informationen zur Nanotechnologie
und zu den Kompetenzzentren finden sich etwa in Fuchs (1999).

™2 Die pramierten Siegerregionen erhalten fiir die Konstituierungsphase zunachst 300.000,- DM Fordermittel. Fir
die Umsetzungsphase stehen dann in einem Zeitraum von 2000 bis 2005 Mittel in H6he vdios@a BIM

bereit (BMBF (2) 1999).

" Die mit 750 Mllionen DM ausgestattete Stifturigesar (Center of Advanced European Studies and Research)
gehdrt zu den Ausgleichsmanahmen im Rahmen des Umzugs der Bundesregierung von Bonn nach Berlin. Mit
caesar soll einer der Keime gelegt werden, um Bonn zur ,Wissenschaftsstadt* zu machen.



mengestellte Wissenschaftler- und Entwicklerteams sollen hier unter
einem Dach Fragestellungen in ihrer gesamten Breite angepacken:
Von der Grundlagenforschung und Modellierung uber angewandte
experimentelle Arbeiten bis hin zu Prototypentwicklungen. In der
ersten Phase stehen unter anderem ,Intelligente Materialien“ auf der
Agenda.

Nicht nur der Bund setzt auf Netzwerke als neue Handlungsoption.
Allein die Beispiele aus Nordrhein-Westfalen aufzuzéhlen wiirde bei
weitem den Rahmen sprengen, deshalb nur zwei Stichworte:

e In der ,Mikrostruktur-Initiative NRW* sind inzwischen uber 60
Forschungsinstitutionen und Unternehmen aus NRW und Uber
die Landesgrenzen hinaus — dies zeigt das Renommee der In-
itiative — zusammengeschlossen (Dahlbeck 1999).

* Ininsgesamt vier ,Euregios” gibt es eine grofRe Zahl von Koope-
rationen von Regionen aus Nordrhein-Westfalen, den
Niederlanden und Belgien. Das Ziel ist es hier, die jeweils spezi-
fischen Vorteile der einzelnen regionalen Wirtschaftsraume zum
Nutzen aller vereinigen, um etwa gemeinsame Innovations-
strukturen zu schaffen.

Europdische Integration

Dieses zweite Beispiel fuhrt auf die grenziiberschreitende Ebene
von Netzwerken. In der Tat hat gerade die europaische Kommission
die Netzwerke als Werkzeug entdeckt, um tber die Kooperation von
Institutionen aus verschiedenen Mitgliedslandern die europaischen
Staaten insgesamt stérker zusammenzufiihren. Solche Netzwerke
sind gleichsam Keime fir die européische Integration. So verwundert
es kaum, wenn gerade die Projekte mit den europaischen Geldern
der Technologie- und Wissenschaftsférderung bedacht werden —
etwa im Rahmen des 5. Forschungsrahmenprogramms der Européi-
schen Kommission — die einen besonderen ,europaischen Mehrwert
versprechen (fir ndhere Details zum 5. Rahmenprogramm siehe
Gabolde 1999 und Rogers 1999).

Das Verbundprojekt ,Europaische Netze*

Nicht von ungefahr stellen die Netzwerke also ein potentes
Hilfsmittel fir die Unterstitzung von Wissenschaft und Technologie
dar. Bei aller Euphorie sollte aber ein kritisches Nachfragen erlaubt
sein: Denn nicht jedes Netzwerk weist die neuen Qualitaten auf, die



mit ihm einher gehen sollten. Nur allzu oft erweisen sich plétzlich aus
dem Boden sprielRende Netzwerke als althergebrachte Kooperatio-
nen und Abhé&ngigkeiten, als alter Wein in neuen Schlduchen mit der
MaRgabe, neue Fordertopfe abschopfen zu konnen'”.

Das Wissenschaftszentrum Nordrhein-Westfalen hat sich entschlos-
sen, in einer gemeinsamen Anstrengung die Chancen, Dynamiken
und Randbedingungen von Netzwerken aus verschiedenen Blickwin-
keln zu untersuchen. Das hierzu in diesem Jahr ins Leben gerufene
Verbundprojekt ,Europédische Netze" wird in einer Reihe von Veran-
staltungen der Institute untersuchen, wie Netzwerke in bestimmte
technologisch relevante Themenfeldern hineinwirken und welche
Handlungsoptionen und -notwendigkeiten von politischer wie wirt-
schaftlicher Seite bestehen. Die Klammer des Projektes bildet ein
umfangreicher Leitfragenkatalog, der jeder Veranstaltungen zur
Grunde liegt. Die Leitfragen gliedern sich in vier Komplexe:

1. Was sind Netzwerke und wie entstehen sie?
Hierunter fallen Fragen nach den Akteuren bei der
Netzwerkbildung, nach den fur die Vernetzung férdernden und
hinderlichen Rahmenbedingungen sowie vor allem nach den
neuen Qualitaten, die die Netzwerke mit sich bringen sollen.

2. Wie entwickeln sich Netzwerke?
Die Dynamik von Vernetzungen steht im Mittelpunkt dieses
Fragenkomplexes. Es geht darum, wie die unterschiedlichen
Kompetenzen der Partner zusammenspielen und ob die
Netzwerkbildung vor allem durch Selbstorganisationsprozesse
bestimmt ist oder ob sie von au3en gelenkt werden muf3.

3. Was sind die spezifischen Anwendungsbedingungen in
unterschiedlichen technologischen und geographischen
Kontexten?

Neben der technischen Infrastruktur — insbesondere im Hinblick
auf Informations- und Kommunikationstechnologien — stehen in
diesem Block Aspekte uber die rAumliche Ausdehnung von
Netzwerken im Mittelpunkt.

4. Lassen sich Diffusion und Umsetzung neuen Wissens durch
Netzwerke beeinflussen, welche Konsequenzen hat dies fiir die
Forschungs- und Entwicklungspolitik?

In diesem letzten Punkt geht es schlieRlich um die
Auswirkungen von Netzwerken auf Innovationsprozesse und die

* Der Gottinger Regionalforscher Wolfgang Krumbein sprach auf der Veranstaltung des Wissenschaftszentrums
JNetzwerke — Paradigmenwechsel in der Technologiepolitik?“ am 15. Juni 1999 denn auch davon, daR gerade bei
regionalen Netzwerken trotz gro3er Versprechungen vielfach nur ,Netzwerk-Bausteine* zu finden sind, die den
vollstéandigen ,Anforderungskatalog” an Netzwerke noch keinesfalls erfiillen. Zu néheren Details tiber diese aus
einer empirischen Studie hervorgegangenen Beobachtungen siehe Krumbein (1999).



Mdglichkeiten, die sich staatlichem und privatwirtschaftlichem
Handeln eréffnen.

Die einzelnen Veranstaltungen sollen fir den gewahlten
Themenkreis diese Leitfragen explizieren und nach den
Unterschieden fragen, die die verschiedenen technologischen
Umfelder auf die jeweilige Netzwerkbildung haben. Insgesamt sind
im Rahmen des Verbundprojektes die folgenden Veranstaltungen
vorgesehen:

«  Auf der Auftaktveranstaltung ,Netzwerke — Paradigmenwechsel
in der Technologiepolitik?“ am 15. Juni 1999 des
Wissenschaftszentrums in Dusseldorf wurde mit Vertretern aus
Politik, Wirtschaft und Wissenschaft der grundlegende Rahmen
der Fragestellung ,Netzwerke" abgesteckt und Mdéglichkeiten fur
staatliches wie privatwirtschaftliches Handeln erértert.

* Von besonderem Interesse ist, welche technische Infrastruktur
fur sich erfolgreich entwickelnde und agierende Netzwerke
notwendig ist. Dies umfafit neben Informations- und
Kommunikationstechnologien auch die effektive Aufarbeitung
und Bereitstellung von im Netzwerk vorhandenem Know how.
Der in diesem Band dokumentierte Workshop ,Strategische
Wissensnetze. Wie Unternehmen die Ressource Wissen
nutzen“ des Instituts Arbeit und Technik vom 21. Oktober 1999
konzentrierte sich auf diesen Aspekt.

* Im Laufe der Jahre 2000 und 2001 werden Veranstaltungen zu
Aspekten wie ,Netzwerke mit osteuropéischen Partnern“ (Institut
Arbeit und Technik), ,Schienennetze* (Wuppertal Institut) und
.Energienetze" (Wuppertal Institut) folgen. Ebenfalls ist vorgese-
hen, Uber die einzelnen technischen Felder hinaus zu untersu-
chen, wie sich Vernetzungsstrukturen im Bereich der Technikfol-
genabschéatzung und der angewandten Technikethik gestalten
(Kulturwissenschatftliches Institut).

e Den Abschlufd des Verbundprojektes bildet im Sommer 2001 ein
zusammenfassender Kongrel3 des Wissenschaftszentrums in
Dusseldorf. Hier werden die Ergebnisse der vorangegangenen
Veranstaltungen synthetisiert und Handlungsoptionen insbeson-
dere in Hinblick auf Technologiepolitik und Unternehmensstrate-
gien entwickelt werden.

Um die Klammer noch enger zu schlie3en, prasentiert sich das Ver-
bundprojekt ,Européische Netze" gemeinsam im Internet. Durch
vergleichende Gegeniberstellung der Ergebnisse der einzelnen Ver-
anstaltungen geht es bei dieser Aufarbeitung darum, bereits sich auf



frher Stufe abzeichnende allgemein zu fassende Ergebnisse zu
extrahieren und aufzuarbeiten.
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Kompetitive und kooperative Wissensteilung

1. Wissensteilung und Arbeitsteilung

Wissensteilung stellt ebenso wie die Arbeitsteilung einen interakti-
ven gesellschaftlichen Prozeld dar. Beide Prozesse weisen Gemein-
samkeiten aber auch charakteristische Unterschiede auf. So ist es
zweckmafig, mit dem bekannten Begriff der Arbeitsteilung den
bisher noch weitestgehend unerschlossenen Begriff  der
Wissensteilung einzufihren.

Unter Arbeitsteilung versteht man den wettbewerblich organisierten
Austausch zwischen selbstandig handelnden Unternehmen. Der
Begriff umfaldt sowohl die ,Aufteilung” der produktiven Leistungen
(Spezialisierung) wie deren ,Zusammenfihrung” zur Leistungserstel-
lung im Rahmen einer Volkswirtschaft. Die Effizienz der gesamtwirt-
schaftlichen Leistungserstellung wird wesentlich durch Arbeitsteilung
erreicht. Dabei gilt das ,Gesetz der komparativen Kostenvorteile,
d.h. daR jeder Produzent gemal seinen relativen Fahigkeiten zum
Gesamterfolg beitragt. (Brodner u. a., S. 38-43)

Fiur die Spezialisierung innerhalb von Unternehmen empfiehlt es
sich, statt von Arbeitsteilung besser von Arbeitszerlegung zu
sprechen. Dieser interaktive Prozef3 wird durch die Kooperation nicht
selbstandig handelnder Akteure mittels Anordnung organisiert. Wirt-
schaftlicher Wettbewerb und seine Sanktionen spielen dabei allen-
falls eine untergeordnete Rolle. Die einzelnen Leistungen erfahren
keine direkte Bewertung durch den Markt, zwischen den Akteuren
wird nicht in Geld abgerechnet.

2. Die Besonderheiten der Wissensteilung

Zur laufenden Leistungserstellung wird selbstverstandlich auch
Wissen bendétigt. Der wettbewerblich gesteuerte Austauschprozel3
bringt das nur verstreut verflighare Wissen - wie die Verwendung
aller anderen Produktionsfaktoren auch - zu effizientem Einsatz. Es
gilt das "Gesetz der komparativen Kompetenzvorteile". Insoweit wird
bereits kompetitive Wissensteilung erfillt. Die selbstédndig am Markt
agierenden Wissenstrager, im allgemeinen die Unternehmen, sollen
entsprechend ihrer relativen Kompetenz zur gesellschaftlichen Nut-
zung des verstreut verfligbaren Wissens beitragen.



Aber Wissen ist keine natirliche Ressource! Wissen wird zunéchst
in einem vorwettbewerblichen Raum entwickelt, in den Bildungs- und
Forschungseinrichtungen, die die Wissensinfrastruktur der Gesell-
schaft darstellen. Auch dort mul3 es zu effizienter Wissensteilung
kommen, ebenso wie innerhalb der Unternehmen. Das prozessuale
Vehikel ist dann jedoch nicht der wirtschaftliche Wettbewerb,
sondern andere Formen des Wettbewerbs und vor allen Dingen
Kooperation. Im wirtschaftlichen Wettbewerb entfaltet sich die
kompetitive Wissensteilung, vorwettbewerblich geht es in der
Hauptsache um kooperative Wissensteilung.

Ferner geschieht Wissensteilung nicht wie Arbeitsteilung durch
Transaktionen, sondern durch einen noch naher zu erlauternden
Vorgang der Wissensteilhabe. Zudem ist das Wissen grof3enteils
nicht handelbar, es sei denn seine Nutzung ist patentgeschutzt. Es
gibt somit mindestens drei Griinde, die Wissensteilung neben der
Arbeitsteilung als einen besonderen Prozel3 der gesellschaftlichen
Interaktion zu behandeln (s. Brodner u.a. S. 43-47):

1. das Vorhandensein einer Wissensinfrastruktur,
2. die besondere Form der Wissensteilhabe,
3. weitgehende Nicht-Handelbarkeit von Wissen.

3. Zur Vorgehensweise der Neuen Institutio-
nendkonomik

Sein berihmtes Werk Uber den ,Reichtum der Nationen® (1776)
leitet Adam Smith (1723-1790) mit einem Kapitel tGiber die Arbeitstei-
lung ein. Die grundlegenden Voraussetzungen fur das Gelingen der
Arbeitsteilung hat die Nationaldkonomie jedoch lange Zeit Uberhaupt
nicht in ihr Untersuchungsprogramm einbezogen, bis schlieRlich die
Neue Institutionenékonomik (NIO) vor rund zwei Jahrzehnten dieses
Thema endlich aufgegriffen hat (s. Richter/Furubotn, sowie Brodner
u. a. S. 35-38).

Unter Institutionen versteht die NIO jede Art von Regeln, die die In-
teraktion bei der arbeitsteiligen Leistungserstellung befdrdern oder
ermdglichen: Gesetze, Verhaltensweisen, Gewohnheiten. Dabei
stiitzt sich die NIO auf drei Fachzweige: die Transaktionskostenana-
lyse, die Verfugungsrechtsanalyse und die ©6konomische
Vertragstheorie.

Bisher ist dieser neue Fachzweig auf die Arbeitsteilung ausgerichtet.
Im Prinzipal-Agent-Modell der Vertragstheorie (und Spieltheorie) wird
die Ungleichverteilung von Informationen vorausgesetzt und nach
Anreizmechanismen gesucht, die den gemeinsamen Erfolg begunsti-
gen. Dieses Modell scheint zweckm&Rig anwendbar auf das Problem
der kooperativen Wissensteilung.



4. Kompetitive als Leitbild fir kooperative
Wissensteilung

Die kompetitive Wissensteilung, die wir aus der Erfahrung des
funktionierenden Marktgeschehens kennen, lehrt anschaulich, wie
nicht nur die Nutzung bekannten Wissens, sondern auch die Findung
neuen Wissens sich abspielt. Der ,Wettbewerb als Suchprozef*
(Friedrich A. von Hayek) belohnt bei gelingenden Innovationen das
Vorsprungswissen des Pionierunternehmers. Der Diffusionswettbe-
werb der Imitatoren laf3t den Vorsprungsgewinn des Innovators zu-
sammenschmelzen und stachelt ihn so zu neuen innovatorischen
Anstrengungen an (Helmstadter 1997).

Bei kompetitiver Wissensteilung handeln die Akteure selbsténdig und
spontan. Positive und negative Sanktionen in Form von Gewinn und
Verlust lenken sie dabei. Ihr Wissen beziehen sie insbesondere aus
der praktischen Markterfahrung.

Selbstandigkeit und Spontaneitat sind bei kooperativer Wissenstei-
lung eingeschrénkt, da die Kooperation in einem organisatorischen
Rahmen (Firma, Institut u. a.) oder durch besondere Vereinbarung
(z. B. strategische Allianz) ablauft. Dennoch mul? es zureichende
Sanktionen zur Lenkung des individuellen Handelns geben. Sie sind
zu einem gewissen Teil auch entgeltlich zu regeln. So genannte ,wei-
che" Faktoren spielen jedoch die entscheidende Rolle. Darin sind
einbezogen der Fihrungsstil des Managements, die Féhigkeit der
Unternehmensleitung, die Mitarbeiter zu motivieren, ebenso wie die
vielfaltigen Faktoren, die die ldentitat eines Unternehmens ausma-
chen. Hinzu kommen die Einbettung eines Unternehmens in das
geographische und kulturelle Umfeld.

5. Die Schritte der Wissensteilhabe

Die Diffusion von Wissen geschieht in der Weise der Teilhabe an
einem Wissensbestand. Im Begriff der Teilhabe driickt sich aus, dal3
die Ubergabe von Wissen keine Transaktion darstellt. Die zwischen
zwei oder mehreren Agenten stattfindende Wissensteilhabe kann in
folgenden Formen vonstatten gehen

1. Anlernen: Ubertragung impliziten Wissens
2. Aneignung expliziten Wissens.



Durch Anlernen im Rahmen eines Lehrer-Schuler-Verhéltnisses wird
das (implizite) Wissen des Lehrers unmittelbar zu (implizitem)
Wissen des Schillers. Insgesamt handelt es sich um einen Vorgang
der Diffusion von Wissen.

Bei der Aneignung expliziten, d. h. in kodifizierter Form vorliegenden
Wissens, unterscheidet man zweckmé&Rig die im Schaubild 1 darge-
stellten Schritte. Sie setzen bei der Entstehung von Wissen an:
Neues Wissen entsteht nur in einem bestimmten Kontext als zu-
nachst implizites Wissen, d. h. als ein Wissen, das ein Agent im
Rahmen eines bestimmten Kontextes in Erfahrung bringt. In dieser
Form ist das Wissen (es sei denn durch Anlernen!) nicht
Ubertragbar. Es muB} in eine abstrakte Form uberfihrt werden
(Dekontextualisierung) und wird so zu explizitem Wissen.

Dekontextu- Explizites Rekontextu-
alisierung Wissen alisierung

Theoriebildung Aneignung
Modellierung Internalisierung
Begriffsbildung Lernen

Implizites
Wissen 1

Kontext 1 Kontext 2

Schaubild 1: Schritte der Wissensdiffusion

Damit steht es fur eine Rekontextualisierung zur Verfigung. Diesen
Proze3 bezeichnet man als Internalisierung oder Lernen. Das in
einen neuen Kontext uberfiihrte Wissen stellt neues implizites Wis-
sen (auch Kénnen oder Kompetenz) dar.

Die Unterscheidung der einzelnen Schritte dieser Art von Wissens-
diffusion verdeutlicht, dal die Wissensteilhabe ein aktives Tun ver-
langt.



6. Wissensebenen

Unter institutionendkonomischem Aspekt ist es zweckméaRig, drei
Ebenen der Wissensteilung zu unterscheiden (s. Schaubild 2). Auf
der Ebene der Wissensfindungsicherung (Wissensinfrastruktur, For-
schungseinrichtungen) gilt Wissen in der Regel als (unentgeltliches)
offentliches Gut, die Interaktion erfolgt uberwiegend durch Koopera-
tion, ferner durch besondere Formen des Wettbewerbs. Auf der
Ebene der Wissensverwertung in der Wirtschaft gilt insbesondere
das im Wettbewerb erworbene Erfahrungswissen. Es herrscht kom-
petitive Wissensteilung. Die Ebene der Wissensvermittiung nimmt
eine Zwischenstellung ein. Die Interaktion erfolgt kooperativ und
entgeltlich.

Ebene der
Wissensverwertung O

Ebene der
Wissensvermittiung

Ebene der
Wissensfindung
und -sicherung

Schaubild 2: Wissensebenen

7. Wissensmanagement

Mangels eines zutreffenderen Ausdrucks figuriert die Wissenstei-
lung innerhalb von Unternehmen unter dem Stichwort Wissensmana-
gement. Dieser Ausdruck sollte jedoch nicht dazu verleiten, das
Aufgabengebiet dem gewohnlichen Management zuzuweisen. Es
handelt sich vielmehr um eine ausgesprochene Fuhrungsaufgabe.
Ihre befriedigende Lésung wird im wesentlichen Uber die oben
bereits erwahnten ,weichen“ Faktoren.



Das Wissensmanagement hat sich aus dem Informationsmanage-
ment (Albach 1994: 19-21) entwickelt und ist heute noch vielfach
davon gepréagt. Auf jeden Fall kommt dem Informationsaustausch
eine zentrale Bedeutung zu. Andererseits zeigt die Fulle an Literatur
die Komplexitat des Interaktionsprozesses zur Nutzung des in einer
Unternehmung verstreut verfigbaren Wissens auf. Zugleich wird
deutlich, mit welcher Dringlichkeit diese Frage angegangen wird. Es
geht schlicht darum, ,eine brachliegende Ressource nutzbar (zu)
machen” (Nonaka/Takeuchi 1997). Die Menge an aufbereitetem
Material und der praktische Anschauungsunterricht, den es
vermittelt, informieren anschaulich dariiber, wie sich Wissensteilung
konkret abspielt und auch, wie sie verhindert wird. Einen guten
Uberblick uber den Stand der Diskussion geben die Arbeiten von
Willke 1996 und 1998. Beispiele aus der laufenden Praxis zeigen die
Beitrage im Teil 11l dieser Untersuchung.

Es ist hier nicht der Ort, die Verbindung zwischen der Institutionen-
okonomik der Wissensteilung und dem betrieblichen Wissensmana-
gement herzustellen. Wir vermuten jedoch, daf? beide Forschungs-
zweige aus einer solchen Verbindung grof3en Nutzen ziehen wirden.
Im alltaglichen Geschéaft mull stdndig darauf geachtet werden, daR
sich insbesondere die informellen Institutionen der Zusammenarbeit
erhalten und neuen Erfordernissen Rechnung getragen wird. Interak-
tionskosten entstehen uberall, sie niedrig zu halten, ist eine fortwéh-
rende Aufgabe. Sie befriedigend zu I6sen, ist nicht so sehr eine Ma-
nagement-, als vielmehr eine Fihrungsaufgabe, die alle Filhrungse-
benen betrifft. Mit Geld ist dabei kaum etwas auszurichten. Die frei-
willig und spontan sich einstellende Interaktion zur Wissensteilung ist
in den Unternehmen eine Frage der Unternehmenskultur. Das In-
strumentarium der NIO empfiehlt sich als Hilfe bei der analytischen
Durchdringung dieses Prozesses.
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Knowledge transfer and knowledge management

in a global organisation

Some reflections from an ongoing research project

Introduction

This is a report from an ongoing research project
focussing the development of a new kind of activity
in a large company context. In 1992, a very small
unit started to produce networks and applications
solutions to customer in the tele- and data-
communication sector. This sector is at present
undergoing a rapid and sometimes dramatic
development. Not long ago, the telecommunication
and datacommunication sectors developed
separately, the interface between them was limited
to distribution of signals from a sender to a receiver
of data signals. Today, as a result of the Internet
Protocol, the two sectors tend to merge into only
one, at the same time opening for development of
new services with consequences that today are
difficult to foresee. The number of telecom
operators is increasing. Broader bands enable
better and faster communication. There is an
integration of fixed and mobile communication
systems. The underlying infrastructure becomes
increasingly open and allows external operators and
design organisations to develop service
applications.



Seen from the inside of an enterprise operating in this environment,
the situation seems to me more or less chaotic. All kinds of priorities
seem to be equally possible. Established infrastructure providers
know what to do in terms of further development of infra-structural
devices and systems, they observe that their traditional market is still
growing, however on diminishing profit rates. Many of them try to
"climb", trying to come closer to end-users through a broad supply of
applications and services. For such service applications, the profit
margins are substantially higher.

The empirical data for our study comes from a large
telecommunication infrastructure provider. We have had the
opportunity to follow the development of a service-application unit,
responsible for development and sales of service applications,
enabling telecommunication systems to become more "intelligent".
Our study s organised in several sub-projects, one of which focuses
on knowledge transfer processes.

The research problem

This paper is based on some observations made
from an on-going case study of one of the business
units in a large, multinational Swedish
telecommunication company. The unit (AU) is one
of the early attempts to grasp a growing market for
intelligent applications based on telecom
infrastructure systems. AU is operating on an
unstable market and competes with other actors
within and outside the company for customers
looking for intelligent solutions and applications. AU
is therefore largely a consultancy organisation.
Based on close co-operation with customers
through the whole acquisition process (from
preparing specifications and development of
contractual terms to installation and test of
functionality of installations), the organisation aims
at standardised solutions which enable delivery of
more than one specific solution to each customer.



Experiences for how such operations should work is limited. AU is
one of the earliest "experiments" to explore the conditions for such
markets. This paper is an attempt to explore and understand the
differences in handling knowledge development and knowledge
transfer in this new business situation, compared to how similar
processes operate in their traditional settings.

The application unit (AU)

We have gathered data trough interviews with
individuals in these six globally dispersed product
development units of AU.

Starting in 1992 as an independent consulting activity, AU has since
then continued to be a fast growing company since (Werr, 1999,
forthcoming). The company is developing different kinds of service
applications and provides customers with service and professional
consulting, when installing such applications.

Like most fast growing companies, AU is constantly occupied with
reorganisation, mainly because AU needs to readjust its organisation
to a constant growth. Applications offered by AU are integrated with
the telecom systems, offered by the Global Telecommunication
Group (GTG). During our research study (with start early 1998), AU
has shifted its organisation three times. Reasons for these reforms
have to do with scarcity of knowledge, available to AU in its
ambitions to exploit a new market for applications based on fixed and
mobile telecommunications platforms

Phase 1:

In 1998, AU reached a level of globalisation
where it became obvious, that the organisational
logic had to be abandoned. Up until 1998, AU
organised its R&D similar to an internal outsourcing
relation to development teams world-wide. AU co-
operated with - at most - more than 20 design



centres on a contract base; i.e. a design centre was
contracted to develop subsystems or components
together with R&D departments of AU. The role of
AU in the development process was to integrate
deliveries from these design centres into
applications. AU had by that time no sales
departments of its own, AU’s products were sold
through GTG’s sales companies.

An organisation based on sourcing has some advantages. Experts
and experience can be obtained from other units where they already
are at present. Thus costs to invest in knowledge and competence
do not impede product development and a sale of AU’s applications.
In a short perspective, co-operation with a large number of partners
helped AU to expand on the market.

Therefore, AU became an organisation built on hierarchy and control.
AU had to develop routines to manage co-ordination and control of a
large number of component or sub-systems suppliers. Large costs of
sales reduced profit margins and AU also more frequently had
problems with delivery obligations.

From a - system of - knowledge perspective, knowledge creation and
knowledge transfer mainly focused on competence development of
individuals, engaged in co-ordination and control activities. It was
important to ensure that persons engaged in AU’s activities "knew
enough about the right things". The knowledge management system
focused on

« development of individual knowledge,

« development of functional expertise,

e co-ordination through an overall competence development
planning,

e functional brake-down within the overall knowledge to master
complexity according to general planning manuals,

« development of hierarchical flow of knowledge and
communication.



Phase 2:

During 1998, AU started to change the internal
organisation according to new principles. The
sourcing organisation including several sales
companies and design centres was replaced by six
PLE: s. The sourcing idea was replaced by an idea
too establish smaller number of PLE: s (Product
Line Entities). Each PLE became fully responsible
for a family of similar products (product line),
including product management, R&D and sales.

This transformation also challenged the existing management of
knowledge system. Since each PLE was assumed to become self-
supporting in terms of expertise, new experts had to be recruited.
From start, every PLE had some R&D competencies at its disposal.
Most PLE: s had to lay the foundations for their own product-,
market- and marketing management.

Many of the components of the existing system of knowledge
management remained unchanged. They were considered useful
even in the new situation. It needed however to become upgraded,
intensified and extended to new areas of knowledge.

In addition, new forms and routines needed to be developed within
PLE:s in order to cope with new challenges, caused by an increasing
cross-functionality (business and R&D, customer focus related to
product development and market introduction etc).

Each PLE, being responsible for its products, highlighted the need to
create abilities to understand and cope with the overall development
and success of the PLE. From all employees, in addition to the
"traditional” requirements to maintain and develop individual skills
and competencies, a new form of collective knowledge became
important. Each individual's experiences were needed to develop a
long-term ability to stay and develop in their respective market.

Thus, the knowledge management system had to be broadened to
include development of individual skills as well as development of
collective skills and knowledge. This means that each PLE had to put
more emphasis on creating



e cross-functional dialogues within the PLE as well as between
PLE: s,

« increase its capacity to adjust to emerging needs from
customers and markets as well as from other PLE:s,

« develop lateral knowledge sharing between PLE:s in order to
take advantages of their experiences (technical as well as
organisational).

AU as a Knowledge Transfer System

Describing an organisation can be done in several different ways.
In this study will take the perspective the organisation as a
knowledge transfer system. In order to define the it as a knowledge
transfer system we are using Hertog et.al (1997) and their discussion
about the knowledge enterprise. The authors discuss the knowledge
enterprise and argue for a new view. The essence in this view is the
perspective in which the organisation is regarded as knowledge
creating, absorbing, transferring and knowledge using system A
knowledge system is a system in which:

e  Strategy is focused on competence development;

« Internal and external organisational boundaries do not hinder the
flows of knowledge; communication is based on dialogue;

« Organisational processes are regarded as learning processes;

e Personnel policies foster the development of the knowledge and
skills of the workers.

THE KNOWLEDGE ENTERPRISE

N

CREATE ABSORB TRANSFER



Figure: The Knowledge Enterprise — focusing on
transfer in this study

The concept of the knowledge enterprise highlights the dual nature of
modern enterprises. It becomes increasingly common, that products
are packages of knowledge, transforming huge efforts in design and
development phases into up to date user application. This is true in
traditional industry and is extremely outspoken in the IT sector.
Therefore, knowledge creation processes become increasingly
important.

New knowledge has to be developed combining knowledge
components in new ways, inventing new ways of explaining the
underlying theoretical arguments, develop, and invent new products
or processes (the creation process). New ways of thinking are in
general not easily adopted or combined in a traditional framework.
New knowledge has to be absorbed and accepted, refined and
understood in order to influence operations. Knowledge is not
universally known. Usually new understanding becomes accepted by
a small minority. Broader acceptance needs large amounts of
energy. Effective networks and transfer processes enable broader
understanding. Finally, knowing is not sufficient. Knowledge has to
correspond to tradition in some way (actionable).

Vehicles of knowledge

In all these four theoretical aspects, knowledge creation and
knowledge transfer is a communication process. Knowledge within
the organisation is transferred through different means. Some
authors mean that knowledge is transferred in the organisation
through carriers named vehicles of knowledge (Bartezzaghi et.al,
1997; Oliviari, 1998). A vehicle of knowledge is a means through
which knowledge can be transferred in spite of the time and space
barriers existing in the organisation. As far as the process of product
development is concerned, these vehicles can be used to embed
and thereafter disseminate improvements for example to other
organisational units and/or projects. These vehicles are material or
intangible carriers able to transfer knowledge and/or skills. They can
be classified in four main categories: people, reports and databases,
organisational elements and technological elements.



e People. People are one of the main sources of knowledge for
the organisation and they obtain through experience a
continuous improvement of knowledge at the individual level.
However, people as sources of knowledge should not be
considered only as collection of personal knowledge and skills.
Individual learning can be combined with organisational learning
when people are working together and are sharing personal
experiences.

e Reports and data bases. Reports and databases are the
permanent and formal memory of the organisation and their use
does not require human interaction. On the other hand, these
vehicles can not incorporate all kinds of knowledge because
strict patterns have to be respected to fit into them. Those
patterns in particular do not allow recording all the enormous
amount of “soft” knowledge that could be useful in the future as
well as “hard” data.

e Organisational elements. Organisational elements are for
example procedures, tools, methods and organisational
structures. They are intangible carries but as the material ones
they can embed knowledge and skills and transfer them to other
units and/or projects. A systematic use of those elements is an
additional help for inter project learning because they can
provide a common language between projects.

e Technological elements. The product, the components, the
technical tools and the design libraries are the technical
elements able to disseminate knowledge in the organisation.
Although it is not always possible to retrieve knowledge and
skills just “exploding” the final product this is the highest
representation of a project because it is the result of the joint
effort of engineers, planners and all other actors involved in the
development projects. The product as an artefact represent
cultural values of the people who generated it (Schein, 1985).

The organisational environment of knowledge transfer.

Knowledge Transfer mode

The knowledge transfer modes is the organisational aspect of the
knowledge creation process. As long as knowledge stays in the brain
of the individual without being exposed to and evaluated by other



individuals, knowledge is useless to the organisation. Knowledge
creation needs activities that facilitate dialogue between actors.

The term transfer mode refers to how knowledge is transferred.
Knowledge can be transferred in several ways:

e Interaction between individuals (face-to-face): meetings,
mentorship/coaching, education, seminars, workshops, social
activities and gatherings, co-operation around work activities,
personal networks, work rotation.

e Information technology and telecommunication technology: e-
mail, databases, Internet, Intranet, telephone, telefax.

. Individuals read written material: document, reports, books,
whitebooks.

e Individuals study, analyse, and work with technological and
organisational elements: technological elements (products,
components, technical tools, design libraries), organisational
elements (procedures, tools, and methods).

The environment of knowledge transfer

The dominant theoretical framework for understanding complex
organisation is based on a general assumption that an organisation
is possible to manage. Management means activities, distributed
within the organisation aiming at internal stability or balance and a
smooth adjustment to external forces and changes. Thus, the
dominant theoretic framework describes action to master change
processes. This dominant management paradigm is well described,
not at least by people criticising its underlying logic (Stacey, 1996,
Ciborra, 1993).

We refer to the dominant theoretical framwork as a programmatic
change strategy. A programmatic strategy is built upon a linear logic,
according to which it is possible to a priori define desired future
conditions. The model implies that changes start from a stable state
or set of conditions and moves via a predetermined transformation
process to a new (also stable) state. With this linear logic comes a
more mechanical way of looking at things, based upon the
fundamental assumption that as long as a known element of
knowledge is used properly in the change effort, it will lead to the
achieving of the desired results. One example of this is an
organisation that has identified dissatisfaction among its customers



or clients, and attempts to solve the problem by changing from a
production-oriented perspective to one, which is customer-focused.
According to the programmatic strategy, one endeavours to go from
the present situation to a more desirable set of circumstances by
using the "tried and tested" examples of other organisations or the
pre-packaged methods offered by experts for achieving changes.
Thus, the strategy is structured around the use of ready-made
knowledge applications rather than the creation of new, specific
knowledge (Norrgren, Hart, Schaller, 1998).

The programmatic way of thinking deals primarily with goals and
resources, while the reasons behind why one initiates change in the
first place is of minor importance. The change is generally decided
upon or initiated by the organisation’s management, and the main
point is to produce a system for carrying out their directives. In other
words, the procedure is to identify and deploy a sufficient arsenal of
methods ("how") which will promote the intentions of the proposed
change ("what"). Development is usually discontinuous.

From a programmatic point of view, knowledge is a component of
rationality, use of knowledge helps the organisation to select among
alternatives and select the proper means to achieve identified ends
(Thompson, 1976, Ciborra).

Knowledge is based on expertise. Evaluations and results are
produced in settings connected to the top of organisations and
distributed downward in terms of information and prescriptions.
Through communication and evaluations of possible outcomes made
across expertise, it is possible to reach the most plausible or efficient
priority of alternative solutions to problems.

Organisational learning, knowledge creation and knowledge transfer
becomes in the programmatic paradigm a matter of activity that
promotes standardisation. There exists one superior interpretation of
a situation. If all actors involved understand a phenomenon in similar
terms, different experiences can be added or integrated in every
specific solution. Theoretical and methodological consensus is an
important objective for competence development on the individual
level and knowledge creation and diffusion on the organisational
level. Therefore, knowledge transfer becomes equal to consensus
building, based on general knowledge (Nonaka, ?7??) being
transferred through institutionalised channels (training courses and
seminars, gatherings for knowledge sharing and knowledge
exchange, apprenticeships, and mentoring).

The programmatic paradigm has frequently been questioned for its
shortcomings. Since our knowledge is restricted, rational decision-



making based on expertise less valuable. Information is unreliable,
planning procedures can not consider all relevant aspects, and our
capability to handle complexity is limited. There is so much tacit
knowledge allocated to non -decision makers in the organisation,
which will not be accounted for in a too rigid top down decision-
making and planning process (Ciborra et al, 1984, Heiner, 1983,
Shotter, 1981). The theoretical development of the different aspects
of the limitations, connected to limitation in ability of organisations to
cope with deficits in information and knowledge are described in
Ciborra (a.a).

It becomes also increasingly common to describe modern
knowledge-based organisations in terms of non-linear or interactive
organisations Gustavssen (1992, 1996). Organisations are
considered to act internally and externally in a more or less chaotic
way Stacey (1996). Organisations, for which innovation and
development (of business as well as products) is an important issue,
need to become susceptible to impressions and they consequently
live close to disintegration, at "the edge of chaos".

The amount of information that is needed to perform almost every
task is so complex and so extensive, that the traditional planning
routines fail to cope with complexity. Thus, hierarchy, even if
organisations formally are described as well ordered, is not as a
base for everyday activities. Stacy, (1998) observes, that complexity
and non-linearity decreases as actors are tied together in strong
networks. Complexity decreases because of strong ties between
people, spending much time together, are emotionally involved, are
mutually confiding, and provide reciprocal services.

Knowledge creation and knowledge diffusion processes following
other principles than those of a programmatic strategy can be
labelled a learning strategy for change. A learning strategy builds
upon an interactive logic (Gustavsson, Hart & Hofmaier, 1990), which
aims to constantly readjust purposes and understandings for where
the organisation is going. What needs to be achieved and why the
organisation needs to change is constantly challenged.

The underlying logic includes an insight into the fact that the future of
the organisation can be influenced (affected), but that neither the
goal nor the path to reach it can be determined in advance. Vision
about the future can be created together by the management and
employees (Senge, 1990). In the process of working on this task, is it
necessary to create common points of interaction between the
employees’ personal goals and those of the organisation (through a
strategic business dialogue). The visions are operationalised by
creating a temporary "task alignment" situation (Beer, et al., 1990)
which is easy to grasp from a general overview perspective. The



intent of this task alignment is to show how the working roles,
responsibility, and co-operation levels could be redefined in order to
achieve both the organisational and personal goals. A learning
strategy should, therefore, be seen as a continuous search for more
temporarily defined goals and appropriate means to reach them.
They have to be made outside the executive management level and
create an active participation of employees in both the direction and
problem-solving focus of the change effort. The entire organisation
must be viewed as both the problem as well as the opportunity arena
for development and progress. The learning strategy attempts to set
the stage for a free and open sharing of inspiration from various
experiences.

The learning processes are open, pluralistic, and decentralised. Even
if explicit knowledge plays an important role, focus is on the
processes that enable shared understanding of complex, experience
based and tacit aspects of knowledge (Nonaka & Konno, 1993,
Dougherty 1999). It is accepted in the organisation, that it is not
possible to reach neither consensus nor a joint and shared
knowledge body. Decentralisation of responsibility and decision
making capability carried out in autonomous or self-organising sub-
groupings is important for innovative and expanding organisations.
Self-organised organisations are responsible for their own knowledge
creation processes. Consensus is not considered an important goal.
Generalisation into company based knowledge of findings and
experiences occur only to the extent that a neighbouring unit can use
them as contributions in their internal knowledge creation. Since
activities are new - searching for innovations and improvements - it
becomes more important that actors closely related to each other
and engaged in similar tasks develop a common understanding.
Knowledge transfer becomes a decentralised activity.



The differences between these two conceptual frames of reference
can be summarised in the following way: (To some extent they are
influenced by a Ph D dissertation project by G. Westling (1999)

Dimension Programmatic Interactive
Logic Linear Interactive, reinforcing
feedback and feed forward
Development Stepwise Continuous, with break-

through innovations

Control dimensions

Risk reduction

Risk awareness

the organisation

Complexity Reduced through well Handled through local
defined tasks and good rationalities
planning
Information Shared, can be used better | Open flows of messages,
if better organised which can be transformed
into knowledge
Knowledge Consensual, shared within Pluralistic

Purpose of knowledge
transfer

Shared theory and metho-
dology. Develop common
and shared views

Keeping teams and
organisations up to date
with vital development

Organising change

Top down, expert driven

Lateral and hierarchical
communication, focussing
external consequences




Empirical observations - in summary:

The general observations from the six units, included in our study are
the following:

Within each unit, we find an intense knowledge transfer process
among persons belonging to the same profession, designers and
testers are involved in intense communication with each other, using
the total wideness of communication methods (vehicles of
knowledge). The most important are based on face-to-face
communication and range from coffee-room talks, to mentorship and
mutual responsibility for competence development of colleagues.
Even other communication channels are frequently used. IT based
communication is important.

¢ Knowledge based communication occurs mainly between
individuals from the same organisational level, hierarchical
communication occurs mainly with closest and direct
management. Most contacts occur within their own profession,
designers and testers communicate with designers and testers,
line managers and staff with line managers and staff.

e There is little exchange between the design organisations and
the rest of the unit. Technical staff has relatively few contacts
with other units or professions within the organisation.

*  Project managers play a crucial role in the more general
knowledge exchange process. They mediate knowledge
between the design teams and the line organisation but also
between the design team and marketing and sales departments.

« Knowledge is mediated through a large range of vehicles,
ranging from personal and informal interaction between a few
individuals, over a large number of formal and informal arenas
(meetings, conferences, and workshops) to an intense use of IT-
based information tools.).

e Communication is concentrated to two types of problem solving
processes, technical or technological (how to solve
technical/technological problems) and organisational (how to
organise activities and distribution of the work).

¢ Ingeneral, the communication is relatively closed with few
contacts outside the immediate organisational borders. Most of
the communication occurs within each unit.



The closer the relation to customers, the more diverse is the
network. The network includes moree external actors like
universities, firms and external experts

Formal communication networks across units mostly cover
organisational issues (project management and project
organisation, competence development, general management.

Informal communication networks cover mostly the technological
issues. The have been established because individuals have
come to know each other, new members are allowed into the
network on recommendation from members.

Communication patterns differ between units. Differences are
related to the specific tasks allocated to different units. Units that
are working with general products and service "platforms" exhibit
a more complex communication pattern than units dealing with
end user oriented applications.

Within AU, end user oriented units (PLE:S) tend to be more
isolated from platform oriented units.



Discussion - an organisation caught in the middle between two

knowledge transfer systems.

Within AU, the six units have different needs of knowledge transfer
and knowledge integration. Two of the units are responsible for
development and sales of service platforms. A service platform
regulates how traffic, from/to service applications is processed within
the communication network (the communication infrastructure). A
service platform is therfore related to both the underlying basic
transport network and to the applications using the transformation
capacity of the platform.

End user applications

v

Platforms,
translating
services into

'

Telecom infrastructure, administration of signals from sender to
receiver

Figure: Interrelation between three layers within a intelligent
telecommunication system

The needs for a platform development unit to share knowledge and
experience with others have two directions. In relation to the
infrastructure system, a platform developer has to rely on the
capability of the system. Platform development needs stable
conditions within the infrastructure. Development of infrastructure
from a platform developer’'s perspective is to provide him/her with
sufficient options in order to minimise the operations needed in the



infrastructure in order to reach functionality in the platform
development. Thus, platform development needs to know the
capability and capacity of the infrastructure.

From a platform development unit, the opinions and priorities are
mainly directed towards development and improvement of
infrastructure systems. A platform unit wants to be considered a
customer of the infrastructure units. The more improvements of
infrastructure systems comply with the needs of platform
development, the less complicated will the platform development
work be.

In terms of knowledge transfer and learning, interaction between
these two types of activities will be facilitated by a shared body of
knowledge, describing to both parties what kind of procedures will be
possible to integrate without inconvenience. System architecture and
knowing how processes and procedures are designed helps a
platform developer to understand the infrastructure system. There is
a need to integrate knowledge between these two types of activities.
A well-equipped network for knowledge sharing plays an important
role to keep and increase rationality in both development and sales
activities within platform development units.

The thinking within a platform development unit resembles a
programmatic change strategy. We find in our study, that platform
units put more emphasis in such integrating activities. We find that
resources have been allocated to develop communication channels
between platform units and between platform and infrastructure
units. The rational of the knowledge sharing activities is to enable a
common view of technological and business oriented topics and to
develop a common language. A universal knowledge sharing helps
the organisation to develop and maintain the community of practice.

What about the units dealing with end user applications? We find
several similarities to a learning change strategy. From our data, we
can conclude that they are in a different situation. Their task is to
develop applications that are demanded from their external
customers. They can benefit from service platforms, if they are as
open as possible. An open service platforms allows them to make
the necessary adjustments and requests for tailor made solutions to
end-users. The more complicated the platform is to adjust to a
variety of customers needs, the more energy and resources have to
be allocated to new orders. Partly close relations can change
customers’ wishes. Consequently, service providers are more
interested in well-developed networks to customers. Similar to
platform developers, they in turn want to be considered as



customers, mediating the basic conditions related to needs in their
own work.

For the service application units, the network relations developed
within platform units and efficient in their context are of less value.
Their knowledge and competence is unique and relates to specific
market or customer segments. Providing service applications in the
business communication market differs from that of the personal
services and Internet markets. Thus, the knowledge-sharing network
has to involve customers and focus on internal knowledge creation.

For AU in general, efforts to make the knowledge transfer network
rests on programmatic assumptions. For knowledge management, it
is important to develop a shared network, enabling development of a
shared knowledge base. Management initiatives, incentives, and
arenas "make sense" to those parts of the organisation that are
depending on consensual understanding. Effective vehicles tend to
reinforce themselves. Participants from these parts of the
organisation are active, full of initiative, but also frustrated, when their
fellows from other units do not share their enthusiasm. As a result,
they exert pressure on the application PLE:s. Which in turn cannot
understand the benefits of active participation. As soon as the
organisation starts to force other participants (who consider
membership as useless) into such networks, they tend to destroy the
positive exchange processes within the whole network.

In our case, the organisational experiences were created for a
situation in which a shared knowledge base was important..
Networks are organised and administered from the centre of the
organisation, by appointed experts, often with an personell-
administrative background and position. They are experts in
establishing and running exchange processes aiming at common
and shared knowledge.

There is less experience when it comes to develop alternative
knowledge transfer processes. Such alternative processes have to
adjust to a decentralised, pluralistic situation, in which the most
important quality of the network is to accept and develop meeting
places for a variety of knowledge systems.



References

Bartezzaghi, E., Corso, M., Verganti, R., 1997

Managing Knowledge in Continuos Product Innovation, p.75 — 89.

Beer, M., Eisenstat, R.A., Spector, B., 1990
The Critical Path to Development, Harvard Business school Press,
Cambridge.

Ciborra, C. U., 1998
Teams, markets and Systems, Cambridge University Press,
Cambridge.

Ciboora, C. U., Migliarese, P., Romano, P., 1984
A Methodological Inquiry into Organizational Noise in Socio-technical
Systems, Human Relations 37.

Dougherty, D., 1999

Re-imagining the differentiation and integration of innovation work as
heedfully interrelating communities of practice, Working paper,
Rutgers University.

Gustavsen, B., 1992
Dialogue and development, van Gorkum, Assen/Maasricht.

Gustavsen, B., Hart, H. Hofmaier, B., 1990
Linear and Interactive logic, Human Relations.

Heinder, 1983
The Origin of Predictable Behaviour, American Economic Review 73.

Nonaka, I., Konno, N., 1993
Knowledge based organizations, Business review, 41.

Oliviari, Paola, Smeds, Riitta & Corso, Mariano,
1998

Inter Project Learning in New Product Development; The Effects of
National Cultures on Learning Process, Conference Como, May
1998.



Schotter, A., 1981
The Economic Theory of social Institutions, Cambridge University
Press, Cambridge.

Stacey, R., 1996
Complexity and Creativity in Organizations, Berret-Koehler, San
Francisco.

Thompson, J.D., 1967
Organisations in Action, McGraw Hill, New York.

Werr, A., 1999
The role of Consultants in Organisational Change Processes,
Stockholm School of Economics.

Werr, A., 1999 (forthcoming)
Baby Elephant Walk, manuscript, Fenix, Stockholm Shool of
Economics.



Dietmar Hennig / Lothar Stobbe, Siemens AG, Miinchen

Intranet als organisationales Ged&achtnis

Wissensmanagement erfahrt heute grolie
Aufmerksamkeit, da Wissen als das wichtigstes Gut
von Unternehmen und anderen Organisationen
gesehen wird. Nur Organisationen, die ihr Wissen
effektiv verwalten kdnnen, haben eine Chance sich
im durch die Globalisierung veranderten
Wettbewerb zu behaupten. So kann heute kein
einzelner Mensch einen PC entwickeln oder
fertigen. Ahnlich verhalt es sich mit allen anderen
komplexen Industriegitern. Zur Herstellung solcher
Produkte ist das Wissen eines Unternehmens oder
einer Organisation notwendig. Entscheidende
Wettbewerbsvorteile werden nur noch mit Hilfe von
erfolgreichem Wissensmanagement zu erzielen
sein.

Wissen hat andere Eigenschaften als herkdémmliche industriell oder
handwerklich gefertigte Giter. Diese Unterscheidung gilt auch fur
Software, die inzwischen Uber das Internet verteilt wird und somit
materielos dupliziert und genutzt werden kann. Um fir die
Besonderheiten von Wissen und die daraus resultierenden
Anforderungen an ein Management von Wissen das notwendige
Verstéandnis zu bekommen, missen wir zuerst klaren, was Wissen
ist, wie es entstehen kann.

Was ist Wissen?

Helmut Willke unterscheidet zwischen Daten, Information und Wis-
sen wie folgt *°.

5 vgl. Willke,H.: Systemisches Wissensmanagement, 1997



Daten sind kodierte Beobachtungen. Die Kodierung erfolgt in Zahlen,
Sprache oder Bildern. Was nicht kodiert werden kann, kann als Da-
tum nicht existieren.

Aus Daten wird Information, wenn diese durch einen Beobachter in
Beziehung zueinander gesetzt werden. Dazu ist eine spezifische
Unterscheidung der Daten notwendig. Diese Unterscheidung ist
systemspezifisch. Damit hat Information nur innerhalb dieses
Systems Relevanz (erster Kontext von Relevanzen).

Aus Informationen wird Wissen durch die Einbindung in einen
zweiten Kontext von Relevanzen. Dieser zweite Kontext besteht
nicht, wie der erste, aus Relevanzkriterien, sondern aus
bedeutsamen, die das System in einem speziell daftir erforderlichen
Geddchtnis speichert und Erfahrungsmuster und verfligbar hélt.
Wissen entsteht durch den Einbau von Informationen in Erfahrungs-
kontexte, die sich in Genese und Geschichte des Systems als be-
deutsam fiir sein Uberleben und seine Reproduktion herausgestellt
haben.®

Stark vereinfacht heil3t das, Wissen entsteht in einer konkreten
Situation und ist erstmal nur in dieser Situation vorhanden,
insbesondere ist es damit nicht konservierbar oder speicherbar.
Ohne Gedéachtnis kann kein Wissen entstehen.

Peter Brodner beschreibt Gedachtnis wie folgt: *'

Gedd&chtnis ist ein dynamisches System voller sich mehr oder weni-
ger selbst reproduzierender Vorgénge, kein Silo, in dem etwas ge-
speichert wird. Die Funktion des Aufbewahrens verwirklicht sich
durch Reproduktion oder Rekonstruktion von erlebten Dingen oder
Vorgéngen, nicht durch Festhalten oder Speichern eines Zustands.
Es ist die aktive Nutzung des Gedéchtnisses in der alltidglichen Inter-
aktion des handelnden Subjekts mit seiner Umwelt, durch die es
Sicherheit im Handeln gewinnt und dabei zugleich erfolgreiche
Handlungsmuster reproduziert, das Gedéchtnis ,auffrischt”.

Hier wird die Unterscheidung von Wissen und Information deutlich
unterstrichen: Beim Generieren von Wissen aus einem Ged&achtnis
flieBen also auch erlebte Dinge ein, die nicht kodiert als Datum vor-
gelegen haben mussen, wie Stimmungen, Emotionen, Analogien
oder Ahnlichkeiten.

16 ehd. S.11
" Brodner, P. et al.: Intranet als externalisiertes Gedachtnis einer Organisation, 1999



Wie entsteht Wissen in einer Organistation?

Wir ziehen das Modell zur Wissensgenerierung von Nonaka und
Takeuchi'® heran:
Es gibt implizites und explizites Wissen. Implizites Wissen, ist das
Wissen einer Person, Uber das sich die Person nicht unbedingt be-
wuRt ist. Explizites Wissen, ist Wissen, von dem eine Person weif3,
daRR sie es weil3. Moglicherweise liegt es ausformuliert vor. Nach
Nonaka und Takeuchi entsteht das Wissen einer Organisation bei
den Ubergangen der Wissensformen:

Zielpunkt
Implizites Wissen | Explizites Wissen
Implizites Sozialisation Externalisierung
Ausgangs- | Wissen
punkt Implizites Internalisierung Kombination
Wissen

Lernformen in einer Organisation:

- Sozialisation: Der Lernende lernt vom Meister durch Beobachten
und Nachahmen.

- Externalisierung: Der Lernende lernt vom Meister durch (expli-
zite) Erklarungen oder Handlungsanweisungen.

- Kombination: Der Lernende kombiniert (vorhandenes) explizites
Wissen.

- Internalisierung: Der Lernende erweitert sein Wissen, in dem er
explizites Wissen verinnerlicht, z.B. Studium von Gebrauchsan-
leitungen.

Aus diesem Modell sind verschiedene Ansétze fir Wissensmana-
gement abgeleitet worden. Zum Beispiel von Nonaka und Takeuchi
oder von Willke, die hier nicht weiter verfolgt werden.

Wissen entsteht durch Lernen, das wiederum auf vorhandenem
Wissen aufbaut. Das Lernen einer Organisation hangt von der Gute
der unterstitzenden (Geschéfts-) Prozesse ab, die den Kreislauf von
Sozialisation — Externalisierung — Kombination — Internalisierung
unterstutzen.

*® Nonaka,| & Takeuchi,H: Die Organisation des Wissens, 1997



Diese unterstitzenden (Geschéfts-)Prozesse bilden den Kern von
Wissensmanagement.

Probst™ entwickelt folgenden Kreislauf fir Wissensmanagement:

Wissens- Feedback Wissens-
ziele bewertung
y
A 4
Wissens- Wissens-
identifikation bewahrung
wissens- | Wissens-
erwerb —— P nutzung
Wissensent- Wissens-
wicklung "| (ver)teilung

Abb.: Kreislauf fir Wissensmanagement nach Probst

1. Wissensidentifikation: Ein Unternehmen hat das Ziel zu wissen,

was es weild

Wissenserwerb: Wissen kann extern erworben werden

Wissensentwicklung: Wissen kann intern entwickelt werden

Wissensverteilung: Das verfigbare Wissen mufd an den richti-

gen Stellen zur Verfigung stehen

5. Wissensnutzung: Auch wenn das Wissen an der richtigen Stelle
zur Verfiigung steht, ist es noch nicht selbstverstandlich, dal3 es
auch genutzt wird.

6. Wissensbewahrung

7. Wissensbewertung und Wissensziele sind ein Feedback-Pro-
zel3, der auf einer Meta-Ebene Wissensziele benennt.

Pobn

' Dies ist nur einer von vielen Ansatzen, die die zyklische Entwicklung von Wissen beschreiben. Nonaka und
Takeuchi oder Willke haben andere Kreislaufe beschrieben. Ich will hier nicht die Modelle vergleichen oder
bewerten. Das Modell von Probst geniigt zur Vermittlung meiner praxisbezogenen Uberlegungen. Ein Bezug zu den
anderen Modellen laRt sich sicher in gleicher Form herstellen.



Wirde man fur Wissen kein Gedachtnis, sondern nur einen Speicher
bendétigen, wie fir Information, so wére eine Umsetzung dieses
Kreislaufs eine eher technisch orientierte Aufgabe.

Soweit die grundlegenden Vorbemerkungen. Im néachsten Abschnitt
wird versucht, Eigenschaften von Gedéchtnis einem Intranet zu zu-
schreiben, um so einen Bogen zwischen Intranet, Wissen und Ge-
dachtnis zu spannen.

Auswirkungen eines Intranets in einer Organisation

Da eine Organisation, die Uber ein Intranet verfigt, auch ein so-
ziales System darstellt, kann durch das Instrument Intranet nicht
direkt EinfluR auf das Wissen?® der Organisation genommen werden.
Der systemische Ansatz besagt, dafl ein direkt steuernder Eingriff
von aufRen in ein soziales System nicht moglich ist. Also mussen
Punkte gefunden werden, an denen ein indirekt steuernder Anstol}
von aulRen Aussicht hat, die Organisation ihrem Ziel, das Wissens-
management zu verbessern, ndher zu bringen.

Diese Punkte lassen sich drei Ebenen zu ordnen:

- Soziale Prozesse
- Geschéftsprozesse
- Technische Prozesse

Soziale Prozesse

Ziel mul} es sein, eine Kultur zu etablieren, die es
gewahrleistet, dal3 die Organisation ihre Ziele

erreicht.

Die Nutzung, der durch ein Intranet verdnderten Kommunikations-
mittel, hat Auswirkungen auf die Kommunikation innerhalb der Orga-
nisation. Soziale Beziehungen werden auf eine andere Ebene geho-
ben. Vorher gab es regelmaRige Besprechungen, auf denen zum
Beispiel, der Status eines Projektes verfolgt wurde. Nach Einfiihrung
eines Intranet-gestitzten Projektmanagements tauschen die Teil-
nehmer der friheren Runde Uber eine Datenbank ihre Informationen

2 per Begriff wird hier und im folgenden ungenau benutzt. Es erscheint miiBig, ein Kunstwort fir die Objekte von
Wissensmanagement zu erfinden, zumal sie in der Literatur durchgéngig als Wissen bezeichnet werden, auch wenn
Wissen, so wie wir es oben getan haben, als etwas anderes definiert wurde. (Wissen ist nicht kodierbar, damit nicht
meRbar und damit auch nicht managebar. Also wird etwas anderes als Wissen gemanaget, namlich bestenfalls
Information)



aus. Das hat einen Wechsel der sozialen Bindungen zur Folge. Die
Identifikation des einzelnen mit der Organisation und den eigenen
Aufgaben verandert sich.

Geschéftsprozesse

Geschaftsprozesse sind Vereinbarungen, deren
Einhaltung das Erreichen von Zielen und damit den
Erfolg einer Organisation garantieren sollen. Ohne
Geschéftsprozesse ist ein Intranet nicht vernlnftig

nutzbar.

Das Zusammenspiel von Intranet und Wissensmanagement ist durch

eine Vielzahl von Geschéaftsprozessen zu beschreiben. Es fallen

unterschiedliche Aufgaben an, wie zum Beispiel:

- Strukturieren von Information. Wir haben oben gesehen, das
Information im persoénlichen Erfahrungskontext zu Wissen wird.
Dieser Erfahrungskontext liegt in aller Regel nicht externalisiert
vor. Gleichzeitig verfiigen Mitarbeiter, die an dem gleichen
Thema arbeiten, Uber einen gemeinsamen spezifischen Hinter-
grund. Die Externalisierung von Wissen wird erleichtert, wenn
eine Systematik unterstitzt wird, die (zumindest) einen Teil der
relevanten Merkmale erfassen hilft. Ein Schritt in die richtige
Richtung sind hier SGML, bzw. XML, mit deren Hilfe (standardi-
sierte) Document Type Definitions (DTD) vereinbart werden.
Damit wird Information direkt in einem logischen Kontext erfaf3t
und nicht mehr nach dem Umweg der Konvertierung in eine rein
typographische Darstellungsebene zum Vermitteln gespeichert,
die entweder nicht eindeutig oder sehr komplex ist und damit
hohe Wissensverluste bei der Ubermittlung aufweisen wird.
Gleichzeitig wird ein Austausch von Daten mit Applikationen auf
héheren Schnittstellen moglich, was eine héhere ProzeRauto-
matisierung zur Folge hat. Erfassungstools werden weiterhin die
heute Ublichen Desktop-Programme sein.

Die Aufbereitung von Wissen kann zwei Lernwegen nutzlich
sein:

Dem Lernen aus Fallstudien, hier ist es wichtig, das moglichst
viel vom Erfahrungskontext mit abgebildet wird, und dem Lernen
aus GesetzmaéBigkeiten, hier darf nur der fur die GesetzmaRig-
keit relevante Erfahrungskontext mit abgebildet werden. Dieser
Sachverhalt ist von Autoren zu bertcksichtigen.

- Balanced Scorecards bieten sich fur die Wissensbewertung an.
Sie stellen ein pragmatisches Werkzeug dar, mit dem der Wis-



sensbestand verfolgt werden kann. Wobei das direkte Parame-
trieren von Wissen sicher nicht ohne weiteres madglich ist.

Technische Prozesse

Urspriinglich stellt das Intranet, wie auch das Internet, ein Artefakt
eher technischen Charakters dar.
Technische Ansatzpunkte sind heute:

- flachendeckende Verfiigbarkeit, Browser tiberall verfugbar, jeder
kann mit jedem kommunizieren, skalierbare Leitungskapazitaten

- einfache Informationswiedergewinnung, schneller und gezielter
Zugriff auf gewiinschte Informationen

- Flexibilitat, die Infrastruktur des Intranets ist so zu gestalten, das
sie flexibel und schnell an neue Anforderungen angepalf3t wer-
den kann

- Sicherheit, ein geschitzter Bereich, der Vertraulichkeit sichert.

- Bedienbarkeit, die Infrastruktur mufd SW-ergonomischen An-
sprichen gentigen.

Die aufgefuihrten Ansatzpunkte sind sicher nicht vollsténdig. Sie sind
als Anregung zu verstehen, im eigenen Bereich relevante Stellen zu
benennen um Prozesse zu verbessern.

Wo kann ein Intranet das Wissensmanagement unterstiitzen?

Zentraler Ansatzpunkt ist sicher die Stelle, an der Wissen den Wis-
sensmanagementkreislauf zugefuhrt wird. Das ist der Moment, wo
eigen entwickeltes oder extern erworbenes Wissen zur Verteilung
bereitgestellt wird. Fur eine effiziente Nutzung missen einem Objekt
(z.B. Bericht oder Dokument) die nétigen Meta-Informationen (Ver-
fasser, Gutigkeitskontext, ... ) hinzugefligt werden. Ebenso ist es
hilfreich, wenn der innere Aufbau, sprich die logische Struktur, eines
Objekts einheitlich gestaltet ist, d.h. Objekte gleichen Typs den glei-
chen logischen Aufbau haben. Die Vorgaben fiir die logische Struktur
sind sowohl auf zentraler Ebene, wie auch auf Ebene der spezifi-
schen Nutzergruppe zu erarbeiten. Das hodchste Gestaltungskrite-
rium ist hier Flexibilitdt, um ein aufgabenangemessenes Arbeiten zu
ermdglichen.

Bei der Externalisierung von personlichem Wissen innerhalb einer
Organisation sind zwei Formen zu unterscheiden.



- Direkt, von Angesicht zu Angesicht, verzdgerungsfrei und bidi-
rektional
- Indirekt Uber einen Kanal, evtl. auch mit zeitlicher Verzégerung,
uni- oder bidirektional
Auf wenn im zweiten Fall Kommunikationssysteme genutzt werden,
deren Kommunikationskanéle nur eine eingeschréankte Kommunika-
tion zulassen, so haben diese doch einige Vorteile, wie Konservie-
rung von Information, 1:n-Verteilung, leichte Auffindbarkeit durch
systematische Ablage, Ortsungebundenheit beim Ausstausch, ... Mit
allen diesen Vorteilen unterstitzt ein Intranet das Wissensmanage-
ment. Durch Multimedia werden immer leistungsfahigere Kommuni-
kationskanéale bereitgestellt.

Das Intranet innerhalb von Siemens

Das Firmen-Intranet ist Bestandteil des Kommunikationsnetzes.

Hier einige Zahlen zum Intranet:

- Angeschlossene Teilnehmer im Intranet ber 200.000, weltweit

- 245.000 Eintrage im Corporate Directory, das sind alle Mitar-
beiter mit Telefonanschlul? oder E-Mail-Adresse (Stand. 6.98).

- Geschéatzer Datenverkehr: 150 Terabyte, bei einem jahrlichen
Wachstum von 150-200%

- Versandte E-Mails: mehrere Millionen proTag

Die flachendeckende Einfuhrung von Basisdiensten, wie Web-
Server, E-Mail, Newsgroups, Download, ... ist abgeschlossen. Die
Abbildung von Geschéftsprozessen ins Intranet ist seit einiger
Zeit voll im Gang. Schwerpunkt sind hier E-Commerce-Losungen
im  Consumer- wie Business-to-Business-Bereich  und

Procurement sowie Informations- und Knowledgemanagement.

SchluRbemerkung:

Zum organisationalen Ged&chtnis gehdren auch Daten, die in ver-
schiedenen Verfahren oder Datenbanken abgelegt sind. Allein schon
der flachendeckende, einheitliche Zugriff, schreibend wie lesend, auf



diese Informationen uber ein Intranet, ist eine méchtige Basis fir ein
organisationales Gedéachtnis.
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Hans-Jirgen Weil3bach, Fachhochschule Frankfurt

Wissensorientierte Dienstleistungsnetzwerke:
Wissensarbeit zwischen Emanzipation
und Vereinnahmung

Der folgende Beitrag gliedert sich in funf Abschnitte:

1. geht es um die Beschreibung des Ablésungsprozesses wissen-
sorientierter Dienstleistungen von der Produktion als Folge der
Lean-Management- und Outsourcing-Welle,

2. werden Probleme der Kooperation von produzierenden Unter-
nehmen mit selbstdndigen wissensorientierten Dienstleistern
angerissen,

3. werden netzwerkartige Formen der Selbstorganisation bzw.
Kooperation der Dienstleister unter Gesichtspunkten des inter-
kulturellen Vergleichs betrachtet.

4. wird am Beispiel der USA die historische Abfolge unterschiedli-
cher Netzwerktypen diskutiert, und

5. geht es um die Bewertung der zukinftigen Perspektiven und
Grenzen von wissensorientierten Netzwerken fir den Innovati-
onsprozel3.

1 Emanzipation der Dienstleistungen von der Produktion

Die Isolierung des spezifischen Innovationsbeitrags und des Exi-
stenzgriindungspotentials  wissensbasierter  oder -orientierter®*
Dienstleister vor dem Hintergrund der komplexen intra- und interor-
ganisatorischen Austauschbeziehungen im Dienstleistungssektor ist
statistisch kaum mdoglich (Strambach 1995, Haid/Preissl 1997). So
stellen seit Mitte der 80er Jahre die unternehmensbezogenenen
Dienstleistungen den Sektor mit der starksten Wachstumsdynamik
dar, ohne dald diese Tatsache in der deutschen Industrie- und Er-

2 Wissenbasiert* bzw. ,-orientiert* meint hier nur die graduelle Abstufung der Relevanz des Faktors Wissen im
Vergleich zu den ,Jedermanndienstleistungen*, deren Erstellung keine hochspezifischen Kompetenzen voraussetzt.



werbsstatistik ihren geblhrenden Ausdruck findet.?? Die aktive und
innovative Rolle der Dienstleistungen zeigt sich am Deutlichsten am
Beispiel von Software- und Engineeringfirmen sowie im Finanz-
dienstleistungs- und Medienbereich. So ist die Wertschdpfung der
Finanzdienstleister OECD-Quellen zufolge von 1985 bis 1994 in
Deutschland preisbereinigt um 57 %, die der Kommunikationsdienste
um 83 % gestiegen. Diese Wachstumsraten liegen sogar Uber denen
der USA - freilich bezogen auf ein weit geringeres Ausgangshiveau.
Auch in den Bereichen Logistik, Marketing, Beratung und Weiterbil-
dung tatige Unternehmen sind wichtige Akteure im Innovationssy-
stem. Doch machen es definitorische Abgrenzungsprobleme und
fehlende Daten schwierig, diese Aussagen quantitativ detaillierter zu
erhérten.

Bereits frihzeitig habe ich (WeiBbach/Niebur 1986) auf die
Outsourcingwelle im Maschinenbau und die teilweise Abwanderung
seines Know-Hows in das Umfeld der Hochschulen und in selbstén-
dige Dienstleistungsbereiche hingewiesen, ohne den damals schon
bestehenden Verdacht empirisch belegen zu kénnen, dafd der Trend
tendenziell zu einer Aufspaltung der gesamten Branche in Know-
how-intensive Engineeringfirmen einerseits, Komponentenfertiger,
Montage- und Serviceunternehmen andererseits fihren kdnnte. Die
Triebkréfte der Abspaltung nicht nur der einfachen, sondern gerade
auch komplexer Dienstleistungen von der Produktion sind denn auch
erst Mitte der 90er Jahre deutlicher hervorgetreten.”®

Ein Teil dieser Entwicklung kann mit den Kosten und strategischen
Vorteilen der Externalisierung des Dienstleistungsbezugs aus der
Perspektive der abgebenden Branchen erklart werden. Outsourcing
reduziert die Bevorratungskosten mit speziellen Qualifikationen und
erlaubt es, auch hochkomplexe Dienstleistungen vom Markt zu kau-
fen, anstatt sie dauernd in der eigenen Organisation vorratig halten
zu missen. Wir sprechen in diesem Zusammenhang von einer
LStrukturellen Virtualisierung” ganzer Branchen, die die fur den Lei-
stungserstellungsprozess notwendigen - externen - Ressourcen erst
jeweils im Hinblick auf konkrete Kundenanforderungen aktualisieren.

Diese Moglichkeit hangt zweitens mit einem Strukturwandel der Pro-
dukte - insbesondere der High-Tech-Produkte zusammen, in deren
Entwicklung immer mehr verschiedenartige Dienstleistungen und
Wissenspotentiale einflieBen. Vor allem die Informatisierung, die
Durchdringung vieler Produkte mit Informationstechnik, macht es
unmdoglich, sich mit den zu ihrer Beherrschung erforderlichen Qualifi-
kationen zu bevorraten; sie ermoglicht zugleich aber Kauf, Transport

% Am Aufschlussreichsten sind wohl die OECD-Daten und die von EUROSTAT.
= Vgl. zum Beschaftigungspotential Miles u.a. (1994); ZEW/FhGISI (1996); Staudt u.a. (1996).



und Speicherung von Expertenwissen auch Uber groRe Distanzen.
Die Bereitstellung von Telemanagement- und Telekooperations-
Werkzeugen wird die selbstéandige Entwicklung produktionsbezoge-
ner Dienste weiter beschleunigen; ihr Einsatz senkt sowohl die
Marktzugangskosten als auch die Transaktionskosten, was fir den
externen Dienstleistungsbezug wichtig ist. So zeigt sich in Fallstu-
dien, daf z. B. der Maschinenbau, der vor noch nicht einmal 5 Jah-
ren noch keine Konstruktionsaufgaben nach auflen geben wollte,
nunmehr auch hochkomplexe CAD-Dienstleistungen von immer
ferneren Standorten zukauft (vgl. Poy 1999). Durch Outsourcing
ergeben sich eine Reihe von innovativen Mustern der Arbeitsteilung
zwischen Industrie und Dienstleistern.

Eine dritte Ursache fur die Verselbstédndigung wissensorientierter
Dienstleistungen liegt in der Dynamik der sich abspaltenden Wis-
senstrager selbst: Durch die Arbeit fur mehrere Auftraggeber werden
Qualitatsfortschritte, Spezialisierungsmaoglichkeiten und damit Ein-
kommen erzielt, die bei Einbindung der Dienstleistungen in Produkti-
onsunternehmen oder Mischkonzerne nicht zu erzielen wéren. Wich-
tige Know-how-Trager vom Softwarespezialisten bis zum Persona-
lentwickler versuchen also, durch ,Emanzipation“ von der Zwangen
der grof3en Organisationen und zunehmende Spezialisierung inno-
vative Dienstleistungsprodukte zu entwickeln, Qualitatsvorspriinge zu
erzielen - ,search for excellence” (Peters1998) - , ihre Einkommen zu
steigern bzw. ihre Innovationen quasi an die meistbietenden Nach-
frager zu versteigern. Diese steigende Verfugbarkeit exzellenter und
hochgradig spezialisierter Wissensarbeiter, die ihre Karrierebedirf-
nisse nicht mehr innerhalb der ,lean” gewordenen Grof3unternehmen
befriedigen kénnen und wollen, tragt wiederum zu Outsourcing-Spi-
rale bei: War es friiher eine Ehre fiir einen Hochschulabsolventen,
bei Siemens oder der Deutschen Bank eine beamtendhnliche Kar-
riere zu starten, so gebuhren Spitzenplatze in bezug auf die Nach-
frage hochqualifizierter Absolventen heute haufig Unternehmensbe-
ratungen oder kleinen Investmentbanken.

Der sich selbst verstdrkende Abspaltungs- bzw. Outsourcingprozess,
von dem derzeit noch unklar ist, wie weit er gehen kann, ist von wirt-
schaftshistorischer Tragweite fur die Entwicklung der Produktion und
dartiber hinaus der internationalen Arbeitsteilung (vgl. Haid/Preissl
1997), entzieht er doch die Dienstleistungen und das zu ihrer Erstel-
lung erforderliche Expertenwissen teilweise der allgemeinen, durch
Uberproduktion verschérften Preiskonkurrenz und forciert statt des-
sen die Qualitatskonkurrenz. Zugleich I6st er wichtige Wissenstrager
aus der Einbindung in hierarchische GrofRunternehmen heraus, die
die Verwertung ihres Wissens Uber den Markt als prinzipiell neue
Option erkennen. Nicht mehr das Ausmall des eingesetzten fixen
Kapitals entscheidet Uber den Erfolg ihrer wissensbasierten Strate-



gien, sondern der Geschwindigkeitsvorsprung, die Qualitdt der
Dienstleistungen, die eingesetzten ,Human Ressources".

In 8konomischer Hinsicht liegt hier eine der wichtigsten Triebkrafte
des Ubergangs zur wissensproduzierenden Gesellschaft wie auch
der Globalisierung insgesamt vor: Die Wissensproduzenten kénnen
in - allerdings oft sehr schmalen - Doménen weltweit Vorspriinge
erobern und sich darin festsetzen. Umgekehrt wird mit dem Grad der
Spezialisierung der rdumliche Einzugsbereich der Dienstleistungen
immer groRer. Die Leistungstrager konzentrieren sich in den Agglo-
merationen, ja auf wenige Global Cities und exportieren ihre Dienste
von dort tendenziell weltweit. Um sie herum entsteht ein Kranz aus
Sekundardienstleistern, die ebenfalls nach hoher Qualitat streben. In
der Flache, jenseits der Agglomerationen, finden einfache Dienstlei-
stungsangebote ihre regionalen Markte und Marktnischen. Die Pro-
duktion wird demgegentber wichtiger Wissensressourcen beraubt,
sie erscheint zunehmend verlagerbar und folgt immer schneller den
Absatzmarkten bzw. den Faktorpreisveranderungen.

So werden viele Regionen heute nachhaltiger durch unverwechsel-
bare Wissensprofile geprégt als durch ihre teils fluktuierende Pro-
duktionsstruktur. Hinzu kommt, dal} viele Wissensarbeiter an ihren
Standorten durch Sprachbarrieren gegen direkte internationale Kon-
kurrenz geschutzt sind®*. Neue Wissensprofile und internationale
Kompetenzzentren koénnen nicht so schnell aus dem Boden ge-
stampft werden wie Produktionsstandorte, unterliegen sie doch einer
Langzeitdynamik, bei der kulturelle Traditionen eine grof3e Rolle
spielen. So drohte vor 30 Jahren die Region um Boston eine Indu-
striewliste zu werden. Werften, Maschinenbau, Textilindustrie waren
tot oder siechten dahin, der Veteranenverband war neben der Stadt-
verwaltung einer der gré3ten Arbeitgeber. Erst nach diesem industri-
ellen Kollaps hat die Existenz von etwa 30 traditionsreichen Hoch-
schulen und Colleges (Harvard, M.I.T.) und einigen der weltbesten
Krankenhauser (Massachusetts General Hospital, Massachusetts
Eyes and Ears Hospital) zur Konzentration und Expansion von
hochwertigen Dienstleistungen in der Region gefiihrt, so z. B. in der
Biotechnologie entlang der Route 128. D. h. die stets schon vorhan-
denen Wissensressourcen waren erst nach der Deindustrialisierung
auf neuartige Dienstleistungen umlenkbar. Ahnliches gilt fur die
lange Tradition der Quéker-Krankenh&user in Philadelphia, die - mit
langer zeitlicher Verzdgerung - dazu fuhrte, daf sich wichtige welt-
weite Spezialisten fir Impfstoffentwicklung in der Stadt ansiedelte.

24 Vor allem in Europa und Ostasien, vgl. Todd 1999. Das trifficiién sinkendem Umfang fiir diejenigen Know-
how-Tréger zu, die sich iberwiegend eines mathematisch-technischen oder Softwarecodes bedienen; man betrachte
nur die Entwicklung des Teleprogramming in Indien und seine Folgen fiir die europaischen Softwareméarkte.



DaR sich heute Medien- und speziell Internetdienstleister am South
Broadway konzentrieren, geht schon auf Edisons Zeiten zurtck.

2 Risiken steigender Fremdwissensabhangigkeit

Der hier skizzierte Wandel der betrieblichen und Uberbetriebli-
chen Formen der Einbindung von Wissen in die Produktion bzw. der
Interaktion mit wissensintensiven Dienstleistern ist als Trend zur
Vernetzungswirtschaft beschrieben worden (Mill/Wei3bach 1992).
Fur diese ist die zunehmende Fremdwissensabhangigkeit und damit
die Uberbetriebliche Kooperation zur Durchfiihrung befristeter Ope-
rationen typisch. Je ,wissenshaltiger die zugekauften Dienstleistun-
gen sind, desto mehr mul3 die Entscheidung fiir oder gegen das
Outsourcing unter strategischen Gesichtspunkten getroffen werden,
spielt sich doch das eigentliche Innovationsgeschehen zunehmend
nicht mehr unternehmensintern, sondern in der Interaktion zwischen
verschiedenen Unternehmenstypen ab.

Doch je schmaler die Wissensbasis des zukaufenden Unternehmens
im Verhdltnis zur globalen Wissensexplosion und zum verfugbaren
Angebot, desto schwieriger ist auch die Bewertung der zugekauften
Dienstleistungen und desto komplexer und riskanter sind die Interak-
tionen zwischen den Abnehmern des Wissens und den Anbietern:
Wahrend auf gesellschaftlicher Ebene Wissen akkumuliert wird und
die Menge der prozessierten Informationen unaufhdrlich steigt,
kommt es in vielen leanen Unternehmen zu einem irreversiblen Brain
Drain.

Die Risiken liegen jedoch nicht immer einseitig bei den Abnehmern
der wissensorientierten Dienstleistungen. Trotz des erheblichen
Beitrags der oft kleinen Dienstleistungsunternehmen zum Innovati-
onsgeschehen ist deren Fahigkeit zum gezielten Innovations- und
Wissensmanagement gering ausgepragt. Sie verfiigen zwar Uber
hochqualifizierte Mitarbeiterinnen, sind aber héufig schwach organi-
siert, ja unterorganisiert. In quantitativen Indikatoren wie im Umfang
von FuE-Investitionen oder in der Zahl der Patentanmeldungen l&sst
sich ihr Innovationsbeitrag kaum sichgtbar machen. Durch die Ab-
spaltung des Wissens von den produzierenden Grol3unternehmen
und seine tendenziell breitere Streuung sinkt darliber hinaus der
Institutionalisierungsgrad des Wissens in der Gesellschaft generell
ab: Kompetenz ist nun nicht mehr so leicht aufzufinden und einzu-
schéatzen ist wie zu der Zeit, als sie an wenige grof3e Unternehmen
gebunden war, die das Innovationsgeschehen beherrschten.



Auf die skizzierten Risiken mangelnder Umsetzungs- und Gestal-
tungskraft von kleinen wissensintensiven Unternehmen hat sich eine
typische gesellschaftliche Reaktion herausgebildet: Die Rolle der
Netzwerke, Uber die der Bezug wissensintensiver Dienste externali-
siert wird, beschrankt oder konzentriert sich auf bestimmte risikobe-
haftete Phasen des Innovationsprozesses, z. B. auf solche, in denen
das Tempo der Veranderung der Umwelt stark zunimmt. In den an-
schlieRenden Vermarktungsphasen wird hingegen seitens der Ab-
nehmer jedoch die Internalisierung des Wissens zwecks sicherer
Beherrschung anstreben.

Dieser Mechanismus fungiert volkswirtschaftlich im Sinne einer Risi-
kominimierung. Zumindest idealtypischerweise erlaubt er eine Ar-
beitsteilung zwischen innovativen, ldeen generierenden Unterneh-
men einerseits und Spezialisten fur die Umsetzung der Innovationen
in Produktionsroutinen und marktféhige Produkte sowie deren Distri-
bution andrerseits. Die gréReren Unternehmen sind namlich nicht
mehr durch extrem lange Dauer und gar Fehlschlage ihrer eigenen
FUuE gefahrdet (man denke an FuE-Fehlschlage im Pharmabereich,
wo auf ca. 5000 neu synthetisierte Stoffe ein neues marktgangiges
Medikament kam usw.), sondern kénnen die Ideen selektieren, die
Durchsetzungschancen versprechen, und diese Ideen anschlieRend
umsetzen - und zwar mit weitaus héherem Kapitaleinsatz und besse-
rer Absatzorganisation als dies die kleinen Dienstleister kdnnen.

Allerdings ist auch dieser Prozel3 in seiner arbeitsteiligen Form
prekar. Erstens haben die Experten inzwischen gelernt zu verhin-
dern, dalR ihre Wissensressourcen allzu transparent werden und
lassen sich die Reinkorporation ihres Wissens in die Organisationen
der Wissensanwender teuer bezahlen.”® Zweitens gibt es in Konti-
nentaleuropa und vor allem in Deutschland keinen wirklich funktio-
nierenden Markt flr Ideen. Instrumente wie Venture Capital, Busi-
ness Angels, das Wissensschaftssponsoring der Hochschulen sind
noch unterentwickelt; die Fahigkeit grol3er Unternehmen, die Ver-
wertungsmoglichkeiten von Innovationen einschéatzen zu kénnen, ist
gering; Banken jedoch vergeben kaum Kredite an Ideentrager, weil
Ideen eben nicht wie dingliche Sicherheiten zu beleihen sind. Dass
der Wissensmarkt in Deutschland und Kontintentaleuropa nicht so
recht funktioniert, hat eine Ursache mdglicherweise in einem von
Todd (1999) beschriebenen kulturellen Konflikt, der sich durch die
Geschichte der globalen Arbeitsteilung zieht, namlich in der tiefen
Divergenz der Wissensbesténde der seit Hunderten von Jahren auf
Produktion, Spezialistentum, langfristige Ressourcenbindung, -siche-
rung und -entwicklung orientierten kontinentaleuropéischen Gesell-
schaft und der ultraliberalen, konsumorientierten Gesellschaft der

% Man denke nur an die Ausgabe hochspekulativer Aktien am Neuen Markt auf vage Gewinnerwartungen hin.



USA, GroRbritanniens, auch der Niederlande mit ihren universali-
stisch orientierten Eliten, die nur soweit in fachliches Wissen eindrin-
gen will, bis sie sein Preis-Leistungs-Verhaltnis hinreichend ein-
schatzen kénnen.

Diese weltweite Arbeitsteilung zeigt sich u.a. in der Diskrepanz zwi-
schen den riesigen Exportiiberschiissen der kontinentalen EU-L&n-
der, die ihre Uberproduktion mithsam kaschieren, und dem chroni-
schen, durch Kreditkaufe aufgeblahten Handelsbilanzdefizit der USA,
zwischen der europaischen Uberproduktion von hochqualifizierten
Studienabgéangern - jedenfalls gemessen an den Beschaftigungs-
moglichkeiten im européischen Dienstleistungssektor - und dem
Auftreten der wissensbasierten Dienstleistungsindustrien der USA
und Englands als Ké&ufer von knappen Qualifikationen auf dem
Weltmarkt.?®

Die spezifische Form der weltweiten Arbeitsteilung verstarkt offenbar
die lllusion, dal das Wissen ohne Ricksicht auf seinen Entste-
hungs- und Anwendungskontext frei handelbar und seine Trager
stets kauflich seien. Diese lllusion zeitigt reale Folgen: Einerseits
droht dadurch die Motivation fur Langfristinvestionen in Wissen verlo-
ren zu gehen (vgl. Todd 1999). Zum andern kommt es zu einer Eli-
tenzirkulation: Der Frust Uber das Diktat der Shareholder-Value-Phi-
losophie kann technisch-wissenschaftliche Eliten in Europa bspw.
dazu bewegen, grof3e produzierende Unternehmen zu verlassen, in
denen sie meinen, Innovationen nicht mehr langfristig und planvoll
umsetzen zu koénnen. Kaufménnische Eliten wiederum profitieren
vom Aufschwung des Handels mit Informationen und Human Res-
sources. So hat es den Anschein, als ob die Gesellschaft verstérkt
zur Uber- oder Fehlschatzung von (potentiellen) jugendlichen Wis-
senstragern ohne jegliche ,Anwendungserfahrung” tendiert. Sattel-
berger (Deutsche Lufthansa) verbreitete jungst das Wort von den
~.gefonten Bubis und Barbie-Puppen im Business-Look", die weltweit
umworben wirden, ohne dal3 jemand ihre Substanz einschétzen
kdnne.

Ein &hnliches Dilemma zeichnet sich bei der Ubernahme kollektiver
Wissensbestande ab (denn etwas anderes sind Investitionen in
High-Tech-Unternehmen nicht; selbst deren Kundenpotential besteht
ja zum grof3ten Teil aus dem Wissen um den Kunden): Jedes zu
Ubernehmende Unternehmen - vor allem jedes wissensbasierte - ist
zunichst einmal eine Black box. Die Geschichte missgliickter Uber-
nehmen und Fusionen, die durch junge Investmentbanker am griinen
Tisch vorbereitet wurden, zeigt, dal3 Chartanalysen fernab vom

% Ein derartiger Indikator fur dieses weltweite Ungleichgewicht ist die Diskrepanz zwischen den Herkunftslandern
der meisten Nobelpreistréager und ihrem derzeitigen Aufenthalts- und Arbeitsort.



Standort, um den es geht, notwendige Erfahrungen im Umgang mit
sozialen und politischen Widerstanden und mit der Schaffung von
Akzeptanz vor Ort nicht ersetzen kénnen.

Die Diskrepanz zwischen aufstrebenden Wissentrdgern und zuneh-
mend ,zurtick gebliebenen” -anwendern, zwischen Wissenerzeugung
und -nutzung finden wir natlrlich in fast jeder Branche. Auch der
Konflikt zwischen Technikanwendern und -herstellern kann als kultu-
reller Konflikt, n@mlich als Ausdruck einer zunehmenden Divergenz
kollektiver Wissensbestande interpretiert werden. Der Anwender ist
Lhicht bereit, tiefer in die Logik der technischen Systeme einzutau-
chen, er ordert technische Komponenten selbst aufgrund durftigster
Beschreibungen und fordert anschlieBend den Komplettservice, weil
er keine Lust mehr hat, sich in die technische Dokumentation zu
vertiefen* (Fallstudie aus dem Projekt WIPER?’). Der Anwender baut
sein Wissen im Vertrauen auf die externe Problemlésungskompe-
tenz permanent ab bzw. lagert es aus, der Hersteller baut es auf -
aber eben oft nur virtuell, schon weil der Anwender einen Dauerser-
vice finanziell nicht honorieren kann. Damit wird eine tendenziell
instabile Form von verteiltem Wissen generiert: Der Anwender greift
im Bedarfsfall auf der Hersteller zu, dieser wieder auf seine Unter-
auftragnehmer, diese wiederum auf ihre Subunternehmer - und alles
soll dann rasch und reibungslos funktionieren.

Diese Instabilitat des Wissens macht sich heute bereits bei Hotlines
oder virtuellen Call Centers bemerkbar, durch die der Kunde oft nur
zu anderen externen Dienstleistern durchgestellt wird. Im Hinter-
grund laufen Burogerdusche vom Band ab, damit der Kunde nicht
bemerkt, daf} er bspw. in eine Privatwohnung eines Sub-Subunter-
nehmers durchgestellt wurde. Wenn er wiisste, dal3 seine sensiblen
Daten dort verarbeitet werden, héatte er sicherlich Einwande dage-
gen. Dazu ein industrieller Softwareanwender: ,Die Generalunter-
nehmerschaft steht eigentlich nur auf dem Papier. Man schlégt sich
mit Studenten herum, die stundenweise bezahlt werden, aber sie
schworen einem, fest angestellt zu sein.“ Und: ,Nach zwei Jahren
weif3 man nicht mehr, welcher Subunternehmer oder Programmierer
an welchem Modul gesessen hat“, so ein leidgeprufter mittlerer Ma-
nager eines Kreditinstituts, der seit langerem versucht, mit einem
Konsortium ein optisches Speicherplattensystem zum Laufen zu
bringen. Die vielfaltigen Strategien, Wissen um jeden Preis schon im
Vorfeld seiner Anwendung zu sichern - z. B. Studenten der Informatik
zum Diplom von einer gewissen Mindestnote an aufwarts einseitig
unterschriebene Arbeitsvertrage zuzuschicken - , fiihrt offenkundig
zu Qualitatsverlusten und Instabilitdten der Leistungserstellung. Viele
Unternehmen nehmen daher von vornherein nur ,die zweitbesten

2 Zum Projekt siehe www.wiper.de.



Bewerber, weil die Besten ja gleich wieder weg oder nicht bezahlbar
sind".

Der globale Kampf um die Kontrolle des Wissens und um die Wis-
senstrager ist also voll entbrannt; doch kann von einer sicheren Be-
herrschung und langfristigen Planung des Faktors Wissen weniger
als je zuvor die Rede sein, ja die zunehmende Konkurrenz um die
Wissensarbeiter zeigt, dal? die Fremdwissensabh&ngigkeit immer
weiter steigt. Langerfristig denkende Unternehmen werden versu-
chen, ihre ,Kreativitatsreserven, d. h. ihre ,besten Leute" in Kreati-
vitatspools jenseits der neu gegriindeten Profit Centers zu schitzen,
damit sich das Entwicklungs-Know-how nicht zerfasert und sich die
Mitarbeiterlnnen nicht in kunden- und serviceorientierten Tatigkeiten
verschlei3en.



3 Kulturell divergierende Formen der Organisation des
Wissens in Netzwerken - zwischen Macht, Einfluf? und
Markt

An dieser Stelle soll nicht behauptet werden, dal die einzige
Organisationsform, in der kiinftig Wissen erzeugt werden kann, das
Netz der Kleinunternehmen sein wird, die die grof3en Pro-
duktionsunternehmen umlagern. Auch Hierarchie oder Birokratie
kénnen hochkomplexe Wissenstransaktionen durchfihren und die
fur Kreativitat nétigen Freirdume und Langzeitperspektiven
organisieren, wofur z. B. in Frankreich offenbar immer wieder der
Staat sorgt, solange die Umwelt nur stabil genug ist. Offen bleibt
jedoch, ob sich die potentiellen Wissenstrager kinftig von hierar-
chischen GroRunternehmen individuell einfangen lassen, sich in
Netzen von kooperierenden Kleinunternehmen selbst organisieren
oder sich in Dienstleistungsgiganten (wie debis usw.) konzentrieren
werden. Werden grof3e Unternehmen innovative Wissensschmieden
aufkaufen und als lokale Profit Centers weiterfuhren? Oder wird der
Faktor Wissen die grof3en Produktionsunternehmen von innen her
transformieren wie dies bei IBM der Fall war? Welche Optionen
stehen zur Diskussion?

Gehen wir ein Stick zuriick und fragen wir uns, welche grundle-

genden generalisierten Muster die fir den gesellschaftlichen und

wirtschaftlichen Innovationsprozel3 wichtigen Orientierungs- und

Sinnstiftungs-, aber auch Vernetzungs-, Koordinations- und Inte-

grationsleistungen erbringen, so treffen wir auf vier sehr alte
Prinzipien:

B das Prinzip der paternalistischen Filiation - heute viel-

leicht in Sidostasien am deutlichsten, aber auch in

Teilen Kontinentaleuropas noch immer stark ausge-

pragt - mit seiner Klammerung an Herkunft, Familie,

Territorium, Tradition und Besitz. Es ist sicherlich das

alteste der drei Prinzipien und wird gemeinhin fest as-

soziiert mit Konservatismus, aber es ist auch Uberra-

schend durchlédssig gegeniiber 6konomischen und

technischen Innovationen (man denke an Gesell-

schaften wie die Malaysias oder Indonesiens). Zwar

wird es immer wieder zur Abwehr von Innovation bzw.

zur Begrundung von Sonderwegen (,nhot invented

here“-Prinzip) herhalten mussen; doch diese Kulturen

als schlechthin antiinnovativ hinzustellen wére falsch.

In Japan ist es z. B. gerade die patriarchalische Tradi-

tion, insbesondere das z&he Festhalten an der uber-

lieferten Schrift, die den Austausch tber den globalen

Markt zwar eher gehemmt hat, von der jedoch eine



starke Motivation zur Innovation im Bereich fortge-
schrittener Symbolverarbeitungstechnologien ausgeht.
Sprache und Schrift bieten in Japan einen starken An-
reiz, das Erkennen komplizierter Muster und die Ge-
dachtnisleistung zu trainieren - eine Bedingung fur die
Kl-Forschung ebenso wie die Sparsamkeit der an na-
turlichen Ressourcen armen patriarchalischen Gesell-
schaft eine Bedingung fur die Miniaturisierung von
Technologien darstellte?®. Todd (1999) nennt die res-
sourcenschonenden Okonomien Japans, Koreas, aber
auch Deutschlands und Schwedens ,Baumstamm-
Okonomien* (,économie souche").

B das Prinzip des Marktplatzes. Es betont den durch
Spielregeln regulierten Wettbewerb im Sinne einer in-
stitutionalisierten Arena, wie sie seit der antiken Polis
fur grol3e Teile Europas charakteristisch waren. Auf
diesem Marktplatz wird Konkret-Besonderes ausge-
tauscht und im Aushandlungsprozeld gleichnamig
gemacht, wobei sich die Besonderheiten jedoch nicht
abschleifen; es wird ein Wettbewerb sinnstiftender
Ideen ausgetragen, aber Marktaufsicht und Zunftregeln
verhindern, dass die Baume in den Himmel wachsen.
In Kontinentaleuropa setzt dieses dominierende
Marktplatzprinzip jedoch in gewisser Weise die Bor-
niertheit mittelalaterlicher Kleinstaaterei fort und ver-
hindert in gewissem Mal3e koordinierte Leistungen, die
zu GroR3innovationen fihren kdnnten. So gibt es in Eu-
ropa bis heute nur ein Paradebeispiele fur ein Grol3-
projekt, das in marktplatzahnlichen Netzwerkstrukturen
abgewickelt wurde: den Airbus, und dieser bedurfte
der massiven etatistischen Abschirmung flir seinen
Erfolg. Demgegeniber sind die Versuche der EU zur
Etablierung von Technologienetzwerken im IT-Bereich
bisher nicht besonders erfolgreich gewesen.

B das Prinzip der durch Herkunft, Sozialisation und ge-
meinsamen Habitus verbundenen Elite (man denke an
die Absolventen der franzdsischen Ecoles normales),
die mit ihrem Wissen die gesellschaftlichen Institutio-
nen durchdringen und auf dieser homogenen Wis-
sensbasis ein einfluRreiches Netzwerk ausbilden. Ein
Prinzip dieser Eliten ist Brillianz, die Fahigkeit stets
zuerst zu kommen oder am Schnellsten zu sein - un-
geachtet 6konomischer Argumente. Dies ist freilich ein
Merkmal fast jeder professionellen Subkultur, es ist

% Eine ressourcensparende lokale Okonomie, die durch erstaunliche feinmechanische Leistungen beeindruckt, hat
sich in Deutschland z. B. auf der Schwébischen Alb herausgebildet.



nicht an nationale Bedingungen gebunden; aber der
Widerspruch zwischen der universalistischen Orientie-
rung professioneller Eliten und der partikularistischen,
auf die lokale Rationalitat der eigenen Unternehmen
eingeschworenen Orientierung von aus der Praxis re-
krutierten Managern findet doch national sehr unter-
schiedliche Ausdrucksformen.

B das Prinzip der pragmatischen Allianz, dominant vor
allem in den USA. Dieses Prinzip ersetzt dort das der
Filiation, aber auch das Marktplatzprinzip. Die Allianz
polemisiert gegen die Exzentrik von Besitz und Her-
kunft wie auch gegen jede Zwangsintegration. Es ba-
siert auf der Akzeptanz von Gré3e und Starke und auf
der Ablehnung von Regulierung und Reglementierung.
Deleuze (1993) beschreibt diesen Netzwerktyp als das
in den USA dominante Grundmodell der Integration
von Mannigfaltigkeit, als die freie vaterlose Bruder-
horde, die gegen jede Klammerung an die individuelle
Herkunft, aber auch gegen die Vereinnahmung durch
groRe Ideen kampft. ,Amerika ist das Potential des
Mannes ohne Eigenschaften® (Deleuze 1993, S.
113).%

Auf den ersten Blick sieht es so aus, als werde mit der hier vor-
genommenen Unterscheidung verschiedener Vernetzungstypen,
die auf einem unterschiedlichen Mix von Autoritat, Macht, Markt,
EinfluR und Legitimation beruhen, an eine Theorie der symbo-
lisch generalisierten Kommunikationsmedien angeknupft. Doch
sind hier nicht bindre Codes, sondern komplexe kulturelle Orien-
tierungen, verschiedene Muster des Umgangs mit materiellen
und Wissensressourcen, mit Knappheit oder Uberangeboten ge-
meint, die tief in kulturellen Traditionen wie z. B. im Erbrecht wur-
zeln, wie Todd (1999) nachgewiesen hat.

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, ob relative Dau-
erhaftigkeit und Nachhaltigkeit der Wissensproduktion und -ver-
wertung einerseits, wie sie heute fir langfristig konzipierte Inno-
vationsvorhaben erforderlich sind, und flexible bzw. instabile
Netzwerkstrukturen andrerseits sich wechselseitig ausschlieen

2 Was nicht heiRt, dass hier keine Gegenkrafte wirken, etwa in Form der Bedrohung durch eine paternalistische
Gesellschaft seit der Zeit nach dem Unabhéngigkeitskrieg oder durch die militarisch-industriellen Netzwerke in den
50er bis 70erJahren. Die Antitrustgesetzgebung Shermans von 1890 kann man als ein Versuch verstehen, sich gegen
tibermachtige neuentstehende patriarchalische Krafte zur Wehr zu setzen. Reagans und Baxters Politik der friihen
80er Jahre wiederum fuhrte dazu, das militarisch-industriell-politische Netzwerk zu zahmen. Kartellprozesse wie der
gegen AT&T oder der derzeit gegen Microsoft gefiihrte bergen fir die Monopolisten weitaus groBere Risiken als in
Europa.



oder ob es bestimmte Netzwerktypen gibt, die diese Anforderun-
gen eher erfillen als andere.

4  Abspaltung, Diffusion und Rezentralisierung des
Wissens - Innovationsnetzwerke in den USA

In den USA waren seit dem 2. Weltkrieg stets militérisch-in-
dustrielle Netzwerke, also in unserer Terminologie Netze, die eher
dem patriarchalischen, in diesem Fall staatsdominierten Typ
angehoren, an zentraler Stelle in der Entwicklung von Innovationen
tatig. Dies gilt fur die ersten RoOhrenrechner, mit denen die
aerodynamischen Effekte der Atombombe berechnet wurden bis hin
zu Rickovers Atom-U-Boot-Programm und dann - freilich mit immer
stérkeren Einschrénkungen - etwa bis zur Zeit der Mondlandungen.
Uberméchtig waren diese Netze voriibergehend geworden, als
Scharen arbeitsloser Generéle aus dem Koreakrieg heimkehrten und
ihre Seilschaften die Ristungsindustrie durchzogen. Derartige
Netzwerke erlaubten die Bundelung von enormen Ressourcen: Der
Staat sorgte fir zugkréaftige Leitbilder und Visionen wie auch fir
politische Legitimation und verhinderte offene Konkurrenz. Das
Netzwerk erfiillt damit eine Orientierungs- und zugleich eine
Legitimationsfunktion. Einige Male funktionierte das nicht optimal, so
etwa als zwischen Air Force, Heer und Marine der Streit um die
Ressourcen fur die Raumfahrtprojekte ausbrach - mit den Folgen
des Sputnikschocks. Die Dominanz des militdrisch-industriellen
Netzwerks endete in der SDI-Ara, als nur noch Naive glaubten, das
staatlich vorgegebene Entwicklungsziel erreichen zu kénnen. Damit
gingen auch die Legitimation des patriarchalischen Netzwerktyps
und seine Orientierungsfunktion verloren.

Was darauf folgte, kdnnte man nach der oben getroffenen Unter-
scheidung als pragmatische Innovationsallianzen bezeichnen.
Legen wir die Deleuzesche Begrifflichkeit zugrunde, handelt es
sich um eine Art Gefolgschaft auf Basis der Abstraktion von allen
trennenden Besonderheiten bei Zulassung von Abweichungen,
einer grofRen Skepsis gegeniber integrativen Ideen und Ignoranz
gegeniber territorialen Abgrenzungen. Im Unterschied zum Markt
wird praktische Akzeptanz fir weitreichende Vorhaben der stark-
sten Akteure verlangt und Legitimation mobilisiert. Diese Allianz
entspricht also einem nicht reziproken, ja fokalen Netzwerk®® mit
einem méachtigen und vielen kleinen Akteuren, zwischen denen
kaum etwas auszuhandeln ist; vielmehr handelt man synchron
unter Anerkennung der Starke des ,Leaders".

% Zur Theorie der Netzwerke vgl. Weyer (2000).



Mehrfach war es die IBM, die neue erfolgreiche Formen der Inno-
vation praktizierte, indem sie sich aus dem Netzwerk heraus 16-
ste. Das wurde Anfang der 60er Jahre deutlich, als IBM zuneh-
mend auf den zivilen Markt dréngte, obwohl damals der Spezial-
rechnerbau fir militdrische Zwecke noch lukrativer war. Der mili-
tarisch-industrielle Komplex (also das Netzwerk aus Grof3for-
schungseinrichtungen, Kerntechnik, Luft- und Raumfahrtunter-
nehmen samt staatlichen Behdrden und politischen Bewilli-
gungsinstanzen fur Férdermittel) hatte nach immer neuen spezi-
ellen Simulationsrechnern fur Atombomben, Tragflachenprofile
von Flugzeugen usw. verlangt. IBM hatte sich immer stérker in
das Netzwerk einbinden lassen, wodurch unzahlige Spezialrech-
ner fur immer mehr militdrische Stellen entstanden waren. Je-
doch hatte IBM in der Folge ein zunehmend zersplittertes und in-
kompatibles Rechnerangebot entwickelt, um fur alle Kunden-
gruppen spezielle Produkte zu bauen. Ausschlaggebend fur die
dann folgende Entscheidung, sich schlagartig aus dem Netz her-
auszuziehen, war das Fiasko des GroRRrechnerprojekts ,Stretch”.
IBM wollte einen anwendungsunabhangigen Hochleistungsrech-
ner bauen, fihlte sich aber aus Finanzierungsgriinden auf das
Netzwerk angewiesen. Dafiir baute man eine Entwicklungskoope-
ration auf, die maf3geblich von der Atomenergiekommission und
der Nationalen Sicherheitsbehtrde dominiert wurde. Wahrend die
AEC zur Simulation von Megatonnen-Wasserstoffoomben rech-
nerische Hochstleistungen verlangte, verfolgte die NSA das Ziel
der Aufbereitung groRer Mengen von Textdaten. Als ,Stretch” als
IBM 7030 endlich auf den Markt kam, war er zwar eine ,eierle-
gende Wollmilchsau®, fuhr aber hohe Verluste ein. IBM stoppte
das System und stellte 1964 das System 360 vor, das in fast je-
der Beziehung das Gegenteil der 7030 darstellte (Kaiser 1997, S.
367). Es handelte sich um eine nach Verwendungszweck, Lei-
stung und Preis gestufte Rechnerfamilie, die auf einer gemein-
samen Universalrechnerarchitektur aufbaute. Hierbei handelte es
sich um ein Produkt fur einen anonymen Kunden, eine Univer-
salarchitektur also. Eine aufRerste Abstraktion der Anforderungen
der Anwender war die eine Voraussetzung fuir den Erfolg, die an-
dere der Verzicht auf technische Spitzenleistung. Im Vordergrund
stehen die breite kommerzielle Anwendung, die Konfigurierbar-
keit durch den Kunden und die Kompatibilitéat, jedenfalls innerhalb
einer Allianz, fur die die 360 das Leitprodukt wurde. Die Notwen-
digkeit, Kompatibilitdt im Rahmen definierter Schnittstellen zu
schaffen, verlangt geradezu die Modellierung eines abstrakten,
quasi eigenschaftslosen Anwenders und verbietet seine konkrete
Beteiligung bei der Entwicklung.



Dasselbe wiederholte sich im Verhéltnis Apple - IBM bei der Ent-
wicklung des PC. Ohne technisch fuhrend zu sein, wurde der
IBM-PC so erfolgreich, dal3 er den industriellen Standard setzte.
So demonstrierte IBM technischen Pragmatismus, vor allem aber
Marktmacht und setzte damit de facto Marktstandards, um die
herum sich dann strategische Allianzen bilden (vgl. WeiRbach
1987) - ohne jeden Kooperationsvertrag - , indem Schnittstellen
offengelegt wurde und andere Anbieter ihre Produkte darauf
auslegten. Der entscheidende Punkt war die bedingungslose
Unterordnung unter den Marktfuhrer. Die Vasallen profitierten da-
von und wuchsen kraftig: man denke an Microsoft oder an Intel.

Betrachten wir die derzeitige Entwicklung in den USA, so sehen
wir dort allerdings einen Trend weg von der Allianz in Richtung
der Direktbeherrschung und der Megafusion. Ob Boeing und
MacDonnell-Douglas, General Dynamics, Martin Marietta und
Lockheed - Fusionen durchziehen den gesamten High Tech-
Sektor mit Ausnahme der noch jungen Internet-Unternehmen.
Entwicklungsvorhaben, die 1940-70 nur im staatlich gemanagten
spatriarchalischen Netzwerk und bis 1990 nur in der Allianz mdg-
lich war, kénnen heute Global Players wie Intel, IBM oder Micro-
soft aus eigener Kraft betrieben.

Fur diese neue Entwicklung sind auch zentrale Schwéchen des
Netzwerks verantwortlich, die an einem Beispiel aus der Prozes-
sorentwicklung aufgezeigt werden sollen. DEC hat bekanntlich
den Alpha-Chip entwickelt, einen technisch hervorragenden
64bit-Chip, der jedoch mangelhaft vermarktet wurde. Intel wollte
DEC die gesamte Halbleiterfertigung mit dem Chip zu einem im-
mensen Preis abkaufen, ware aber dabei ein hohes Know-how-
Risiko eingegangen, da seine eigene 64 bit-Chip-Fertigung nicht
so leistungsféahig war wie die von DEC. Eine Kooperation mit
Konzentration auf die jeweiligen Starken - DEC produziert, Intel
vertreibt - héatte das Risiko méglicherweise minimiert. Doch die
Versuche einer Kooperationsanbahnung scheiterten, da in einer
Kooperation oder auch nur unvollstandigen Ubernahme ein er-
hebliches juristisches Risiko gesteckt hatte: Im DEC-Chip waren
namlich vielfaltige Entwicklungsleistungen kleiner Firmen und
Hochschulen enthalten. Diese héatten die Konstellation einer Pro-
duktion durch DEC bei Vermarktung durch Intel hochgradig ge-
fahrden konnen, z. B. durch kartellrechtliche Klagen gegen Intel.
So mufdte nun - nachdem Intel das Handtuch geworfen hat - der
gesamte DEC-Konzern ausgeschlachtet werden - bekanntlich
fanden Massenentlassungen statt - , um das Wissen der Ent-
wickler und Produzenten, das in ihm steckt, rechtlich zweifelsfrei
auf den Nachfolger Compaq zu Ubertragen, der ubrigens viel
kleiner ist als DEC zum Zeitpunkt der Ubernahme war.



Man kann vermuten, daR in den USA nicht nur ein Ubergang von
multifokalen Netzwerken des Typs Silicon Valley zu Allianzen be-
reits langst erfolgt ist, sondern dalR man in Zukunft sogar mit ei-
nem Revival des Prinzips der Filiation rechnen kann, d. h. mit der
direkten Beherrschung von know-how-tragenden Entwicklern und
Zulieferern durch GroBunternehmen zu rechnen ist. Allerdings ist
auch schwer abzuschatzen, wie dauerhaft eine solche Beherr-
schung sein wird. Schon machen sich wieder zentrifugale Kréafte
breit, wie die aussichtsreiche Kartellklage vor einem Bundesge-
richt gegen Microsoft zeigt.

Ich fasse zusammen: Der Ubergang zur hierarchischen Kontrolle
durch Aufkauf und Fusion, das derzeitige Fusions- und Aufkauf-
fieber (6 oder 7 groRten Fusionen des Jahrhunderts wurden be-
kanntlich in den letzten zwei Jahren getatigt) stellt auch das
Netzwerk als tragenden Innovationsmechanismus in Frage. Na-
turlich liegen viele Ursachen der ,Mergermania“ auf den Finanz-
méarkten und in dem Bestreben begrundet, Vorstandsgewinne zu
maximieren. Doch &Rt die Entwicklung ahnen, dal3 es auch die
Koordinationsvorteile von virtuellen Strukturen und Netzwerken
sind, die bei zu grofRer Komplexitat verloren zu gehen drohen. So
werden die frei floatenden Qualifikationen bzw. ihre Trager im
Dienstleistungsbereich mdglicherweise wieder verstarkt in Hierar-
chien eingebunden und von ihnen kontrolliert werden.

Auch deutsche Unternehmen begegnen der gewachsenen Kom-
plexitat virtueller und vernetzter Strukturen derzeit mit teils Uber-
raschend einfachen autoritaren Konzepten, die als wenig innova-
tiomnsfreundlich erscheinen: So beobachten wir derzeit haufig
einen Ausstieg aus der dezentralen Ergebnisverantwortung und
eine Rezentralisierung (z. B. bei Mannesmann oder Voith, die
ihre Tdchter auflésen und in Betriebsabteilungen verwandeln).

Ob dieses Modell im Hochtechnologiebereich funktionieren wird,
ist eine andere Frage. Die innovativen Kleinunternehmen ver-
kaufen sie sich teuer am Aktienmarkt, und es ist fraglich, was die
aufkaufenden Unternehmen wirklich in der Hand haben, wenn sie
die Aktienmehrheit besitzen. Bei vielen Fusionen wandern be-
kanntlich entscheidende Leistungstrager ab, womit die Uber-
nahme zum Fiasko werden kann. Als in den 80er Jahren IBM Mi-
crosoft kaufen wollte, drohten 300 Mitarbeiter Leute mit ihrem
Weggang. Damit war der Deal gescheitert.** Sowohl im Hinblick

% Beiden Metallgesellschaft-Téchtern sind fast alle technischen Vorstande und damit wichtige Wissenstrager
ausgeschieden, weil der harte Shareholder-Value-Kurs nach der Verpfandung der Tochter an die Deutsche Bank
keine technische Netuentwicklung mehr zuliel3. Die offensichtlichen Identifikationsprobleme von langjéhrigen



auf traditionelle als auch auf vernetzte Strukturen kénnen hoch-
qualifizierte Dienstleister eine Reihe von Identifikationsproblemen
entwickeln, die der Nutzung ihres Wissens abtréglich sind. Diese
sind auch bei virtuellen und Netzwerkunternehmen tbrigens noch
kaum untersucht.

Ob die hierarchische Kontrolle des Wissens gelingt, erscheint
demzufolge fraglich. So ist auch die Idee des Netzes trotz aller
Schwierigkeiten nicht tot, auch wenn derzeit Silicon Valley nicht
mehr Modell steht. Virtuelle Strukturen bieten Chancen vor allem
fur die Wissensproduzenten und Technikanbieter - und zwar vor
allem in Umbruchphasen mit sich schnell andernden Umweltbe-
dingungen, wie wir sie Ende der 70er/Anfang der 80er erlebt ha-
ben -, doch es wird zugegebenermaflen komplizierter, in ihnen
Zu navigieren. So ergeben sich komplizierte Mehrfachschnittstel-
len zwischen den Beteiligten, die man doch im Zuge der Lean-
Diskussion und durch Fraktalisierung der Unternehmen gerade
abbauen wollte, und vor allem der Technikanwender muf3 virtu-
ellen Strukturen aus den genannten Grinden skeptisch gegen-
Uber stehen, weil er nicht mehr weil3, von wem er seine Leistung
eigentlich bezieht.

5 Perspektiven und Grenzen der Innovation durch
Netzwerke

Das Netzwerk - so kdnnen wir konstatieren - ist zwar nicht an sich
innovationsforderlich, aber doch unverzichtbar in Phasen raschen
Umbruchs. Es kann selbst kaum Urheber von Ideen (im
Schumpeterschen Sinne: von Inventionen) sein; das sind auch heute
immer noch weitgehend Einzelpersonen oder kleine Teams, aber es
ist doch ein guter Inkubator fir gerade eben angebriitete Ideen, ein
Ort auch fur die kreative Neukomposition von Konzepten und
naturlich fir den anregenden Austausch von materiellen und ideellen
Ressourcen. Entscheidende Voraussetzungen dafir sind gerade die
Heterogenitat sowie die Fluktuation des Netzwerks: Personen
verlassen ihre Firmen und nehmen ihr Know-how mit, Starken und
Schwéchen bestimmter Akteure ergénzen sich gegenseitig in den
Phasen des ideellen Brut- und Innovationsprozesses, unpassende
Organisationen werden ausgesondert und durch neue ergénzt.

Mitarbeitern, die ein und das selbe Produkt frither fiir Cassella, dann fiir Hoechst, dann fir Roussel-Uclaf, dann fiir
Marion-Dow entwickelt und vertrieben haben, sprechen Bande.



Fassen wir die Vorteile und Nachteile zusammen, so ergibt sich
folgende These®”: Netzwerke sind Inkubatoren fiir Entwicklungen
in einem nicht zu frihen, aber auch nicht zu spaten Stadium. Sie
schwéchen mdglicherweise das Vermarktungspotential innovati-
ver Produkte und tendieren zur Selbstblockierung, wenn die Wis-
sensanteile im Produkt nicht eindeutig zurechenbar sind. Der
Staat kann die Funktionsfahigkeit solcher Strukturen kaum mit
rechtlichen Mitteln garantieren.

lllustriert man diese These durch die Geschichte der Halbleiter-
und Microcomputerentwicklung, z. B. die Geschichte von Silicon
VaIIey33, so laRt sich vermuten: Ab einer bestimmten Stufe des
Geschéfts ist das Netzwerk nicht mehr optimal fur die Routine-
produktion und strategische Vermarktung der innovativen Pro-
dukte geeignet. Die Strategie, konkurrierende Akteure und deren
konkrete, ganz spezielle Anforderungen in die Innovation einzu-
beziehen, kann vor allem dann problematisch werden, wenn es
um die Entwicklung zur Serienreife und um die breite Vermark-
tung geht. Netzwerke starken Synergien in einer frihen Phase
der Forschung und Entwicklung, schwachen aber mdglicherweise
das Vermarktungspotential innovativer Produkte und die 6kono-
mische Ausbeutung der in den Produkten inkorporierten Wis-
sensbestéande.

Wie weit sind nun die Voraussetzungen fir die Netzwerkbildung
in Europa und Deutschland gediehen? Welche der oben skiz-
zierten Optionen werden sich durchsetzen? Der Ubergang von
herstellenden und dienstleistenden zu wissensbasierten Indu-
strien scheint sich in Kontinentaleuropa besonders qualvoll zu
vollziehen (vgl. Klumpp 1996). Europa halt z&h an dem in zwei
Jahrhunderten mit groRem Erfolg, aber auch mit hohen Verlusten
entwickelten industrialistischen Paradigma fest, auf welchem es
seine Wachstums-, Beschaftigungs- und Wohlstandsstrategien
aufgebaut hat.

Deutschland hat nach wie vor unter den Industrielandern mit Ab-
stand den hdchsten Anteil an industriell Beschéftigten. Er liegt ca.
10 % uber dem GroRbritanniens. Zugleich ist der Anteil der mit
Dienstleistungen Beschéftigten Personen an allen Erwerbstéatigen
in Deutschland 12-13 % niedriger als in Grol3britannien und den
USA.>* Zwar schreitet auch hierzulande schreitet die Tertiarisie-
rung intrasektoral voran, aber qualifizierte (professionelle und

%2 v/gl. auch WeiRbach (1997).

* Dort wurden 24 von 25 fithrenden Firmen von Fairchild-Mitarbeitern gegriindet, also durch Zerstreuung von
Know-how auf viele Firmen, von denen heute jedoch nur noch eine, namlich Intel, einen groRen Teil dieses Know-
hows rezentralisiert hat.

 Auch in Japan ist er 9-10 % niedriger als im angloamerikanischen Raum; vgl. Haid/Preissl (1997), Tab. 3.



semi-professionelle) Dienstleistungen - von den klassischen
freien Berufen einmal abgesehen - werden in viel in geringerem
Umfang in selbstédndige Unternehmen ausgelagert als anderswo
(Haid/Preissl 1997). Die institutionelle Schwéche unserer Dienst-
leistungen scheint eine Folge des Wirtschaftsmodells Deutsch-
land zu sein, das dahin tendiert, sie dauerhaft in exportstarke In-
dustriebranchen wie Maschinenbau und Automobilindustrie zu
integrieren. Dadurch wird wahrscheinlich der Umbau der Struktu-
ren im Vergleich zu anderen Landern verlangsamt, da die Inte-
gration die gesamtwirtschaftliche Effizienz der Dienstleistungen
senkt und die Entwicklung selbstéandiger Dienstleistungsprodukte
und -unternehmen sowie deren Konkurrenzféhigkeit auf dem
Weltmarkt behindert. Mit einem Satz: Dienstleistungen in
Deutschland sind (zu) stark in Produkte wie Autos und Maschinen
inkorporiert, was zu einer verringerten Anpassungsféahigkeit des
Standorts fiihren kann.

Trotz dieser Einschrénkungen sind seit 1980 in Deutschland etwa
1.000.000 Arbeitsplatze in den wissensorientierten Dienstleistun-
gen entstanden. Allein von 1993 bis 1995 ist der unternehmen-
sorientierte Dienstleistungssektor um 9 % gewachsen. Auch in
der folgenden Rezession hat sich dieses Wachstum etwas ver-
langsamt fortgesetzt. Viele Beschaftigte, die von der Industrie in
der ,Lean-Welle" freigesetzt oder gar nicht erst eingestellt wur-
den, darunter viele Hochschulabsolventinnen, sind hier aufgefan-
gen worden. Schatzungsweise gehdren 80 % der Beschéftigten
in diesem Sektor der GréRenklasse der Betriebe mit weniger als
5 Beschéftigten an. Die erwéahnten Schwéchen der Institutionali-
sierung von Dienstleistungen zeigen sich z. B. am geringen Inter-
nationalisierungsgrad deutscher Unternehmensberatungen oder
Mediendienstleistern, der hinter den der industriellen Kernbran-
chen weit zurtickfallt.

Die technischen Dienste, die in Deutschland schon lange eine
groRe Rolle spielten (Architekten, Baustatiker, beratende Inge-
nieure, Kfz-Experten, usw.) haben dabei an Bedeutung abge-
nommen, wahrend die Anteile von DV-Diensten, Werbung,
Marktforschung, Wirtschaftsdiensten und Organisationsberatung
stark gewachsen sind. Doch fallt auf, da technische Dienste in
Deutschland immer noch eine vergleichsweise grof3e Rolle spie-
len, wahrend Personal- und Organisationsberatungen und das
gesamte ,soft factor management®, das wohl entscheidend fur die
kinftige organisatorische und soziale Anpassungsfahigkeit der

* Natiirlich sind umgekehrt die Wissenstrager in diesen Bereichen durch Sprachbarrieren besser vor globaler
Konkurrenz geschiitzt als bspw. Produktionsarbeiter.



Strukturen wird (Strambach 1995), schwacher entwickelt sind als
die im Ausland.

Erinnern wir uns an die Technologie- und Kostenkrise der spaten
80er Jahre, die auf die Dominanz technischen Denkens und ver-
festigter organisatorischer und institutioneller Dogmen zurtickzu-
fihren ist. Peter Brodner hat dazu Einschlagiges gesagt. Wie
damals kann es auch heute wieder zu einem ,Lock in“ der deut-
schen Industrie in scheinbar bewéahrten Handlungsstrategien
kommen. Zur Vermeidung eines solchen Lock-ins und zur Ent-
wicklung des Dienstleistungssektors erhdlt z. B. die Existenzgrin-
dungsfdrderung nicht nur mehr eine arbeitsmarkt- oder mit-
telstandspolitische, sondern eine zentrale strukturpolitische Be-
deutung als wichtiges Vehikel des Strukturwandels. Dieses In-
strument muf3 auch von den Hochschulen verstarkt genutzt wer-
den, um zusatzliche Optionen fur die von ihnen produzierten
Wissenstrager zu eréffnen. So sind von den neu geschaffenen
Arbeitsplatzen im Medienbereich bereits 40 % von Selbstéandigen
besetzt, was die Hochschulausbildung leider bisher kaum zur
Kenntnis genommen hat. Ebenso wenig haben sich die techni-
schen Fachbereiche bisher von ihrer Produktionsorientierung zu
I6sen vermocht und auf die Anforderungen kundenorientierter
Dienstleistungen einstellen kénnen.

Andrerseits - das zeigt Todd (1999) - kdnnen wir die Wurzeln un-
seres Wirtschaftssystems nicht verleugnen; d. h. wir kénnen die
paternalistischen und korporatistischen Elemente, die Bedeutung
von Produktionsorientierung und Spezialistentum in der von ihm
so genannten ,Baumstammdokonomie” nicht so einfach zugunsten
des angloamerikanischen ultraliberalen Modells wegwischen, in
dem der ,Alleskdnner* Wissen jeglicher Provenienz nach Belie-
ben anwendet, kauft und verkauft. Doch kann wohl nur eine zu-
mindest gleichgewichtige Behandlung von Produktion und
Dienstleistungen, von Technologie, Okonomie und Soft Factors
die verfestigten Sichtweisen eines ausschlief3lich technologieori-
entierten, produktivistischen Wettbewerbsmodells aufbrechen
und Chancen fur die Erprobung relativ von dauerhaften und doch
flexiblen Netzwerkstrukturen bieten.
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Heiko Roehl, DaimlerChrysler AG, Berlin

Barrieren des Wissensmanagements

1 Erfolgsfaktor Wissen

Das Thema Wissen boomt. Managementliteratur
und -Praxis zeigen gleichermal3en, dal3 Wissen zu
einem lebenswichtigen Thema fur Organisationen
geworden ist. Es ist aktuell, weil es die wichtigste
Verbindung von Organisation, Mensch und
Informationstechnologie ist. "Wissen gewinnt" oder
"Wissen ist Geld" [1], heil3t es in der Fachpresse,
die den funften Faktor der klassischen
betriebswirtschaftlichen Produktionsfaktoren [2] als
Ressource feiern, die sich beim Gebrauch vermehrt
[3]. In einer Zeit, in der Produkte nichts anderes
mehr sein werden als die physische Hille der
eingeflossenen geistigen Dienstleistungen [4], ist
Wissensmanagement die zentrale Herausforderung
der Organisation.

Organisationen verspuren im Umgang mit der heute
einzig wichtigen Ressource [5] einen immer
groReren Problemdruck. Das Dilemma des
Wissensmanagements [6] entsteht: Einerseits steigt
der Bedarf an Wissen, Wissensbasierung und
intelligenter Information, andererseits machen es
die Merkmale organisierter Komplexitat
(Differenzierung, Spezialisierung, verteilte
Dislozierung und lokale Autonomie) nahezu
unmoglich,  erforderliches  Wissen so zu



koordinieren, das es an den Stellen der
Organisation verfigbar wird, wo die jeweiligen
Entscheidungen fallen. Auf Praxisseite herrscht
mittlerweile hektisches Interesse [7] an dem Faktor
geistiges Kapital und dessen sinnvoller Gestaltung.
Die noch sehr junge Praxis des
Wissensmanagements experimentiert mit
Ldsungsmodellen, um der "frappierenden Ignoranz"
[8] von Organisationen in der Vergangenheit
beziglich deren Wissensmanagement ein Ende zu
setzen.

2 Kiritische Seiten des Wissensmanagements

Nur selten werden in den Modellen des
Wissensmanagements kritische Seiten markiert.
Die mangelnde Prasenz von Dysfunktionalitaten
des Wissensmanagements kann mehrere Grinde
haben. Mdoglicherweise  werden MilRerfolge
organisationaler Veranderungsprojekte prinzipiell
weniger publiziert als Erfolge (weil Autoren und
Projektverantwortliche in Personalunion stehen) [9]
Vielleicht fehlte es fur eine kritische empirische
Auswertung von Pilotprojekten des
Wissensmanagements bisher auch nur an Zeit [10].

Anliegen dieses Beitrags Ist es, aus
organisationstheoretischer Perspektive mdgliche
Barrieren des Wissensmanagements Zu
identifizieren. Er versteht sich daruber hinaus als
Hilfe, bei dem zuklnftigen Entwurf von empirischen
Evaluationsstudien von Wissensmanagement -



Projekten den Blick auf sensible Punkte der
Organisation zu lenken und so die Effizienz von
Wissensmanagement-Aktivitaten kritisch zu
hinterfragen. Barrieren, die dem Management von
Wissen in Organisationen entgegenstehen, sind
weitaus tiefer in der Organisation verwurzelt als rein
Lern- oder Informationspathologien [11]. Sie
umfassen systemisch interagierende Widerstande
von individuellem- (Gber Gruppen- bis hin zu
organisationalem Charakter und sind eng mit Kultur
und Vertrauen in Organisationen verbunden. Der
Ubersichtlichkeit halber wird die folgende,
assoziativ strukturierte Beschreibung von Barrieren
des Wissensmanagements entlang der
Interventionsbereiche der Geneva Knowledge
Group [12] vorgenommen.

3 Interventionsspezifische Barrieren des
Wissensmanagements im Modell der Geneva
Knowledge Group

Acht "Wissensbausteine" sind die Grundlage des
Wissensmanagement-Modells der Geneva
Knowledge Group, das hier exemplarisch fir eine
Reihe aktueller Publikationen zum
Wissensmanagement [13] steht.

(c) Geneva Knowledge Group 1995
Das Modell wurde in enger Zusammenarbeit mit

einer Gruppe von Unternehmen als praxisorientierte
Heuristik entworfen und hat in diesem



Pionierstadium  zunachst die Aufgabe, der
Organisation Begriffe zu Verfigung zu stellen, mit
denen Wissen in der Organisation
funktionstibergreifend thematisiert werden kann
[14]. Daruber hinaus werden die Bausteine als
Aufgaben verstanden, die durch entsprechende
Instrumente (wie z. B. Databasen,
Wissenslandkarten, elektronische Netzwerke etc.)
umsetzbar sind.

3.1 Setzung von Wissenszielen

Wissensziele betreffen die allgemeinen Vorgaben
fur die Umsetzung der [...] MaRnahmen [des
Wissensmanagements]. Dies betrifft vor allem den
Aspekt des Aufbaus organisationaler Kompetenzen.
Wissensziele Ubersetzen ausserdem herkdommliche
strategische und operative Unternehmensziele in
eine wissensorientierte Sprache.

Die Setzung von Wissenszielen ist eine sehr
weitreichende Managementaufgabe.
Wissenslicken zu identifizieren, Kompetenz zu
ermessen und letztlich Wissen als fur die
Organisation "erstrebenswert" einzuschétzen, setzt
einige Bedingungen fur die Akteure [15] im
Wissensmanagement voraus.

Zunachst einmal bedarf es einer - zumindest
schematischen - Ahnung von Wissensbestanden in
der Organisation. Denn wenn der Gegenstand des
Managements kaum erkennbar ist, wird er sich nur
schwer effizient gestalten lassen [16]. Woher soll



ich wissen, was ich wissen will, wenn ich nicht weifl3
was ich wissen koénnte?

Entscheidungen im Wissensmanagement sind
Urteile Uber Aktualitat, Relevanz und Funktionalitat
von Wissen. Die Setzung von Wissenszielen stellt

sehr hohe Anforderungen an das
Differenzierungsvermégen der Akteure, z. B. im
Hinblick auf das Verstandnis von

hochspezialisiertem  Fachwissen. Wissen st
dartber hinaus im Wissensmanagement von
anderen Formen von Fir-Wahr-Haltungen zu
unterscheiden. Eine Meinung, flichtige ldee oder
unrealistischer Glaube mussen von validem Wissen
unterschieden werden kdnnen. Die somit notwendig
werdende Setzung von Kriterien fur die
organisationale Validitat von Wissen fihrt zu einem
weiteren  Problem bei der Setzung von
Wissenszielen: dem  Definitionsproblem  von
Wissen.

Die Defintion von Wissen bleibt in den Modellen
des Wissensmanagements mehr als unscharf.
Wissen wird hier meist als nutzlich, zeitlich
Uberdauernd, funktional, explizier- und verstehbar
konnotiert [17]. Diese Qualitaten treffen meines
Erachtens nach jedoch mehr fur Information zu [18].
Wissen unterscheidet sich von Information in erster
Linie durch seine Gebundenheit in (individuellen,
kulturellen, organisationalen etc.) Kontexten. Es ist
gegenuber Information "Wissen-wovon-fir-wen-
wozu" (Steinmduller 1993: 269), also subjektrelativ
und perspektivisch modellierte  Wirklichkeit, die
wertsubjektiv und zweckrelativ ist. Das heil3t in



letzter Konsequenz, dal3 Wissen immer nur von
seinem "Besitzer" verstanden werden kann und dald
Wissensmanagement vor allem durch die
Gestaltung von Kontexten wirksam wird.

Der Begriff des Wissens bewegt sich in der Debatte
um das Wissensmanagement auf einem schmalen
Grat: Er mul3 sich auf der einen Seite gegen einen
profanen Informations-/Datenbegriff abgrenzen, auf
der anderen Seite gegen seine Auflosung in den
funktional differenzierten Bereichen der
Organisation durch Beliebigkeit (wenn er nurmehr
bereits bestehende Konzepte wie Qualifikation
umfalit).

3.2 Wissensidentifikation

Alle MalRnahmen der Wissensidentifikation sind
[...] darauf ausgerichtet, der Unternehmung einen
besseren Uberblick tiber interne und externe
Wissensbestande zu verschaffen, und ermdglichen
dadurch oft erst weitere Fortschritte in den
verbleibenden Bausteinen.

Hier gelten &hnliche Problemkonstellationen wie bei
der Setzung von Wissenszielen. Denn es kann nur
identifiziert werden, was - mehr oder weniger
systematisch - gesucht wird. Wissen, welches durch
das Raster der Suchkriterien der Organisation
hindurchfallt, wird - ungeachtet seiner tatsachlichen
Relevanz - nicht als solches identifiziert. Die
Suchkriterien, mit denen die Organisation internes
und externes Wissen zu identifizieren versucht,



entscheiden Uber die Grundlage, auf der Wissen in
der Organisation gestaltet wird. Neben der Gefahr
einer prinzipiellen Vernachlassigung von "blinden
Flecken" bei der Identifikation von Wissen ist die
Zeitgebundenheit der Suchkriterien ein weiterer
wichtiger Faktor. Durch die sich immer schneller
verringernde Halbwertszeit des Wissens wird es
immer wichtiger, diese Kriterien aktuell zu halten.
Ein &hnliches Problem ist die Veraltung von
Qualifikationsprofilen, dem durch die Einfihrung
von sekundaren, bzw. tertiaren Qualifikation
begegnet wird [19].

Sind die Suchkriterien aktuell und besteht ein klares
Bild Uber die Wissensbereiche, Uber die man sich
einen Uberblick verschaffen will, dann ist ein
weiteres Problem, dal3 Wissen in Organisationen
nicht eindeutig identifizierbar ist.
Wissensidentifikation muf3 sich aufgrund der
Komplexitat organisationaler Wissensstrukturen
letztlich auf der Beschreibungsebene von Wissen
bewegen. Wird in der Organisation beispielsweise
eine bestimmte Fahigkeit gesucht, dann wird man
bei der Durchsicht von Qualifikationsprofilen oder in
Gesprachen mit Mitarbeitern zunéachst
Beschreibungen, Titel, Labels und a&hnliches
erfahren. Dald hinter dieser Beschreibungsebene
haufig andere konkrete Wissensinhalte als
angekindigt zu erwarten sind, wird bei dem
Auseinanderklaffen von Arbeitsplatzbeschreibung,
Qualifikation des betreffenden Stelleninhabers und
seiner tatsachlich ausgefuihrten Tatigkeit deutlich.
Wissen in Organisationen ist uneindeutig.



3.3 Wissenserwerb

Dabei kann es sich [...] um den "Import" bereits
bestehenden Wissens in die Unternehmung
handeln [...].

"Mehr Wissen bedeutet mehr Unwissen” [20]. Die
Technikfolgenforschung zeigt, da3 neues Wissen
Uber einen Sachverhalt immer mehr Fragen nach
sich zieht, als das Wissen zu beantworten in der
Lage ist. Der Erwerb von neuem Wissen wird in
Organisationen mit einer Erhéhung innerer
Komplexitat  erkauft. Das  Vernachlassigen
bestimmter ~ Wissensbereiche  dagegen hat
durchaus funktionalen Charakter: Es reduziert
Komplexitat.

Dall Wissen Einflu3 auf organisationales Handeln
wie Entscheiden hat, lait sich generell in Frage
stellen [21]. Entscheidungen werden in der
Mehrzahl in  Kommunikationen geféllt: "Die
Informationen, die gebraucht werden, um zu
entscheiden, sind nicht zu beschaffen." (Luhmann,
1996). Luhmann spricht im Hinblick auf
Informationen in  Organisationen von einer
"Diskontierung” derselben zugunsten bereits
bestehender Muster, die Entscheidungen
determinieren. So pladiert er far Mil3trauen
gegenuber der Informationsflut, die Entscheidungen
rationalisieren sollen.

3.4 Wissensentwicklung



[Hiermit ist die] unternehmensinterne Schaffung
neuen Wissens angesprochen [...]. Instrumente in
diesem Baustein sind darauf ausgerichtet, die
Innovationsfahigkeit des Unternehmens zu fordern
sowie die Zusammenarbeit mit externen
Wissenstragern zu optimieren.

Die Schaffung neuen Wissens in der Organisation
ist stets von Widerstanden begleitet. Innovationen
sind im Zweifel nicht willkommen und Widerstand
ist Wesensmerkmal der Innovation [22]. Bereits auf
individueller Ebene herrschen eine Reihe von
Mechanismen, die der Wissensentwicklung
entgegenwirken.

Lernpathologien sind Ausdruck von Widerstéanden
gegen Entwicklung und Veranderung von Wissen.
Argyris (1990) beschreibt diese als "Mechanismen
gegen das Verlernen" und verortet sie vor allem auf
individueller Ebene. Individuelle Barrieren gegen
Wissensentwicklung &uf3ern sich in geschickter
Unfahigkeit, defensiven Routinen, phantasievollen
Verrenkungen und Unbehagen [23].

Auf Organisationsebene sind Normen, Privilegien
und Tabus Barrieren gegen Wissensentwicklung.
Normen verhindern durch ihre
Verhaltensdetermination Neues. Privilegien und
O0konomische Vorteile sind Insignien hierarchisierter
Machtverteilung in Organisationen.
Organisationsmitglieder perpetuieren diese
Strukturen durch eine sich stets erneuernde
Anerkennung der bestehenden Wissensstrukturen



im organisationalen Alltag. Tabus schlie3lich
sichern die "Undiskutierbarkeit des
Undiskutierbaren" [24] und erhalten so bestehendes
Wissen in unaussprechlicher Form.

An dieser Stelle sollte deutlich geworden sein, daf3
Wissensintransparenz in Organisationen ihren Sinn
hat. Das Verschleiern von Wissen und
Informationen dient dem Erhalt des Bestehenden
und hat so letztlich Anteil an der Wahrung der
organisationalen Identitat.

3.5 Wissensverteilung

Hierbei sind die innerorganisationalen Strome
des Wissens angesprochen. Bestehende
Infrastrukuren und Anreizsysteme der
Wissensverteilung haben Einflul3 auf die Effizienz,
mit der vorhandenes Wissen in der Organisation
von Ort A zu Ort B transportiert wird.

Am Interventionsbereich der Wissensverteilung wird
aus meiner Sicht am deutlichsten, welchen
Schwierigkeiten das Wissensmanagement in der
Praixs ausgesetzt ist. Die Einbettung von Wissen in
finanzielle (Wissen st Uber den Umweg
"Qualifikation" direkt finanziell bewertbar), Macht-
(Wissen determiniert Hierarchie) und andere
Kontexte von zentraler lebensweltlicher Relevanz
macht Wissen zu einer auf3erst sensiblen und
veranderungsresistenten Ressource.



Hierarchie, Spezialisierung und Zentralisierung [25]
sind die Hauptgrinde daftr, dall Wissen in
komplexen Systemen deformiert und abgeblockt
wird. Aul3erdem verhindert die "engstirnige, lokale
Loyalitat" (Willke 1995: 288) - jeder
Geschéftszweig, jede Division und jede Abteilung
wird zum Wachter ihrer Standards und speziellen
Kompetenzen - den Wissensaustausch. Neben den
funktionalen Differenzierungen in Organisationen
gibt es eine Vielzahl weiterer Kriterien, die als
Barrieren gegen den Austausch von Wissen
fungieren: Alter  und Betriebszugehdrigkeit
beispielsweise: "Altere Kollegen lieben es, die
Jungen gegen die Wand laufen zu lassen” (Willke
1995: 308). Daruber hinaus wird in hierarchisierten
Kommunikationssituationen vor allem
"Verhinderungswissen" vermittelt, also Wissen
dartiber, warum etwas nicht funktionieren kann.

Das "sharing" [26] von Wissen ist ein meines
Erachtens nach weit unterschatzter Problemfaktor
des Wissensmanagements. "Sharing and using
knowledge are often unnatural acts" (Davenport
1996: 36), denn die Preisgabe von Wissen lauft
nicht nur hierarchisierten Organisationskulturen
zuwider. Die Explikationsfunktion des
Wissensmanagements fordert ebenso Unwissen
von Mitarbeitern zutage und wird so ungewollt zum
Assessment. Bei der Erstellung von
Wissenslandkarten beispielsweise sind Explizieren
und Teilen von Wissen tragende Elemente. Die
negativen Erfahrungen mit deren Umgang [27]
zeigen, dafi die Wissensexplikation
Machtzusammenhange in Organisationen dadurch



verandert, dal3 sie Wissen popularisiert und daf3 bei
dem Versuch, Expertise allgemein verfligbar zu
machen, Wissen quasi "enteignet” wird. Dies kann
Privatsphare und Vertrauen gefahrden.

Weiterhin bestehen in Organisationen ganz generell
Schwierigkeiten, hochgradig verteiltes Wissen an
dem Ort zusammenzubringen, an dem die
Entscheidung fallt. Liegt dieses Wissen in expliziter
Form vor, hat es also einen eher informationalen
Charakter, dann wird es leichter z. B. in Form eines
E-Mails oder als Brief zu transportieren sein, als
dies bei eher implizitem Wissen der Fall. Je enger
das zu transportierende Wissen in die oben
erwahnten Kontexte eingebunden ist, desto
schwieriger gestaltet sich der Transport desselben
und desto mehr wird es dabei zur bloRRen
Information [28]. Der Versuch, implizites Wissen
verfugbar zu machen, muf3 laut Polanyi (1985: 27)
scheitern: "lch meine zeigen zu kénnen, daf} der
Prozel3 der Formalisierung allen Wissens im Sinne
einer Ausschlielung jeglicher Elemente impliziten
Wissens sich selbst zerstort".

3.6 Wissensnutzung

Die Teilung von Wissen und dessen Anwendung
gehen oft mehr oder weniger Hand in Hand, da sich
Verteiler und Empfanger in der gleichen
Infrastruktur bewegen. Schliel3lich muss die
Bereitschaft eines Mitarbeiters, sein Wissen mit
anderen zu teilen, von der Bereitschaft anderer



Mitarbeiter begleitet sein, dieses Wissen auch
anzuwenden.

Eines der grolten Probleme besteht im Re-use
abgelegten Wissens. Wissen ist nur durch seine
Nutzung flr die Organisation sinnvoll, als
Grundlage fur Handeln. In abgelegtem Zustand wird
Wissen haufig sinnlos ("Datenfriedhotfe").

Wissen ist fur den einzelnen in der Organisation
nicht direkt nutzbar, es muld erst ein mehr oder
minder aufwendiger Transfervorgang auf die jeweils
aktuelle Person/Situationskonstellation stattfinden.
Grunde des Scheiterns dieses Transfers liegen
beispielsweise im "rollenbeschrankten
Erfahrungslernen” von Individuen (Willke 1995:
333): Lernen hat keine Auswirkungen auf das
Verhalten der Person, weil die Rolle ihr Verhalten
ubermé&Rig dominiert. Willke unterlegt dies mit dem
Beispiel eines Mitarbeiters, der auf einen
Weiterbildungskurs fur Kommunikationstechniken
geschickt wird. Er lernt die Techniken pflichtbewul3t,
wendet sie aber nie an, weil seine Rolle als
untergeordneter Sachbearbeiter keine Anlasse flr
aktive Kommunikationen sieht.

Die Nutzung von Wissen (z. B. als Expertise,
Kompetenz) kann prinzipiell auch hinderlich sein,
wenn sich das Feld wandelt und die Person ihr
Wissen nicht revidieren kann. Dies wird durch die
Einfihrung des Begriffs der tertidren Qualifikation
hervorgehoben, die Vergessen und Verlernen
einschliel3t [29].



3.7 Wissensbewahrung

Der Baustein Wissensbewahrung [...] betrifft alle
Maflnahmen, die darauf ausgerichtet sind,
bestehendes Wissen in einer Unternehmung zu
konservieren bzw. zu aktualisieren und dem Verlust
von Wissensbestanden oder Wissenstragern
vorzubeugen.

"Ist jemals eine Organisation deshalb am Uberleben
gescheitert, weil sie etwas wichtiges vergessen hat?
Es ist wahrscheinlicher, dall Organisationen
deshalb scheitern, weil sie zu vieles zu lange im
Gedéachtnis behalten und fortfahren, zu oft zu viele
Dinge so zu tun, wie sie sie schon immer getan
haben." (Herrmann 1963, in: Weick 1985).

Der Versuch, Verwaltungsprozeduren zu
vereinfachen, Kommandoketten abzuschaffen und
die  Notwendigkeit  der  Aktenfuhrung zu
beschrdnken brachte Albert Speer (Hitlers
Rustungs- und Kriegsminister) das Verdienst ein,
von K. Weick in seiner "Social Psychology of
Organizing” [30] erwahnt zu werden. In seiner
radikaler Entburokratisierung begrufdte Speer die
allierten Bombenangriffe bei Kriegsende als
hilfreiches Mittel seiner Rationalisierungen, weil sie
Aktenlager zerstorten, jene Papierbehalter, welche
die Organisation befahigen, Traditionen,
Prozeduren etc. zu etablieren.

Mit der Frage nach der Bewahrung von Wissen in
Organisationen unmittelbar verknupft ist die Frage
nach dem Format der Speichermedien des



Wissens. Akten in Papierform sind sicherlich sehr
inflexible Speichermedien. Elektronische
Speichermedien zur Wissensbewahrung stellen
demgegenuber weitaus weniger schwerfallige
Instrumente des Wisssensmanagements dar: Die
Daten sind schneller und leichter zugreifbar, sie
sind transportabel etc. Diese Vorzige machen
elektronische Speichermedien gleichzeitig zu
verfuhrerischen Speichern auch von Belanglosem
und Uberflissigem. Nicht zuletzt die Rede von
"Datenbanken” tragt hierzu bei, denn: Wer hat nicht
gern viel auf der Bank?

Bei der Ablage von Wissen in Schriftform besteht
generell die Schwierigkeit der
Allgemeinverstandlichkeit der abgefaldten
Dokumente. Bereits bei der Kommunikation
zwischen verschiedenen Fachrichtungen ergeben
sich aufgrund von terminologischen Besonderheiten
Verstandigungsprobleme. Nicht zuletzt ist es die
Idiosynkrasie der Sprache, die dem Re-use von
Wissen in Organisation entgegensteht. Wenn
Wissen nicht Information sein will, missen Kontexte
(z. B. zur Person, Zeit, Ziel des Dokumentes etc.)
mit abgelegt werden. Dies erh6ht aber die
gespeicherte Informationsmenge betrachtlich.

Neben dieser Problematik der notwendigen
Mitspeicherung der Wissenskontexte ist bei der
Wissensbewahrung das Thema Aktualitat des
abgelegten Wissens entscheidend fur den Erfolg
von Wissensspeichern. Mit sinkender Halbwertszeit
des Wissens wird die Aktualisierung von Wissen
wichtiger und schwieriger. Veraltete Datenbestande



zementieren  organisationale  Routinen  und
verhindern Innovation. Denn sind Wissensbasen
einmal etabliert, beanspruchen sie eine gewisse
Exklusivitat: Was nicht in der Datenbasis abgelegt
ist, existiert nicht.

3.8 Wissenscontrolling

Dieses betrifft sAmtliche Aktivitaten, die auf die
Steuerung und Messung von Wissen oder
Lernprozessen ausgerichtet sind.

Aus den vorangegangenen Darstellungen sollte
hervorgegangen sein, dalR es kein objektives
Assessment von Wissen in Organisationen geben
kann. Der Anspruch, Wissen quantifizieren zu
wollen, lauft der Defintion von Wissen zuwider.
Beim Wissenscontrolling begegnen wir allen
Barrieren des Wissensmanagements wieder, die
sich in den vorherigen Interventionsbereichen
aufgetan haben. Denn Wissen zu messen
bedeutet, es als solches zu identifizieren, seine
Verteilung zu kennen, zu erkennen, dal’3 es sich
entwickelt hat etc..

Wissen kann nur tber den Preis der Reifizierung
guantifiziert werden, also der Entnahme aus
zeitlichen, situativen und personlichen Kontexten.
Es kann, ebenso wie es nur kontextuell gesteuert
werden kann, nur mittelbar erfal3t werden. Also
anhand von Mel3groRen wie Prozelizeiten,
Verhaltensvariablitdt o. &.. Der Anspruch, Wissen



messen zu kdénnen gaukelt dort Objektivitat vor, wo
nur Unscharfe sein kann.

4 Schluf3

Wissensmanagement ist bisher ein Konzept, das
dem Praktiker ein Sprachangebot macht und so
den Blick auf die Ressource Wissen scharft. Diese
Perspektive lal3t alte Gestaltungsprobleme in
neuem Licht erscheinen und ermdéglicht es, Gber
Funktionsgrenzen hinweg ein ganzheitliches Bild
von der Organisation in Interventionskontexten zu
entwickeln. Wissen selbst hat gleichzeitig jedoch
einen strukturellen Aspekt fur die Organisation, der
identitatsstiftend ist und der Wissen gleichsam zu
einer sensiblen Ressource macht. Interventionen in
die organisationale Wissensbasis stof3en somit an
Barrieren, die in Kontrast zu den verheil3ungsvollen
Zielperspektiven eines organisationalen
Wissensmanagements stehen.

Will es dem Wissensmanagement gelingen, einen
Beitrag zum organisationalen Erfolg zu erbringen,
so wird es den hier aufgezeigten Barrieren
Rechnung tragen mussen. Auf dem Weg zu einem
tragfahigen Managementkonzept jedenfalls scheint
das Wissensmanagements noch eine grol3e
Strecke vor sich zu haben.
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Kompetenznetzwerke zur
Kontextsteuerung von Wissensteilung: Ein Beispiel

1 Wissensmanagement als strategischer Erfolgsfaktor

In einem sich schnell verandernden Wettbewerbsumfeld, charakte-
risiert durch Globalisierung und dem verschéarften Kampf ums Uber-
leben, gewinnt der Umgang mit eigenem und fremdem Wissen fir
produzierende Unternehmen zunehmend an Bedeutung. Wissen
entwickelt sich — wie die Experten prognostizieren - zum Produkti-
onsfaktor der Zukunft. Voraussetzung hierfir ist die Entwicklung
ganzheitlicher Wissensmanagementansétze, ihre Unterstitzung
durch organisatorisch und technisch koordinierte Verteilung von
Wissen sowie die Vernetzung verschiedener Ressourcen.

Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen im Folgenden solche Ansétze,
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen als Wissenstrager verstehen und
gleichzeitig zentrale Komponenten wie die Organisationsstruktur und
die Technologie nicht unberiicksichtigt lassen. Die rasante Entwick-
lung der Informations- und Kommunikationstechnologien fuhrt zu
einer fortwdhrenden drastischen Veradnderung der Unterneh-
mensprozesse und Organisationsstrukturen. Das bisherige Mana-
gement von Informationen und Wissen muss deshalb in vielen Orga-
nisationen, insbesondere im Zusammenhang mit einer qualitativen
Entscheidungsunterstiitzung, Gberdacht werden.

Wissensteilung ist einer der wichtigster Bausteine des Wissensma-
nagements. ,Die schnelle Verteilung und die weltweite Nutzung von
Jbest practices’ ist heute ein absolutes Muss geworden“ meinen
weltweit tatige Unternehmensberater. Es geht dabei aber nicht um
mechanische, Uber eine zentrale Stelle koordinierte Teilung und
Verschiebung von Wissen, sondern um einen oft im persénlichen
Zusammenspiel realisierten Austausch®®.

Je nach Art des Wissens und des Interesses der betroffenen Organi-
sation kann Wissensteilung durch zentral-, (wissensmultiplikations-)
orientierte Mechanismen, die einen permanenten Zugriff auf neues
Wissen ermdglichen, oder durch dezentrale MaRnahmen wie z.B. die

% Probst, G. J. B. (1998): Wissen managen: wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource optimal nutzen.



Schaffung eines Wissensnetzes, gesteuert werden. In letzterem Fall
soll eine kontextspezifische Infrastruktur geschaffen werden, die eine
LJust in time“- Vermittlung des benétigten Wissens in Abh&ngigkeit
vom Bedarf der Wissensnutzer ermdglicht.

Neben funktionalen und geographischen Strukturen missen interes-
sen- oder themengeleitete Strukturen wie Kompetenznetze oder
virtuelle Zentren gebildet werden, die die Grundlage eines Wissens-
netzwerkes bilden. Im Rahmen eines solchen Netzes kann Qualifizie-
rung fir die Informations- und Wissensgesellschaft stattfinden. Die
heutige Gesellschaft mit ihrer Flut von Informationen und der stetig
sinkenden Halbwertszeit des Wissens erfordert mentale Flexibilitét,
die eine schnelle Anpassung an neue Gegebenheiten ermdglicht, um
mit den rasanten Entwicklungen Schritt halten zu kdnnen.

Im Folgenden wird die Rolle von luK-Technologien im Rahmen des
Qualifizierungsprozesses erlautert.

2 Die Rolle von luK-Technologien

Moderne Informations- und Kommunikationstechnologien sind ei-
nerseits verantwortlich fir die wachsende Informationsflut, anderer-
seits sind sie leistungsfahige Werkzeuge zu ihrer Bewdltigung. Die
Ergebnisse der fortschreitenden Integration von Computer- und Te-
lekommunikationstechnologien, wie z.B. das Internet, erdéffnen den
Entwicklern die Moglichkeit, Wissenspotentiale einem immer gro3er
werdenden, weltweiten Benutzerkreis zuganglich zu machen. Seit
einigen Jahren kdénnen in Rahmen von Computer-Based Training
(CBT) Wissensinhalte programmgesteuert am Computer erlernt
werden. Der Erfolg von CBT héngt nicht nur von der Qualitat der
Programme, sondern auch von der Initiative und Motivation der Be-
nutzerinnen ab.

Im Rahmen eines Prozesses, in dem eine Person allein Uber den
Computer lernt, treten ofter Schwierigkeiten auf wie z.B. der Zugriff
auf neue Versionen des Lernmaterials, der administrative Aufwand
oder der notwendige Support zum Lernen. Der Einsatz moderner
Telekommunikationstechnik bietet hier Hilfe: Benutzerlnnen kénnen
Uber Kommunikationsnetze wie Intra- oder Extranet CBT-Programme
oder deren Updates von einem Rechner des Anbieters herunterla-
den.

Ein Problem wird aber auch im Rahmen dieser Option nicht gelost:
der Wunsch nach zwischenmenschlicher Kommunikation. Telelear-
ning-Methoden, besonders in web-basierten Kompetenznetzwerken -
das sogenannte Webbased-Training (kurz: WBT) - kombinieren die
Vorteile von CBT mit denen des Internets und ermdglichen bedarfs-



und menschen-orientierte Wissensteilung in einem Prozess, der
gleichzeitig Lernen und Kommunikation umfasst. Telelearning kann
als "..jede auf Informations- und Kommunikationstechnologie ge-
stiitzte Lehr-/Lerntétigkeit einschlieBlich der Ubertragung der Ar-
beitsergebnisse, die ausschlieBlich oder alternierend an einem
rdumlich getrennt von den anderen Lernorten im herkémmlichen
Sinne liegenden Lernplatz verrichtet wird, der mit anderen Lehr-
/Lernarten durch elektronische Kommunikationsmittel verbunden
ist.”*” definiert werden.

D. h. im Rahmen des Telelearning kénnen elektronische, multime-
diale Lerninhalte auf unterschiedlichen, potentiell auch raumlich weit
entfernten Server zuganglich gemacht werden. Jeder Teilnehmer an
einem Telelearning-Kurs, der sich zusammen mit den anderen in
einem virtuellen Klassenzimmer befindet, kann auf ein weltweites
Angebot verschiedenartiger Wissensbausteine zugreifen. Der
Kursaufbau ist entweder fest vorgegeben, oder kann individuell auf
die Bedirfnisse des Lernenden zugeschnitten werden — in der Praxis
bewahrt sich die Kombination von beidem.

Die Erfahrung zeigt aber, daf? auch bei einem optimal auf den Ler-
nenden abgestimmten Kurs Fragen und Probleme auftauchen koén-
nen, die nur in direkten Kontakt mit dem Tutor, mit anderen Teilneh-
mern des Kurses oder mit einem Experten geklart werden kénnen.
Dieses Verfahren wird durch eine aktive Teilnahme an einem ent-
sprechenden Kompetenznetzwerk erleichtert.

3 Das Virtuelle Lernzentrum als Kompetenznetz: das Projekt
FrauTelNet

Das Projekt FrauTelNet wird seit Mai 1999
gemeinsam von der SOKOM Internetprojekte GmbH,
dem Institut Arbeit und Technik (IAT), dem
Computerservice flr Frauen und weiteren Expertinnen
aufgebaut. Bis zum Ende des Jahres 2000 wird es als
Modellprojekt vom Land Nordrhein-Westfalen im
Rahmen von QUATRO mit EU-Mitteln geférdert. Im
Rahmen des Projekts werden Telelernen-Module
entwickelt und erprobt, Gber die Frauen in kleine und

57 Wiest, Bernd (5/98): Lehren und Lernen mit Telemedien.



mittlere Unternehmen (KMUs) IT-Grundlagen und
Internet-Know-How erwerben kénnen.

Der Kern des Projekts ist das virtuelle Lernzentrum, das auf der
Vernetzung — einer Learning-Community38 - von Expertinnen, Trai-
nees und Multiplikatorinnen basiert. Die Community und die Lern-
oder Wissensteilungsprozesse sind flexibel und offen. Alle Kompe-
tenzen — explizite wie implizite — werden in den Lernprozess einge-
bracht. Dies wird nicht zuletzt dadurch ermdéglicht, dass das System
technisch auf gangigen Internet-Technologien basiert (und nicht z.B.
auf proprietéaren Groupware-Produkten).

Das Gesamtprojekt besteht aus zwei zentralen Elementen, der virtu-
ellen Lernumgebung und dem virtuellen Kompetenznetzwerk von
Expertinnen fur Telelernen in der beruflichen Weiterbildung.

Bei der virtuellen Lernumgebung bzw. dem virtuellen Klassen-
zimmer, handelt es sich um einen Webserver mit dem Angebot von
derzeit vier Telelernmodulen zu den Themen

Grundlagen des Informationstechnologie-Managements
Projektmanagement

E-Commerce

Telekooperation.

Jedes der Module gliedert sich in vier Lerneinheiten, die jeweils in
einer Woche durchgearbeitet werden sollen, wobei die einzelnen
Module jeweils durch einen Présenzworkshop, auf dem sich die
Teilnehmerinnen und Tutorinnen kennenlernen und den Umgang mit
den notwendigen Internettechnologien eintben kdnnen, eingeleitet
werden. Die Teilnehmerinnen erhalten die Basistexte fur jedes Modul
in einem Handbuch ebenso eine technische Anleitung und eine CD-
ROM mit den notwendigen Internetprogrammen (Webbrowser, Acro-
bat Reader, Winzip u.a.) Nach dem Workshop beginnt der vierwo-
chige Telelernenkurs (pro Modul), der das flexible zeitlich selbstbe-
stimmte Lernen anhand der vorgegebenen Lehrmaterialien sowie
den lebendigen Austausch via Telekommunikation mit den anderen
Teilnehmerinnen umfaf3t. Teilnehmerinnen ist in diesem Fall wortlich
zu nehmen: auf der Ebene des Lernnetzes sind alle gleichberech-
tigte Teilnehmerinnen. Fragen in den Online-Diskussionsforen gehen
grundsétzlich an alle und nicht vorrangig an die Tutorinnen.

Die Angebote auf dem Lernserver umfassen:

% Zum Konzept der "Learning Community" siehe Pallof, R. M./ Pratt, K. (1999): Building Learning Communitiesin
Cyberspace.



= die Kurs-Basistexte (die auch als Handbuch ausgegeben wer-
den)

= zusatzliche Materialien zur Vertiefung bestimmter Aspekte; diese
Materialien werden z.T. nach den Erfordernissen der jeweiligen
Lerngruppe generiert, z.T. auch von der Lerngruppe selbst und
idealiter nicht nur von den Tutorinnen

= zusatzliche Tools (z.B. Software, die nicht auf der CD ist, Linkli-
sten)

= Diskussionsforen fir die asynchrone Diskussion, sowie Chats
fur die Diskussion in Echtzeit, Gber den Stoff der Lerneinheiten
bzw. die Projektaufgaben. Die Diskussionsforen sind als
.peer-to-peer Netzwerk* die eigentliche ,Werkstatt* des vir-
tuellen Lernzentrums, der Ort der Telekooperation der Be-
teiligten, die ihr Wissen austauschen und teilen

= Das Online-Cafe fur den informellen und mehr spielerischen
Austausch

= Die Liste der E-Mail-Adressen fiir die private Korrespondenz der
Teilnehmerinnen untereinander.

Das zweite wichtige Element des Projekts ist der Aufbau des virtu-
ellen Kompetenznetzwerks von Expertinnen fur Telelernen in
der beruflichen Weiterbildung.  Dieses basiert auf einer Datenbank,
in der Informationen Uber Expertinnen, Projekte, Literatur, Online-
Ressourcen und Tools (z.B. “webteachware”) gesammelt werden.
Ein Webserver wird dann nicht nur dazu dienen, diese Daten zur
Verfugung zu stellen, sondern auch zu diskutieren und wiederum
eine ,Community* aufzubauen, in der Kooperationen fir ,best prac-
tice"-Projekte und die Entwicklung von Standards entwickelt werden
kann.

In beiden Bereichen des Projekts werden die Vorteile web-basierter
Systeme von Wissensteilung deutlich. Kombiniert werden die Bereit-
stellung von ,geronnenem Wissen*“ (z.B. Handbuicher, vorgegebene
Texte, Datensatze) mit der Mdglichkeit sozusagen in ,Echtzeit* gene-
riertes Wissen (z.B. durch Diskussionen, Teilnehmerlnnen-Input)
hinzuzufigen  oder mdglichst genau ,Just-in-Time*  von
Teilnehmerinnen angefordertes Wissen verfligbar zu machen.

Nach der Entwicklung der Rahmenbedingungen fir diese Prozesse
stellt sich fir das Wissensmanagement die Aufgabe, wie das weit-
gehend unstrukturiert ,spontan oder alltdglich generierte Wissen
wieder fur die dauerhaftere Verfligbarkeit organisiert werden kann.

dal
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Abb. 1: Lernen und Umwelt. In Anlehnung an Wiest, B. (1/98):
Lernen und Lehren mit Telemedien.

4 Konzeption des virtuellen Lernzentrums
4.1 Allgemeine Grundlagen

Lernen im Internet basiert immer auf der rdumlichen Trennung der
am Lerngeschehen Beteiligten. Vor diesem Hintergrund kommt der
Konzeption der virtuellen Lernumgebung, die sowohl Lernenden als
auch Lehrenden alle Funktionen traditioneller Lernumgebungen zur
Verfugung stellen sollte, zentrale Bedeutung zu. Ziel ist die Kombi-
nation von selbstgesteuertem39 und kooperativem Lernen® — wie
Wiest” es fordert. Einerseits mu der/die Lernende durch die Ge-
staltung der virtuellen Lernumgebung in die Lage versetzt werden,
selbst - ohne Fremdsteuerung — zu lernen, d.h. sich aktiv und kon-
struktiv mit den Lerninhalten auseinandersetzen zu kénnen. Ande-
rerseits darf der Austausch zwischen Tutorinnen und Lernenden, der
Lernenden untereinander sowie die gemeinsame Umsetzung des
Erlernten in die Praxis — also das kooperative Lernen - nicht ver-
nachldssigt werden. Das virtuelle Lernzentrum muf3 demnach Raume
fur den Sozialaustausch schaffen.

*|n diesem Zusammenhang wird Lernen als"... ein aktiver, konstruktiver, kumulativend zielorientierter ProzeRVerstanden.
Simons, J. (1992): Selbstgesteuertes Lernen.

“ Wiest definiert kooperatives Handeln als"... wechselseitiges Bezogenseimi Handeln, ein Bezugsfeld vielfaltiger und allseitiger
Interaktionen, wobei das Tun das andere mitbestimmt und wiederum von ihm abhangijest.B. (1/1998): Formen des
Telelernens.

“ Wiest, B. (1998): aa.O.



Abb. 2: Die "Virtuelle Lernumgebung"

Im Folgenden wird zunéchst kurz auf die technische Grundlagen der
virtuellen Lernumgebung eingegangen. Im Anschlu daran wird die
Umsetzung der geforderten Kombination von selbstgesteuertem und
kooperativem Lernen, anhand der entwickelten Lernumgebung er-
lautert.



4.2 Technische Grundlagen

In technischer Hinsicht kommen bei der Entwicklung und Anwen-
dung der Lernumgebung gangige Internet-Technologien zum Ein-
satz. Die Entwicklung basiert auf der Kombination von HyperText
Markup Language [kurz: HTML], JavaScript und Perl. Bei HTML
handelt es sich um eine Sprache, die mit Hilfe von SGML (Standard
Generalized Markup Language) definiert wird. SGML ist als ISO-
Norm 8879 festgeschrieben. HTML ist eine sogenannte Auszeich-
nungssprache (Markup Language) und hat die Aufgabe, die logi-
schen Bestandteile eines Internetdokuments zu beschreiben. Als
Auszeichnungssprache enthalt HTML daher Befehle zum Markieren
typischer Elemente eines Dokuments, wie Uberschriften, Textab-
satze, Listen, Tabellen oder Grafikreferenzen. JavaScript ist kein
direkter Bestandteil von HTML, sondern eine eigene Programmier-
sprache. Diese Sprache wurde jedoch eigens zu dem Zweck ge-
schaffen, HTML-Autoren ein Werkzeug in die Hand zu geben, mit
dessen Hilfe sich WWW-Seiten optimieren lassen. Perl steht fir
Pratical Extraction and Report Language und wurde 1987 von Larry
wall entwickelt.*? Es handelt sich hierbei um eine praktisch plattfor-
munabhangige, objektorientierte Programmiersprache, die sich her-
vorragend fur die erforderliche CGI-Programmierung43 eignet.

Ziel der Kombination der drei Elemente ist die Gestaltung einer dy-
namische Lernumgebung, die sich einerseits durch einen mdglichst
hohen Grad an Benutzerfreundlichkeit auszeichnet und andererseits
das Reagieren auf die individuellen Lernfortschritte der einzelnen
Teilnehmerinnen zuléasst. Zentrale Bedeutung kommt hierbei den
verschiedenen Perl-Scripten zu, welche die Auswertung und die
Speicherung von Usereingaben sowie die Steuerung des Lernab-
laufs und die damit einhergehende Aufbereitung der Daten fur die
Tutorinnen Ubernehmen.

Neben dieser, auf die Lerninhalte bezogenen Verwendung von Perl,
findet die Programmiersprache im Rahmen der gesamten Organisa-
tion der Website Anwendung. Sie reicht von der Passwortabfrage
beim Betreten des virtuellen Lernzentrums bis hin zur Navigation
durch die einzelnen Seiten innerhalb der Lernumgebung. Vorteil
dieses Vorgehens ist die Definition der Struktur der gesamten
Website in einer einzigen Datei, die somit leicht, ohne Anderung
einzelner HTML-Dokumente, veréandert oder erweitert werden kann.

“Wall, L./ Schwartz, R/ Potter, St. (1997): Programmieren mit Perl.

“ CGI (Common Gateway Interface) erlaubt es einem WWW-Browser, iiber einen WWW-Serverdenage auszufiihren. Solche
Programme (oder Scripts) kdnnen beispielsweise Formulareingaben aus HTML-Dateien verarbeiten, auf dem Server-Rechner Daten
speichern und dort gespeicherte Daten auslesen.



4.3 Aufbau der virtuellen Lernumgebung

Die virtuelle Lernumgebung setzt sich aus sechs Rubriken zusam-
men: Eingangsbereich, Lernzentrum, Infothek, Toolbox, Forum und
Café. Diese Gesamtstruktur, die auch als Makrostruktur bezeichnet
werden kann, stellt eine HTML-Umgebung dar, die sich als "Ge-
baude" des virtuellen Bildungszentrums versteht.

m
¢ A

Lernzen- Infothek Toolbox Forum Café
trum

Abb. 3: Metaebene der virtuellen Lernumgebung

Die Teilnehmerinnen betreten die virtuellen Lernumgebung durch die
.Eingangshalle“, in der ein Eingabefeld Anmeldung mit einem — von
der Webmasterin zugewiesenen — Usernamen vorsieht. Diese Ein-
gangshalle wird durch eine Grafik, die einen Platz mit Schaufenstern
in Form von Monitoren zeigt, dargestellt. Die Registrierung der Teil-
nehmerinnen wurde aus zwei Griinden vorgesehen, zum einen dient
das Passwort bzw. der Username als Schutz vor unberechtigter
Nutzung des virtuellen Bildungszentrums, zum anderen ermdoglicht
sie die personliche Ansprache der Teilnehmerin im Rahmen von
Ubungen sowie die Speicherung der individuellen Lernfortschritte.
Von der Eingangshalle aus kann sich die Teilnehmerin durch das
Anklicken der Schaufenster durch die virtuelle Lernumgebung bewe-
gen.

Jede Rubrik ist in der Mikrostruktur in Unterbereiche aufteilt, die den
Modulen des Projektes entsprechen. Diese Rubriken als Ge-
samtstruktur der unterschiedlichen Lern- und Kommunikations-
prozesse sollen sowohl Lernende als auch Lehrende optimal im
Umgang mit dem virtuellen Lernzentrum unterstitzen und werden im
Folgenden eingehend erlautert.



4.3.1 Lernzentrum

Im Lernzentrum finden die Teilnehmerinnen die Lerninhalte der
Module IT-Management, Projektmanagement, eCommerce und Te-
lekooperation. Die Rubrik stellt damit die eigentliche Lernumgebung
dar. Da sich die Entwicklung der Lernumgebung als evolutorischer
Prozel} versteht, stehen zunéchst lediglich die Lerninhalte des ersten
Moduls zur Verfugung. Schrittweise werden mit der Durchfuhrung der
nachfolgende Workshops weitere Lerninhalte bereitgestellt.

Jedes Lernmodul gliedert sich wiederum in die Unterrubriken "Ler-
nen", "Download" und "Ubungen". Die Rubrik "Lernen" beinhaltet
die, den Teilnehmerinnen bereits in gedruckter Form vorliegenden
Lernunterlagen. Dies vor dem Hintergrund, dal3 die Unterlagen
praxisnah gestaltet sind und vielfach Links zu themenspezifischen
Webseiten enthalten, die Uber diese Seiten einfach erreichbar sind.
Die Teilnehmerinnen kénnen sich mit Hilfe eines Pull-Down-Menls,
das der Gliederung der Printunterlagen entspricht, durch den Lern-
stoff bewegen. Definitionen zentraler Begriffe finden sich in einem
gesonderten Glossar, das durch einen Link an der entsprechenden
Textstelle erreichbar ist.

Die Ubungen zu den einzelnen Kapiteln des Lernstoffes sind von den
jeweiligen Moderatorinnen didaktisch aufbereitet und gestalten sich
dementsprechend sehr unterschiedlich. Es handelt sich hierbei re-
gelmaRig um Aufgaben, die entweder von den Teilnehmerinnen
einzeln oder im Team bearbeitet werden sollen. So wird bspw. das
Erlernte mit Hilfe eines Multiple-Choice-Tests Uberprift. Die Teil-
nehmerin sendet den Test an die Tutorin, erhalt aber unmittelbar
nach dem Versenden ein Feedback tber die erreichte Punktzahl und
die evtl. Fehler, um ggf. das entsprechende Kapitel nochmals durch-
zuarbeiten.

4.3.2 Infothek

Die Rubrik Infothek ist in die vier Unterbereiche Lerninhalte,
Allgemeines, News und Skurriles untergliedert. Hier finden die
Teilnehmerinnen zum einen weiterfiihrende Informationen zu den
einzelnen Lernmodulen, zum anderen eine Datenbank von Links zu
interessanten Websites und aktuelle Meldungen rund um die
Themen Computer und Internet. Sie dient der Ubersicht (iber weitere
online und offline verfiigbare Quellen, sprich Bicher, Online Texte
etc..



Die Einrichtung der Infothek erfolgte aus zwei zentralen Grunde:
Erstens wurde damit fur die Moderatorinnen die Mdglichkeit ge-
schaffen flexible auf die individuellen Lernfortschritte und die mit den
Lerninhalten einhergehenden Probleme der einzelnen Teil-
nehmerinnen zu reagieren, so kénnen an dieser Stelle zuséatzliche
Lernmittel zur Verfiigung gestellt und vertiefende Ubungen hinterlegt
werden. Zweitens soll mit Hilfe der Infothek ein Anreizsystem fir die
Teilnehmerinnen geschaffen werden, sich aktiv mit der virtuellen
Lernumgebung zu befassen und diese regelmafig zu besuchen.

4.3.3 Toolbox

Die Toolbox versteht sich als Werkzeugkasten, dessen Inhalte die
Teilnehmerinnen im Rahmen der einzelnen Workshops anwenden.
Hierbei handelt es sich zu einem Grof3teil um Demoversionen unter-
schiedlichster Software von HTML-Editoren Gber Browser in aktuel-
len Versionen bis hin zu Tools fur das Projektmanagement. Des
Weiteren finden die Teilnehmerinnen in dieser Rubrik Links zu
Websites auf den Shareware bzw. kostenlose Software angeboten
wird.

4.3.4 Forum

Zentrale Bedeutung fir die Kommunikationsprozesse zwischen
Teilnehmerinnen und Moderatorinnen sowie den Teilnehmerinnen
untereinander kommt dem Forum zu. Im Rahmen des Forums wird
auf synchrone und asynchrone Kommunikationsformen, realisiert
durch den Chat und das Diskussionsforum, zuriickgegriffen. Im Ge-
gensatz zur Infothek, die auf einer asynchronen Einwege-Kommuni-
kation basiert, liegt dem Forum eine Zwei- bzw. Mehrweg-Kommuni-
kation zugrunde. Dies vor dem Hintergrund, da3 eine Kombination
aus synchronen und asynchronen Anteilen fur die Teilnahme u.E.
motivierender und flir Gruppenprozesse forderlich sein kann.

Die Diskussionsforen dienen der Auseinandersetzung mit den jewei-
ligen Themen der einzelnen Module. Sie bieten Raum zur Diskus-
sion, zum Stellen und Beantworten von Fragen sowie zur Erarbei-
tung von Lésungen im Rahmen von Gruppenubungen. Zur Vermei-
dung der Vermischung der unterschiedlichen Themengebiete wurde
fur jedes Modul ein spezifisches Forum eingerichtet, das von der
jeweiligen Moderatorin betreut wird. Zudem haben die Teilnehmerin-
nen durch die Integration einer Mailfunktion die Méglichkeit, E-Mails
an einzelne Teilnehmerinnen bzw. die Moderatorin zu versenden.



Der Zugang zum Diskussionforum erfordert beim ersten Besuch eine
Registrierung mit Usernamen und Passwort, bei nachfolgenden
Besuchen werden dieses Angaben beim Login abgefragt. Auf der
ersten Seite des Diskussionsforum findet sich eine Ubersicht der
aktuell zur Verfugung stehenden Foren mit dem Hinweis auf die
betreuende Moderatorin.
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Abb. 4 : Ubersichtsseite Diskussionsforum

Im Rahmen der einzelnen Foren stehen den Teilnehmerinnen unter-
schiedliche Interaktionsmdoglichkeiten zur Verfiigung: Zum einen
kénnen neue Beitrage verfalt werden, zum anderen haben die Teil-
nehmerinnen die Mdglichkeit auf bestehende Beitrdge zu antworten,
wobei jeder Beitrag von der Verfasserin mit einem Titel versehen
wird, der in der Ubersicht der Beitrage erscheint. Alle Beitrage wer-
den mit dem Namen der Verfasserin sowie dem aktuellen Datum
und der Uhrzeit versehen.

Innerhalb der einzelnen Foren findet sich wiederum eine Ubersichts-
seite, die Auskunft uber die aktuellen Beitrége in dem Forum gibt.



LobbyiUbersicht : Teilnehmerinnen : IT-Management

(3 Internet - Medium der Zukunft Terstriep, 07-Okt-939, 11:07 AM
| Zu einem anderen Forum wechseln || GOI

Abb. 5: Diskussionsforum - Ubersicht der Beitrage

Insgesamt ergibt sich, wie aus nachfolgender Grafik ersichtlich, eine
hierarchische Struktur, die es den Teilnehmerinnen, die sich nicht
aktiv an der Diskussion beteiligt haben, ermdglicht, die einzelnen
Kommunikationsphasen nachzuvollziehen.

D*I - Db PC, Fruend, 14-Mow-99, (1)
L’@ Billig-PC, Richter, 15-How-09, (23
D Billig PC, Richter, 15-Mow-89, (3
L’@ BEMI Billig FC mit Haken und Iflsen, Do, 13-Mow-09, ()
L'@ Billig-P'C, Thimoreit, 18-How-29, (5

Abb. 6: Kommunikationsstruktur

Im Gegensatz zum Diskussionsforum dient der Chat der "live"-
Kommunikation zwischen den Teilnehmerinnen. Hier treffen sich die
Teilnehmerinnen zeitgleich Uber das Internet, wobei dreimal wo-
chentlich, zu festgelegten Zeiten, eine Betreuung des Chats durch
eine Moderatorin erfolgt. Diese Umgebung dient ebenfalls der the-
menspezifischen Diskussion mit Experten aber auch dem Gespréch
unter den Teilnehmerinnen. Daneben bietet der Chat durch den sog.
"Treffpunkt” die Méglichkeit zum sozialen Austausch.

Insgesamt zeigt sich, dalR sowohl Diskussionsforum als auch
Chat zum einen durch die Nutzung des Mediums Internet - also
die Koppelung von Lernmethoden und Gegenstand - und zum
anderen durch die proaktive Auseinandersetzung der
Teilnehmerinnen mit  den Lerninhalten untereinander
entscheidend zum Lernprozef3 beitragen kénnen.



4.3.5 Café

Das Café als asynchrone Kommunikationsumgebung und Kom-
munikationszentrum dient dem sozialen Austausch und Kennenler-
nen der Teilnehmerinnen untereinander sowie dem allgemeinen
Informationsaustausch.

Das Café setzt sich aus den Unterrubriken "Portraits", "Schwarzes
Brett", "Einkaufen" und "Sonstiges" zusammen. Die Rubrik Portraits
beinhaltet eine Teilnehmerinnen-/Tutorinnengalerie, in der sich die
Teilnehmerinnen und Tutorinnen vorstellen kénnen. Sie dient als
Grundlage fur das gegenseitige Kennenlernen. Die Teilnehmerinnen
sind in der Gestaltung ihres Portraits vollig frei und kénnen wahl-
weise ein Photo hinterlegen. Das Schwarze Brett bietet die Mog-
lichkeit Notizen und Informationen aller Art zu hinterlegen, die nach
Erstellung durch die Teilnehmerin unmittelbar auf einer Ubersichts-
seite mit Angaben zur Verfasserin, Datum und Uhrzeit angezeigt
werden. Die Rubrik Einkaufen umfalit einerseits Links zu diversen
Online-Shops (z.B. Software, Bicher, Textilien) und andererseits die
Option individuelle Kaufgesuche und Verkaufsangebote aufzugeben.
Die von einer Teilnehmerin aufzugebenden Gesuche/Angebote wer-
den durch ein Formular erfal3t, das unmittelbar nach Betatigung des
Sende-Buttons mit Hilfe eines Perl-Skriptes ausgewertet wird. Als
Ergebnis erscheint eine Liste aller aktuellen Gesuche/Angebote. Ziel
der Einrichtung eines solchen Services, der durch die Teilnehmerin-
nen eigenstandig gesteuert werden kann, ist es, die Interaktionen
zwischen den Teilnehmerinnen zu foérdern.
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Heike Leymann, IAT, Gelsenkirchen

Zusammenfassung der Diskussion

Die Diskussion, sowohl in der Vormittags- als auch in der
Nachmittagsrunde wurde durch einige Kurzreferate angeregt. Im
Folgenden werden einige zentrale Aspekte der Diskussion
dargestellt.

Zu Beginn konzentrierten sich die Diskussionsteilnehmer und
Teilnehmerinnen hauptséchlich auf das Thema
Informationstechnologie und ihre Nutzung in Verbindung mit
Wissensmanagement und Wissensmultiplikation und beleuchteten
die Vor- und Nachteile. Einen Schwerpunkt bildete die Beantwortung
der Frage, wie die Unternehmen Mitarbeiter motivieren kénnen ihr
Wissen einzubringen. Dies kdnne, so ein Vorschlag, mit Hilfe einer
veranderten Organisation und Organisationskultur gelingen, in der
Hierarchiestufen abgebaut wirden, so dafl die Kommunikation
untereinander an Bedeutung gewinne, da das Spezialwissen
einzelner Abteilungen zur Bewadltigung komplexer Probleme nicht
mehr ausreiche. Daher misse der einzelne zu der Einsicht gelangen,
dalR er Wissen einbringen, gleichzeitig aber auch neues Wissen
erwerben misse, um erfolgreich zu arbeiten. Dies konne
beispielsweise durch geanderte Arbeitsstrukturen wie Teamarbeit (im
Intranet beispielsweise die Arbeit am gleichen Dokument) geftrdert
werden. Wissen und Kdénnen und nicht die Hierarchien wirden
immer entscheidender. So konne, wie etwa im Falle Siemens, der
Werkstudent, als Spezialist flir Web-Design, wichtiger Wissenstrager
fur das Unternehmen werden.

Auch  mdogliche  Auswirkungen einer  Verweigerung  der
Wissensteilung  wurden  beleuchtet. Besonders vorbildliche
Mitarbeiter, die bereit wéaren, ihr Wissen zur Verfiigung zu stellen,
konnten z.B. eher beférdert werden. Das wiirde bedeuten, dal} die
Leitlinien des Aufstiegs nicht mehr vorwiegend von der Dauer der
Betriebszugehdrigkeit und den Vorqualifikationen abhingen, sondern
auch durch die Leistung bestimmt wiirden. Wenngleich eingewendet
wurde, dal3 nicht alle Berufssparten gleich von der Nutzung der
Informationstechnologie profitierten. Wissen ist ein dynamisches
Gebilde von fluchtigem Wert, das standig erweitert zu werden drangt.



Dies misse ein Anreiz zur Interaktion und zZu
Kommunikationsprozessen sein. Es genlige nicht, das Wissen
irgendwo abzulegen (Intranet), vielmehr misse es dort auch wieder
abgerufen und genutzt werden. Einigkeit bestand dahingehend, daR3
Wissen nur durch seine Nutzung als Handlungsgrundlage sinnvoll
und nutzbringend fur die Organisation ist. Sonst ist es haufig sinnlos
("Datenfriedhofe”).

Des weiteren wurde ausgefiihrt, dal aber gerade die Nutzung der
Netzwerke, sowohl aus technischen wie auch aus organisatorischen
Grunden ein Grundproblem darstelle, wobei nicht nur die Qualitat
des Netzwerkes entscheidend sei. Auch Identifikationsprobleme der
Mitarbeiter mit der neuen Technologie konnten der Nutzung
abtraglich sein. Aus diesem Grunde misse sich generell das
Vertrauen in die neuen Medien entwickeln, um sie bedarfs- und
qualifikationsorientiert einsetzen zu kdnnen. Die Mitarbeiter muf3ten
lernen, daf} die Informationen verlaRlich und bleibend seien. In
einem dargestellten Fall sei die Nutzung der neuen Technologien
durch Sanktionen (Entzug des Papiers) herbeigefuhrt bzw. verstarkt
worden.

Deutlich wurde in der Diskussion auch, daf}, obwohl die
Telekommunikationsmethoden wichtig fir das Wissensmanagement,
insbesondere fur die Wissensteilung, sind, das personliche
Kennenlernen und der gelegentliche personliche Kontakt dennoch
nicht zu ersetzen ist, da im Austausch mit Kollegen vieles "zwischen
den Zeilen" vermittelt wird und in persdnlichen Diskussionen haufiger
Lésungen gefunden werden. Als besonderer Vorteil des Mediums
Intranet wurde der Demokratiesierungseffekt hervorgehoben: Wissen
werde plétzlich fiur alle verfugbar. Die Mitarbeiter héatten die
Mdglichkeit, sich Basiswissen anzueignen, das nicht direkt zum
eigenen Job gehdre.

Die starke Ausrichtung der Diskussion auf die technischen Medien
wurde dann aber wieder in Frage gestellt. Zwar sei durch die
Telekommunikationstechnologie die Zeitlicke verschwunden, die
Emails kédmen in real time an, trotzdem hétten sich die Verhaltnisse
nicht wesentlich geandert. Der PC werde teilweise genutzt wie das
Telefon, auch ohne Technologiefaszination. Die Technologien seien
und waren Teil unseres Lebens, indes wiirden sie keine Revolution
bringen und durch sie wiirde die Welt nicht demokratischer. Vielmehr
wurde hervorgehoben, dafd je innovativer jemand wére, um so mehr
Anfragen (Emails) wurde er bekommen und um so stéarker wirden
seine innovativen Aktivitaten beeintrachtigt. "Das Netz kann nie
selbst der Urheber neuer Ideen sein." Statt dessen wirden mehr
Reisen, Meetings und personliche Kontakte wirkliche Innovationen
mit sich bringen. Und das ernlchternde Fazit eines Teilnehmers:



"Das Intranet ist nicht wichtig fir Innovation, es kann nur als
Arbeitsmittel bzw. Werkzeug dienen." Doch gelte auch: "A fool with a
tool is still a fool." Daher sei der sachgerechte Einsatz der
Instrumente entscheidend und der entsprache haufig nicht dem
ursprunglichen Zweck.

Kritisch wurde angemerkt, daf’ sich die deutsche Kultur technischer
Entwicklung nur mit sich selbst befasse und nicht kundenorientiert
sei und dalR das Inter-/Intranet auf dem Gebiet der
Kundenkommunikation (Beispiel Kundenkritik/ -probleme und
Produktentwicklung/ -modifikation) noch viele, bisher ungenutzte
Maoglichkeiten biete. Bisher stehe starker die Produktinformation
mittels Internet im Vordergrund, die an das Unternehmen binden
solle.

Am Ende des ersten Diskussionsteils wurde nachdricklich von
einem Teilnehmer darauf hingewiesen, dal man das Intranet nicht
mit Wissensmanagement gleichsetzen durfe. Wir befanden uns im
Wandel auf dem Weg zur Informationsgesellschaft. Um global
agieren zu konnen, mufliten die Arbeitsablaufe daher effizienter
gestaltet werden. Informations- und Kommunikationstechnologien
boten die Mdglichkeiten dazu.

Aus wissenschaftlicher Perspektive wurde auf die gangige Praxis des
Outsourcing von Know-how in der Industrie hingewiesen. Trotz eines
gestiegenen Bedarfs an Wissen und Wissensbasierung seien die
meisten Firmen nicht in der Lage, effektiv mit ihrem Wissen
umzugehen. Statt dessen werde inzwischen sogar technisches
Wissen abgebaut, Konstruktionsleistungen wiirden ausgelagert und
Dienstleistungen zugekauft. Dies gelte insbesondere fur High-Tech-
Produkte, fur deren Entwicklung immer verschiedenartigere
Dienstleistungen und Wissenspotentiale bendtigt wirden. Zudem
kdnnten Wissensspezialisten inzwischen als freiberufliche Mitarbeiter
in mehreren Firmen hohere Einkommen erzielen, ohne sich den
Zwangen eines hierarchisch  organisierten  Unternehmens
unterwerfen zu mussen. Damit gingen dem Unternehmen wichtige
Wissenstrager verloren, und das eigentliche Innovationsgeschehen
spiele sich dadurch nicht mehr innerhalb des Unternehmens,
sondern extern, in der Interaktion zwischen verschiedenen
Unternehmen ab. Auch die Risiken der Abh&ngigkeit vom fremden
Wissen dirften nicht aul3er acht gelassen werden, zumal man in
Deutschland bislang zuwenig gelernt habe, mit externem Know-how
umzugehen.

Als weiteres Beispiel fir die Abhangigkeit von Fremdwissen wurden
Ergebnisse einer Fallstudie vorgestellt, die ergeben habe, dal’ sich
Anwender technischer Systeme nicht das Basiswissen selbst



aneignen wollen, sondern einen umfassenden Service des
Unternehmens erwarten. Die Instabilitit des Wissens werde dann
besonders deutlich, wenn auch der Hersteller Wissen zugekauft
habe, so daf man in den Unternehmen héaufig nicht mehr
nachvollziehen kdnne, wer ein Modul entwickelt hat. Noch seien die
Wissensarbeiter durch sprachliche Hirden gegen die internationale
Konkurrenz geschitzt, da die wissensintensiven Bereiche noch
durch  Sprachbarrieren  abgeschirmt  wurden.  Auch  der
Wissenstransfer innerhalb multinationaler Unternehmen werde zur
Zeit noch zuwenig genutzt. Synergieeffekte aber konnten mittels
zweisprachiger Mediatoren erreicht werden, die beide Kulturen
kennen.

Zusammenfassend ist zu sagen, daf sich die Diskussion immer
wieder in zwei Lager spaltete, so daf3 die Themen entsprechend
kontrovers diskutiert wurden. Die eine Gruppe hob die Wichtigkeit
und die Mdglichkeiten (der neuen Instrumente) der Wissensteilung
hervor, wahrend die andere vor dem Hintergrund der
Nutzungsschwierigkeiten die  Grenzen und Barrieren des
Wissensmanagements betonte.



