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Einleitung

Einleitung
The assumptions that underlie a research project
are as interesting and as important as the project itself
Norbert Wiener
Problemstellung

Wissen macht seit einigen Jahren im unmittelbaren Sinn des Wortes
Schlagzeilen. Sie weisen auf die wachsende Bedeutung von Wissen in unse-

rer Gesellschaft hin (Abb. 1).

»Wachstum braucht Wissen“ (Motto der Sonderschau Braincapital im Rahmen der
Hannover Messe 2000)

,»Nichtwissen kostet” (Anzeige des Softwareunternehmens vwd)

»,Die Wissensgesellschaft kommt. Kommen Sie mit“ (Personalmarketing-Motto der
Siemens AG)

»Envisioning Knowledge* (Motto der ,Burda-Akademie zum dritten Jahrtausend*)
,Wissen ist Klarheit” (Anzeige des Harvard Business Manager)

»Initiative Hé6herer Unternehmens-IQ“ (Beratungsangebot der SAP AG)

,,Wir bringen der Fabrik das Denken bei“ (Anzeige der Siemens AG)

»Wissen schafft Zukunft” (Motto des Forums Bildung beim Bundesbildungsministe-
rium)

»WissensWert“ (Kolumne des Handelsblatts)

Abb. 1: Schlagzeilen zur Wissensgesellschaft

Diese Entwicklung hat auch die Unternehmen erreicht. Sie findet ihren
Niederschlag in der seit einigen Jahren anhaltenden Beschéaftigung mit
Wissensmanagement. Laut einer Umfrage, die das Institut fir Unterneh-
mensfiihrung an der Universitit Innsbruck unter 200 groBen Unternehmen

im deutschsprachigen Raum durchgefiihrt hat (Matzler u.a. 2004), handelt
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es sich dabei um das wichtigste neuere Managementthema - vor In- und
Outsourcing, Supply Chain Management oder Total Quality Management.
Nur die ,Klassiker’ Strategische Planung, Prozessoptimierung und Control-
ling werden in ihrer Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg noch hoher

eingestuft.

Als Begriindung fir die wachsende Bedeutung von Wissensmanagement
wird dabei zum einen auf die zunehmende Wissensintensitédt zumindest der
in entwickelten Volkswirtschaften gehandelten Produkte und Dienstleis-
tungen hingewiesen (z.B. Stewart 1998). Zum anderen wird die grundlegen-
de Rolle von Wissen fiir die in Zeiten wachsenden Innovationsdrucks immer
wichtigeren Produkt- und Prozessinnovationen angefiihrt (z.B. Savage

1996).

Vor diesem Hintergrund wird der Auf- und Ausbau unternehmenseigener
Wissensbestdnde im Rahmen von Wissensmanagement zu einer zentralen
Herausforderung moderner Unternehmensfithrung. Doch obwohl die Zahl
der Publikationen auf diesem Gebiet mittlerweile kaum mehr zu tibersehen
1st, argumentieren viele der bisher vorgelegten Ansitze weitgehend plausi-
bilistisch. Deutlich seltener sind explizit theorieorientierte Ansétze. Sie
konzentrieren sich dariber hinaus in der Regel darauf, einem Aspekt des
Wissensmanagement eine theoretische Fassung zu geben, und bleiben da-

her konzeptionell eindimensional.

Dem Untertitel eines Sammelbands zum Thema folgend bewegt sich Wis-
sensmanagement deshalb immer noch ,,zwischen Wissen und Nichtwissen®
(Gotz 1999). Dabei bezieht sich das Wissen auf die Bedeutung von Wis-
sensmanagement, das Nichtwissen auf seine Beschreibung. Die Folge dieser
Situation ist, dass sich der Wissensmanagementdiskurs ein gefliigeltes Wort
VIRILIOs (1992) aufgreifend an einem Punkt ,rasenden Stillstands“ befin-

de. Das reicht bis hin zu der Spekulation, ob eine sinnvolle Verbindung von
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theoretischer Beschreibung und praktischer Gestaltung von Wissen tiber-

haupt méglich ist (z.B. Alvesson/Kadrremann 2001, 995f.).

Ein Kommentar von LIEBL (1998, 65) trifft den Wissensmanagementdis-
kurs somit im Kern: ,,Eine urspriinglich richtige Grundidee wird, weil viele
Epigonen den Unterschlupf unter den Trend suchen, im Laufe der Zeit bis
zur Unkenntlichkeit verbogen und verwéassert.“ Und auch bei der Ursa-
chendiagnose muss man LIEBL (1998, 65) zustimmen: Fiir den bisherigen
Verlauf der Diskurses hitte es sich gelohnt, ,ein wenig tiber die Begriffsin-

halte nachzudenken®.

Zielsetzung

Die Empfehlung LIEBLs (1998), ,ein wenig tber die Begriffsinhalte nach-
zudenken®, mochte ich aufgreifen und Wissensmanagement aus Sicht der
Kognitiven Organisationsforschung als Steuerung organisationaler Kogniti-
on konzipieren. Im einzelnen besteht dieses Vorhaben aus der Beschreibung
des Bezugsobjekts der Wissensmanagementdiskurses, dem Auf- und Ausbau
unternehmenseigener Wissensbestidnde, die wiederum als Basis flir Aussa-

gen zur Gestaltung von Wissensmanagement dienen soll.

Quelle fir die Beschreibung des Bezugsobjekts wird die Kognitive Organisa-
tionsforschung sein. Sie stellt eine Richtung innerhalb des Interpretativen
Paradigmas der Organisationsforschung dar, das Organisationsverhalten
auf kollektive Sinnhorizonte zuriickfiihrt. Diese Annahme spezifiziert die
Kognitive Organisationsforschung insofern, als sie die Sinnstiftung in einer
Organisation als Kognition beschreibt, im Rahmen derer die kognitiven
Strukturen einer Organisation, in Form von Wissen, durch kognitive Pro-

zesse des Lernens entstehen und verandert werden.



Einleitung

Diese Nidhe zum Bezugsobjekt des Wissensmanagement ist es dann auch,
die dazu gefiihrt hat, dass es die Kognitive Organisationsforschung ist, die
in den wenigen theoretisch ambitionierten Wissensmanagementansitzen
rezipiert wird. Entsprechend haben in den letzten Jahren die Forderungen
zugenommen, kognitive Organisationskonzepte verstiarkt im Wissensman-

gementdiskurs zu berilicksichtigen (z.B. Alvesson/Karreman 2001).

Insofern auch dieser Forderung folgend soll mit Hilfe des aus den Konzep-
ten der Kognitiven Organisationsforschung entwickelten theoretischen Be-
zugsrahmens Wissensmanagementansatz als Steuerung organisationaler
Kognition entwickelt werden. Er umfasst Aussagen zu dessen Aufgabenbe-
reichen, zu ithnen entsprechenden Instrumenten und zu Strategien, um die-

se zielspezifisch zu integrieren.

Der wissenschaftliche Ertrag der Arbeit wird somit in der Beschreibung des
Objektbereichs von Wissensmanagement bestehen. An die Stelle des prak-
tisch identifizierten, aber bisher noch unscharf gefassten Bezugsobjekts der
Wissensmanagementdiskurs (Auf- und Ausbau unternehmenseigener Wis-
sensbestinde) riickt das theoretisch definierte Erkenntnisobjekt der Kogni-
tiven Organisationsforschung (organisationale Kognition) (Raffee 1974,
55f.). Neben der aus wissenschaftlicher Sicht notwendigen Standortbestim-
mung wird Wissensmanagement damit auch der empirischen Auseinander-

setzung zuginglich gemacht.

Aus praktischer Sicht wird der Ertrag der Arbeit in einem theoretisch fun-
dierten Definitionsvorschlag fiir Wissensmanagement liegen. Denn mit ei-
ner Klarung seines Objektbereichs endet zum einen die Unsicherheit tiber
dessen Gestaltung. So wird auf der Ebene grundsétzlicher Aufgaben mit de-
ren Definition auch die Beziehung zu anderen Managementfunktionen deut-
lich, auf operativer Ebene lassen sich Wirkungsaussagen hinsichtlich ein-

zelner einzusetzender Instrumente machen und auf strategischer Ebene
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kann neben unterschiedlichen Strategietypen deren spezifische Funktiona-
litat erklart werden. Zum anderen lassen sich neben den darin transportier-
ten Moglichkeiten auch die Grenzen von Wissensmanagement bestimmen -
ein angesichts der teilweise tiberspannten Erwartungen, die sich an die Idee

kntpfen, nicht zu unterschitzender Aspekt.

Wissenschaftstheoretische Position

Ich verstehe meine Arbeit als Beitrag zu einer wissenschaftlichen Manage-
mentlehre. D.h. die fur die Managementlehre als anwendungsorientierte
Wissenschaft typischen normative Aussagen (iber die Steuerung von Orga-
nisationen) werden aufgrund von deskriptiven Aussagen (iiber das Verhal-
ten in und von Organisationen) getroffen - und nicht aufgrund von Plausibi-
litdten oder bloBem Empirismus, wie das bei einer Vielzahl von Manage-

mentansitzen und/oder -moden der Fall ist (Kieser 1996, 9)

Aus Mangel an einer eigenen Theorie (z.B. im Sinn einer Kybernetik orga-
nisierter Sozialsysteme) ist die Managementlehre dabei zu einem ekklekti-
schen Vorgehen gezwungen (Koontz 1980, 179f.). Um ihre eigenen Aussagen
eine theoretische Fassung zu geben, greift sie auf die Erklarungen anderer
Disziplinen zuriick. Diese reichen von der Okonomie iiber die Psychologie,
Soziologie und Politologie bis in die Naturwissenschaften (Koontz 1980,
184). Auswahlkriterium ist dabei der potentielle Beitrag, den diese Theorien
zur Erklarung eines praktischen Managementproblems zu leisten in Aus-

sicht stellen (Koontz 1980, 181).

Im Fall der hier bearbeiteten Fragestellung stellt sich dieser Zusammen-
hang wie folgt dar: Ausgangsbeobachtung meiner Arbeit ist, dass es sich
beim Bezugsobjekt der Wissensmanagementdiskurs implizit um organisati-

onale Kognition handelt. Diese kann durch die Kognitive Organisationsfor-
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schung beschrieben werden. Wissensmanagementdiskurs und Kognitive
Organisationsforschung ergidnzen sich somit in den Rollen als Gestaltungs-
bzw. Beschreibungskonzept. Denn die eine beschéftigt sich mit der Steue-
rung organisationaler Kognition im Sinne eines Gestaltungsobjekts prakti-
schen Managements, die andere mit dem Verstidndnis organisationaler

Kognition als Erkenntnisobjekt wissenschaftlicher Analyse (Abb. 2).

Wissensmanagementdiskurs

Wissensmanagemen

Organisationale
Kognition

Kognitive Organisationsforschung

Abb. 2: Wissensmanagementdiskurs und Kognitive Organisationsforschung

Die Kognitive Organisationsforschung ist somit als Quelle fiir das hier ge-
plante Vorhaben einer theorieorientierte Konzeption des Wissensmanage-
ment geeignet. Sie hilft, ein Verstdndnis von dessen Objektbereich zu ent-
wickeln, indem sie den Wissensauf- und -ausbau in Unternehmen als orga-

nisationale Kognition erklart.

Methodisches Vorgehen

Um die fiur eine anwendungsorientierte Wissenschaft notwendigen Gestal-

tungsaussagen vorlegen zu konnen, muss die Managementlehre eine beson-
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dere theoriebautechnische Strategie wiahlen. Da sich die Aussagensysteme
der von ihr herangezogenen Theorien anderer Disziplinen in der Regel auf
die Erklarung ihres Erkenntnisobjekts beschridnken, miissen sie erst noch

in Gestaltungsaussagen transformiert werden.

Eine blof3 ,tautologische Transformation® (Albert 1964), bei der Kausal- in
Finalaussagen umformuliert werden, greift allerdings zu kurz, da sie spezi-
fische Aspekte der Steuerung sozialer Systeme auller Acht lasst (Nienhiiser
1995, 2361f.). In diesem entscheidenden Punkt erweist sich das Verfahren
der ,pragmatischen Transformation“ (Nienhtiser 1995) als tberlegen. Die-
sen Vorsprung erwirbt sie sich dadurch, dass sie den Weg einer stufen-
weisen Transformation wahlt, bei der ,technologische Randbedingungen®

hinzugefligt werden.

Im Rahmen meiner Arbeit werde ich deshalb das Verfahren der ,pragmati-
schen Transformation® aufgreifen, wenn es darum geht, aus den Erklarun-
gen organisationaler Kognition, Aussagen zu deren Steuerung abzuleiten.
Dabei werden die notwendigen ,technologischen Randbedingungen® in drei

Schritten eingefithrt (Abb. 3):

(1) Als erstes werden die Bedingungen fiir das formale Vorliegen organisati-
onaler Kognition formuliert und zwar noch ganz konventionell durch
tautologische Transformation der Beschreibungen der Kognitiven Orga-
nisationsforschung.

(2) Danach werden die Interventionsmoglichkeiten in organisationale Kog-
nition durch die Unterscheidung dreier Steuerungsebenen (,Aufgaben®,
,Instrumenten“ und ,,Strategien des Wissensmanagement®) strukturiert.

(3) SchlieBlich werden als letzte Stufe technologischer Durchdringung des
Untersuchungsobjekts konkrete Vorschldge zur Instrumentierung und

strategischen Ausrichtung von Wissensmanagement unterbreitet.
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3. Instrumente und Strategien zur
Steuerung organisationaler Kognition

2. Ebenen der Steuerung
organisationaler Kognition

1. Bedingungen fiir das Vorliegen
organisationaler Kognition

Technologische Durchdringung

0. Besxhreibungen >
organisationaler Kognition Transformation

Abb. 3: Pragmatische Transformation im Rahmen der Arbeit

Ergebnis einer solchen ,pragmatischen Transformation“ sind theoriege-

stiitzte Gestaltungsempfehlungen unterschiedlicher Theoriendhe einerseits

und unterschiedlichen Detaillierungsgrades anderseits (Martin 1998, 88ff.):

Zuerst einmal liefert die pragmatische Transformation ,nomopragmati-
sche Aussagen“ im Sinne von Gesetzesaussagen, die so umformuliert
wurden, dass ihr Anwendungsbezug deutlich wird. Im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit werden solche Aussagen insofern getroffen, als der Er-
folg von Wissensmanagement an bestimmte, aus den Konzepten der
Kognitiven Organisationsforschung abgeleitete Bedingungen fiir das
Vorliegen organisationaler Kognition gekniipft wird.

Des weiteren ergeben sich ,theoriegestitzte Maximen®, die bereits all-
gemeine Prinzipien beschreiben, die bei Handlungen beriicksichtigt wer-
den sollten. So lasst sich fiir Wissensmanagement formulieren, dass es
angesichts der Eigendynamik organisationaler Kognition im Stil der
Kontextsteuerung verlaufen sollte.

Dartber hinaus kénnen ,technische Regeln“ dariiber abgeleitet werden,

wie bestimmte Zustidnde operativ erreicht werden kénnen. Auch dies ist
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hinsichtlich Wissensmanagement aufstellen. Entsprechende Regeln be-
ziehen sich auf die Effektivitat von Instrumenten und auf die Funktiona-
litat bestimmter Strategien, diese zu fokussieren, und wenden die Be-

dingungen fiir das Vorliegen organisationaler Kognition an.

Insofern stehen in meiner Arbeit die fur die Entwicklung eines theoreti-
schen Bezugsrahmens tiblichen Aspekte der Sammlung und Systematisie-
rung im Vordergrund. Da es zur Natur der Sozialwissenschaften gehort, im
Gegensatz zu den Naturwissenschaften nur wenig kumulativ zu sein (Wal-
ter-Busch 1989, 2 ff.), ergibt sich aus diesem Vorgehen jedoch ein notwendi-
ges Forschungsdesiderat. Bei der damit verbundenen Klassifizierung und
Kategorienbildung handelt es sich ebenfalls um grundlegende Prozesse wis-
senschaftlicher Erkenntnis (z.B. Schiitz 1982, 90 ff.), sind sie doch , Etappen

auf dem Weg zu einer rationalen Ordnung® (Levi-Strauss 1997, 28).

Argumentation

Meine Arbeit gliedert sich in finf Abschnitte, die durch Einleitung, Zwi-

schenresiimee sowie Zusammenfassung und Ausblick strukturiert werden.

Im folgenden ersten Abschnitt wird das Thema eingeordnet in den empiri-
schen Kontext von Entwicklungen hin zur Wissensgesellschaft und einer
damit verbundenen wachsenden Wissensintensitdt von Unternehmen. In
diesem Zusammenhang gewinnt der Auf- und Ausbau unternehmenseigener
Wissensbestdnde im Rahmen von Wissensmanagement zunehmend an Be-

deutung.

Der zweite Abschnitt widmet sich dem bisher verlaufenen Diskurs zum
Wissensmanagement. Er ist gekennzeichnet von einer Reihe unterschiedli-

cher Diskussionslinien, wobei das gemeinsam geteilte Bezugsobjekt, der
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Wissensauf- und -ausbau in Unternehmen, unscharf bleibt und die einzel-
nen Ansitze gleichzeitig deutliche konzeptionelle Defizite aufweisen. Die
entscheidende Ursachen dafir liegt in der haufig kaum vorhandenen oder
aber, wenn ja, dann eher einseitigen Reflexion moglicher theoretischer

Quellen.

Im dritten Abschnitt wird die Kognitive Organisationsforschung als Theo-
riequelle des Wissensmanagement eingefiihrt. Die Ausgangsiiberlegung da-
bei ist, dass die Kognitive Organisationsforschung in ihrem Erkenntnisob-
jekt, der organisationalen Kognition, genau das expliziert, was die Wis-
sensmanagementdiskurs durch die Beschéiftigung mit dem Wissensauf- und

-ausbau in Unternehmen behandelt.

Das folgende Zwischenresiimee fasst die Ergebnisse der ersten drei Ab-
schnitte zusammen und formuliert die Konsequenzen, die sich daraus fir

die weitere Argumentation ergeben.

Der vierte Abschnitt ist der Beschreibung organisationaler Kognition ge-
widmet und prasentiert darin den theoretischen Bezugsrahmen fiir die spa-
teren Gestaltungsiiberlegungen. Dazu werden die Konzepte der Kognitiven
Organisationsforschung ausgewertet. Organisationales Wissen bildet dabei
die Struktur organisationaler Kognition, organisationales Lernen den Pro-
zess. In beiden Dimensionen lassen sich wiederum mehrere Funktionen und
verschiedene Inhalte (Jeweils organisationalen Wissens bzw. organisationa-
len Lernens) unterscheiden. Aus dem Zusammenspiel von organisationalem
Wissen und organisationalem Lernen erklart sich schlieBlich die Funkti-
onsweise organisationaler Kognition. Im Hinblick auf das angestrebte Wis-
sensmanagementkonzept werde ich vor dem Hintergrund dieser Beschrei-
bungen organisationaler Kognition bereits erste Implikationen hinsichtlich

deren Gestaltung ableiten.

10
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Im letzten Abschnitt der Arbeit wird auf Basis des zuvor entwickelten theo-
retischen Bezugsrahmens ein drei Ebenen umfassenden kognitiven Wis-
sensmanagementansatz entwickelt. Demnach besteht die Aufgabe von Wis-
sensmanagement in der Steuerung organisationaler Kognition mit organisa-
tionalem Wissen und organisationalem Lernen als Ansatzpunkten. Dazu
kénnen Instrumente des Wissensmanagement eingesetzt werden, die aus
den Bereichen Planung und Kontrolle, Organisation, Personal und Fithrung
kommen. Auf strategischer Ebene wird den instrumentengestiitzten Wis-
sensmanagementaktivitdten schlieBlich eine StoBrichtung gegeben, um eine

Unternehmen fiir den Wettbewerb um Wissen konkurrenzfahig zu machen.

Die Arbeit endet mit einem Resiimee der Untersuchungsergebnisse und ei-
nem Ausblick in Form von Implikationen fiir die weitere theoretische und

praktische Wissensmanagementdiskurs.

Somit dienen die ersten drei Abschnitte der Begriindung des Konzepts der
Arbeit vor dem Hintergrund der wachsenden Bedeutung von Wissensmana-
gement, der Defizite des bisherigen Diskurses dazu sowie der inhaltlichen
Erganzung von Wissensmanagement und Kognitiver Organisationsfor-
schung. In den folgenden zwei Abschnitten wird dieses Konzept dann expli-
ziert, indem eine Beschreibung organisationaler Kognition entfaltet und

gestaltungsorientiert ausgewertet wird.

11



I. Die Wissensgesellschaft, ihre Unternehmen und deren Management

I.Die Wissensgesellschaft, ihre Unternehmen

und deren Management

Der erste Abschnitt der Arbeit soll dazu dienen, das Thema empirisch zu
verorten. Dazu werde ich die Entwicklungen zur Wissensgesellschaft nach-
zeichnen, auf die damit verbundene wachsende Wissensintensitat von Un-
ternehmen eingehen und die sich daraus ergebenden Managementheraus-
forderungen ableiten. Diese Beobachtungen begriinden die weitere Beschaf-

tigung mit Wissensmanagement.

1.Die Wissensgesellschaft

Der Begriff der Wissensgesellschaft wurde von LANE (1966) Mitte der
1960er Jahre gepriagt. Seitdem hat er unterschiedliche Reinterpretationen
erfahren (z.B. Bell 1976; Richta 1968). Nach WILLKE (1997, 7) verwendet
man ihn mittlerweile, wenn ,,die Strukturen und Prozesse der Reprodukti-
on einer Gesellschaft so von wissensabhéangigen Operationen durchdrungen
sind, dass Informationsverarbeitung, symbolische Analyse und Experten-
systeme gegeniiber anderen Faktoren der Reproduktion vorrangig werden®.
Kurz: In der Wissensgesellschaft ist Wissen das ,Leitprinzip aller Lebens-

gestaltung® (Stehr 1994, 26) ist.

In seiner Analyse der postkapitalistischen Gesellschaft kommt DRUCKER
(1993) deshalb zu dem Schluss, dass die Wissensproduktivitdt in zuneh-
menden Mal} bestimmender Faktor fiir ein Land im globalen Wettbewerb
der Nationen sein wird. Dieser Zustand ist in die Volkswirtschaftslehre
auch unter dem Begriff des ,Finften Kondratieff-Zyklus“ eingegangen.
Dem russischen Okonomen KONDRATIEFF zufolge kann némlich die

wirtschaftliche Entwicklung der Industrienationen in vier 40- bis 60-
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jahrigen Zyklen beschrieben werden, deren Ausloser jeweils Schliisselinno-

vationen sind (Nefiodow 1990). Innerhalb eines Zyklus folgen jeweils Pros-

peritit, Rezession, Depression und Erholung aufeinander (Klodt u.a. 1997,

63):

(1) Der erste ,Kondratieff-Zyklus“ dauerte vom spéaten 18. Jahrhundert bis
zur Mitte des 19. Jahrhunderts, ist gleich zu setzen mit der beginnenden
industriellen Revolution und beruhte auf der Nutzung der stationiren
Dampfkraft.

(2) Der zweite Zyklus lag in der zweiten Halfte des 19. Jahrhunderts und
stand unter dem Zeichen der systematischen Verwertung von Stahl fiir
den Eisenbahnbau und die Schifffahrt.

(3) Der dritte Zyklus begann Anfang des 20. Jahrhunderts und hielt bis zum
Ende des Zweiten Weltkriegs an. Er war einerseits durch Produktinno-
vationen im Bereich der Chemie, Automobilindustrie und Elektrizitat
gepragt, andererseits durch Prozessinnovationen im der industriellen
Massenproduktion.

(4) Der vierte Zyklus setzte nach 1945 ein und brachte Unterhaltungselekt-
ronik, Computertechnologie und Massenverkehr auf der Stralle und in

der Luft.

Es gibt viele Anzeichen, dass die Industrienationen an der Schwelle einer
neuen Periode stehen, eben dem ,fiinften Kondratieff-Zyklus®, in dem nicht
mehr Arbeit und Kapital, sondern Informationen und daraus generiertes
Wissen die knappen Ressourcen einer Volkswirtschaft bilden. Im gleichen
Zug gehen Rohstoffgehalt und Energieintensitét des Sozialprodukts zurtick.
Materielle Giliter verlieren gegeniiber immateriellen Giitern an Wert.

(Klodt u.a. 1997)

Die Investitionen in Forschung, Entwicklung, Bildung, Software, aber auch
die Rationalisierung von Entscheidungsprozessen und die Informationsver-

sorgung werden damit zu Indikatoren fiir die zukiinftige Leistungsfahigkeit
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einer Volkswirtschaft. (Willke 1998b, 164) Bei ihnen handelt es sich um
Ausgaben, die durch die Erweiterung der gesellschaftlichen Wissensbasis
zur VergroBBerung des Produktionspotentials beitragen und dadurch zu Er-

tragen fithren.

Dieser strukturelle Wandel hin zur Wissensgesellschaft geht auch mit einer
tiefgreifenden Verdnderung der Arbeitsbeziehungen einher. Der Status der
Erwerbstatigkeit ist immer seltener der eines Angestellten und immer hiu-
figer der eines Auftragnehmers, Mit- oder Kleinstunternehmers. Dement-
sprechend befinden sich die staatliche und kollektivvertraglich untermauer-
te Arbeitsplatzsicherheit genauso auf dem Riickzug wie Berufe, die man
einmal erlernt anschlieBend ein Leben lang ausiibt. Deshalb werden auch
immer hiufiger Arbeitsinhalt, -organisation und -bedingungen Gegenstand
individueller Aushandlung mit dem Arbeit- bzw. besser Auftraggeber. (Lutz
1997, 131)

Doch auch der Wert eines Unternehmens wird zunehmend vom ,Wissenska-
pital’ und weniger vom Buchwert, dem physischen Vermoégen eines Unter-
nehmens bestimmt. Zur Erklarung des Unterschieds beider Werte wurde
der Begriff der ,intangible assets” gepragt. Elemente dieser immateriellen
Vermogenswerte sind neben Markennamen, Kunden- und Zuliefererbasis,
das zugehorige Marktwissen, die individuelle Kompetenz der Mitarbeiter
sowie die ,kollektive Problemlésungskompetenz’, die in der Organisation,
den Mitarbeitern, Technologien, Produktionsprozessen, Patenten usw. ge-

speichert ist. (Sveiby 1997, 24f.)

Wenn Wissen und die ihm zugrunde liegenden Informationen zum knappen
Gut werden, dann ist es nur wahrscheinlich, dass sich auch ein Markt fir
dieses Gut herausbildet. Derzeit kann man erleben, wie das Internet zum
weltweit dominierenden Informationsmarktplatz wird, auf dem die Kom-

munikation und Verarbeitung von Informationen unter den gleichen wirt-
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schaftlichen Motiven ablauft, wie auf den traditionellen Markten fir mate-

rielle Gliter und Dienstleistungen. (Earl 1997)

RAYPORT und SVIOKLA (1995) sprechen daher von einem , market space®,
in dem mit Informationen und Wissen gehandelt und Wert geschopft wird,
1m Gegensatz zum ,market place® der physischen Produkte. So werden phy-
sische Wertschopfungsketten durch virtuelle Wertschopfunsgketten ergianzt

und in Zukunft auch ersetzt.

2. Unternehmen in der Wissensgesellschaft

Fur Unternehmen in der Wissensgesellschaft ist der Umgang mit Wissen
erfolgsentscheidend. Denn beim sich anbahnenden Wettbewerb im , market
space” von Informationen und Wissen wird die Fahigkeit pramiert, mit ei-
ner scheinbar endlosen Zahl von ,intellektuellen’” Moglichkeiten zu spielen,
um neue, immer bessere Wege zu finden, die unternehmerische Leistung

und Leistungserstellung zu verbessern (Romer 1986).

Diese in der Wissensgesellschaft notwendige ,Intelligenz’ eines Unterneh-
mens zeigt sich in unterschiedlichen Bereichen (Blackler 1995; Starbuck

1992):

e Die Unternehmen miissen auf sehr differenzierte Kundenwiinsche rea-
gieren. Den Preisverfall fur Standardprodukte und -dienstleistungen
gleichen sie durch ein Angebot komplexer Komplettlosungen aus.

e Dariiber hinaus bieten sie Leistungen an, die immer weniger arbeits-
und kapitalintensiv und immer stirker wissensintensiv sind, die deshalb
schwer imitierbar und zumindest mittelfristig nicht substituierbar sind.

e Wihrend Unternehmen in einer traditionellen - Industrie- - Gesellschaft

Wissen hiufig wie einen beliebig teil- und lagerbaren Gegenstand be-
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handeln, ist fiir Unternehmen in der Wissensgesellschaft der Auf- und
Ausbau von eigenem Wissen ein kollektiver Lernprozess, dessen Eigen-
dynamik eine besonders kontextsensitive Steuerung erfordert.

e Neben wissenssensitiven Managementsystemen spielen deshalb auch die
normativen Rahmenbedingungen der Organisationskultur eine wesentli-
che Rolle beim Umgang mit Wissen. Offenheit (gegeniiber neuem Wis-
sen) und Vertrauen (personliches Wissens weiterzugeben) sind zentrale
Elemente ihres Wertegeriists.

e SchlieBlich verdndern sich die Positionen in Unternehmen der Wissens-
gesellschaft. Die scharfe Trennung entlang der Fiihrungsverantwortung
wird ergéanzt, verfeinert oder sogar tberlagert durch einen gleitenden

Ubergang wachsender Wissenstréagerschaft.

Dabei kann der Einsatz der Ressource Wissen durchaus variieren. Fiir Un-
ternehmensberatungen, Ingenieurbiiros oder Forschungslaboratorien ist der
Verkauf von als Produkt verpacktem Wissen entscheidend fir den Ge-
schaftserfolg. Dagegen bedeutet Wissensauf- und -ausbau fir eine als Fran-
chiseunternehmen gefithrte Fast-Food-Kette, effizient Mitarbeiter mit ge-
ringem Ausbildungsstand restaurantiubergreifend standardisierte Prozesse
abwickeln zu lassen und durch die leicht replizierbare Aufbereitung dieses

Wissens moglichst schnell zu expandieren. (North 1998, 25f.)

Diese ,Wissensintensitat® (Porter/Millar 1985, 154) eines Unternehmens

kann deshalb unterschieden werden nach ...

- der Wissensintensitat der Leistung selbst und ...

- der Wissensintensitiat der dazu notwendigen Leistungserstellung.

Ahnlich schlagt TOFFLER (1990, 122f.) vor, die Wissensintensitét von Un-
ternehmen daran zu messen, in welchem Ausmal} sie Informationen zur
Wertschopfung verarbeiten und welche Komplexitiat die zu verrichtenden

Arbeiten haben. Aus der Kombination dieser beiden Dimensionen berechnet
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er dann den ,,Kollektiv-IQ“ eines Unternehmens. Hohe Wissensintensitit in
der Leistung kann man demzufolge als ,,Produktintelligenz bezeichnen. Sie
ist beispielsweise hoch bei modernen Motoren, die ihre Fehler selbst diag-
nostizieren. Eine im Gegenzug hohe ,Prozessintelligenz“ der Leistungser-
stellung findet man in der sogenannten ,Mass Customization’ des internet-

basierten PC-Vertriebs.

ULRICH (1998, 17f.) schlagt zur Operationalisierung die Formel vor, wo-
nach die Wissensintensitdt das Produkt aus spezifisch organisationaler
Kompetenz und deren Bindung an das Unternehmen darstellt. Daraus er-

geben sich funf unterschiedliche ,,Strategien der Kompetenzbindung*:

- das ,Kaufen“ von Expertise und Mitarbeitern,

- das, Entwickeln“ durch Schulung,

- das,Teilen“ durch Partnerschaften und Netzwerke,

- das, Konzentrieren“ durch Aufbau spezifischer Kompetenzen sowie ...

- das ,Zurickweisen“ durch Personalabbau und Verkauf von Technolo-

gien.
A
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Abb. 4: Strategien der Kompetenzbindung
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Unternehmen in der Wissensgesellschaft miissen in der Lage sein, mit Aus-

nahme des ,Zurickweisens® jede dieser Strategien bedarfsgerecht einzuset-

zen (Ulrich 1998, 23)

3.Das Management wissensintensiver Unternehmen

Konsequenz der wachsenden Wissensintensitit von Unternehmen ist, dass
die systematische Gestaltung der Ressource Wissen immer groflere Bedeu-
tung im Rahmen der Unternehmensfithrung erhéalt. Einer vom Institut fir
Lernende Organisation und Innovation ILOI (1997) durchgefiihrten Studie
zufolge rechnen 80 Prozent der befragten Unternehmen mit einer ,starken
Zunahme“ des Anteils ,wissensgebundener Aktivitidten an der Wertschop-

fung®.

Angesichts dieses Bedeutungsschubs von Wissen flir Unternehmen stof3en

bisher gédngige Strategien seiner Beschaffung an ihre Grenzen:

e Der lange getibte Praxis der Akquisition von Wissen auf externen Ar-
beitsmarkten ist durch Strukturverdnderungen (zuriickgehende Zahl
jungerer Arbeitskrifte, schrumpfende Zyklen der Produkt- und Prozess-
innovationen) deutliche Grenzen gesetzt. Dariiber hinaus diirften die
Kosten der Anpassung solcher notwendigerweise allgemeinen Qualifika-
tionen sowohl aufgrund ihrer wachsenden eigenen Komplexitat wie der
wachsenden Komplexitat der betrieblichen Bedingungen steigen (Streeck
1988).

¢ Die zweite traditionelle Form des Wissensauf- und -ausbaus, die betrieb-
lichen Aus- und Weiterbildung, hat immer noch tberwiegend reaktiven
Charakter hat und geht in der Praxis selten liber eine unmittelbare Be-
darfsorientierung hinaus. Die Folge ist die immer wieder beklagte ,,chro-

nische Verspatung®” der Qualifikationsbereitstellung im Rahmen betrieb-
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licher Entwicklungsprozesse (Staudt/Rehbein 1988, 54f.). Hinzu kommt,
dass die betriebliche Weiterbildung nach wie vor in hohem Male indivi-
dualisiert und selektiv stattfindet. Damit wird die organisationale Wis-
sensbasis allerdings nicht verbreitert, sondern die Kluft zwischen héher
und niedriger Qualifizierten nur vergroBert. Diese Ausrichtung vernach-
lassigt somit die Dynamik von Wissen in einer Organisation und zielt auf

Spezialisierung und vertikale Differenzierung ab. (Pawlowsky 1995, 438)

Trotz dieser Einschriankungen ist es einzelnen Unternehmen schon frither
gelungen, auch auf diese Weise ihre Wissensressourcen zu organisieren.
,But the practice has been more of an art than a discipline, resting in the
hands and minds of talented managers and executives.” (Hoffmann/Patton
1996, 6). Was bisher jedoch Kunst, Zufall oder Glick war, wird nun im
Rahmen von Wissensmanagement systematisiert. Die in der Vergangenheit
in verschiedenen Funktionsbereichen fragmentierte Aufgabe, soll nun einer

neuen, ganzheitlichen Betrachtung weichen.

Am ehesten durfte deshalb der von PROBST, RAUB und ROMHARDT
(1997, 45) vorgeschlagene Arbeitsbegriff geeignet sein, wonach Wissensma-
nagement ein ,integratives Interventionskonzept® ist, ,das sich mit Mog-
lichkeiten zur Gestaltung der organisationalen Wissensbasis befasst. Inso-
fern setzt Wissensmanagement auch nicht mehr auf der Ebene des einzel-
nen Mitarbeiters als Wissenstriger an, sondern zielt auf den systemati-
schen und zielgerichteten Auf- und Ausbau unternehmenseigener, d.h. kol-

lektiver und daher Mitarbeiter unabhingiger Wissensbestéinde.

Diese Strategie verspricht angesichts der hohen Bedeutung von Wissen fiir
Unternehmen grioBBere Erfolge als die traditionellen Formen der Rekrutie-
rung bzw. Aus- und Weiterbildung. Denn zum einen verfiigen solche kollek-
tiven Wissensbestdnde infolge der ihrer Entstehung zugrundeliegenden dis-

kursiven ,Filtervorgénge’ iiber eine hohere Verbindlichkeit als individuelles.
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Zum anderen weist es, unabhingig von der Fluktuation einzelner Personen,

eine bedeutend geringere Volatilitat auf.
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II. Der Wissensmanagementdiskurs

Nachdem im vorangegangenen Abschnitt die gesellschaftlichen Rahmenbe-
dingungen fir das Aufkommen von Wissensmanagement erldutert wurden,
steht nun der Wissensmanagementdiskurs selbst im Mittelpunkt. Im ein-
zelnen werde ich auf seinen Stand und die aus konzeptioneller Sicht ent-
scheidenden Ergebnisse eingehen. Aus diesen Beobachtungen leitet sich das
Vorhaben der Arbeit ab, Wissensmanagement aus Sicht der Kognitiven Or-

ganisationsforschung zu konzipieren.

1.Stand des Wissensmanagementdiskurses

Seit seiner Einfiihrung Mitte der 1970er Jahre durch RICKSON (1976) hat
sich der Begriff des Wissensmanagement zum neuen ,Schlachtruf* (Schnei-
der 1996, 16) der Managementtheorie und -praxis entwickelt. Allerdings
eignet der Beschiftigung mit Wissensmanagement derzeit immer noch eher
der Charakter eines FOUCAULTschen Diskurses - also einer ,Familie von
Aussagen® (1974, 15) - als der eines systematischen Forschungsprogramms
(Swan/Scarbrough 2001, 913). Dieser Diskurscharakter wird bestéatigt durch
eine Vielzahl von Tagungen, Konferenzen oder Workshops, die in erster Li-
nie dazu dienen die Idee des Wissensmanagement als neues Management-

paradigma zu propagieren (Rogers 1997, 1; Romhardt 1998, 23).

Dabei ist das neue Paradigma in mehrfacher Hinsicht bedeutsam:

e SHAPIRO (1996, 170) zufolge kann Wissensmanagement als , Talisman®
verstanden werden. So hat jede Zeit ihre Managementkonzepte, die zur
Sicherung des Uberlebens von Organisationen beschworen werden kon-
nen. Sie haben dann einen quasireligiésen, sinnstiftenden und Gefahren

abwehrenden Charakter. Angesichts wachsender Wissensprobleme in
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Organisationen hat die Vorstellung gezielter Interventionsmoglichkei-
ten, wie sie Wissensmanagement in Aussicht stellt, eine Komplexitéit
und Leidensdruck reduzierende Funktion.

Weiterhin verspricht Wissensmanagement qua Definition die Losung
bisher nicht zu bewéiltigender Organisationsprobleme. Befriedigende
Gestaltungsimplikationen hinsichtlich dessen, was in Organisationen
nicht per se gegeben ist (Kompetenz, Kultur, Kreativitat), brachten Kon-
zepte wie Personal- und Organisationsentwicklung oder Total Quality
Management, da implizit, nur bedingt. Wissensmanagement stellt dage-
gen die erfolgreiche Gestaltung der immateriellen Handlungsgrundlagen
von Menschen und Organisationen in Aussicht. (Roehl 2000, 76)
NONAKA und TAKEUCHI (1997, 257) weisen schlieBlich noch auf die
metaphorische Bedeutung von Wissensmanagement hin. Als ,mentaler
MaBstab der (Management-) Welt“ ermoglicht es, Uber Prozesse und
Strukturen nachzudenken und zu reden, die ohne den Begriff nicht the-
matisierbar waren. Mit PROBST, RAUB und ROMHARDT (1997) kann
man also davon sprechen, dass Wissensmanagementansitze immer auch

ein ,,Sprachangebot® an die Managementpraxis sind.

SCHNEIDER (1996, 24) sieht in Wissensmanagement sogar eine spezifisch

européaische Entwicklung, sich auf Basis abendléandischer Philosophie aus

dem Windschatten U.S.-amerikanischer Managementtheorie und -praxis zu

l6sen. Entsprechend kann es idealtypisch in zwei unterschiedlichen Denk-

traditionen stehen (De Vries 1996; Schneider 1996):

Die eine Variante des Wissensmanagement kann einer rationalistischen
Epistemologie entspringen, also der Idee eines vollstandig kalkulierba-
ren Universums. Wissen gilt hier als teilbar, positiv gegeben und Kon-
text unabhangig. Es ist als Faktenwissen definiert und gibt Auskunft
uber eine gegebene Realitdt. Dieser Zugang zum Wissensmanagement

ist mit einer Sichtweise verbunden, die Wissen als Summe fest ge-

22



II. Der Wissensmanagementdiskurs

schniirter ,Pakete’ begreift. Diese Wissenspakete miissen bildlich nur
noch verschickt, empfangen und geéffnet werden.

e Ein voéllig anderer Zugang ist der aus Sicht einer konstruktivistischen
Epistemologie. Wissen gilt hier nicht als ,verpacktes’ Ergebnis, sondern
als ,[flieBender’ Prozess. Es wird nicht als objektiv gesehen, sondern als
sozial konstruiert. Die Weitergabe und Nutzung haben demnach einen
entscheidenden Einfluss auf das Wissen. Entsprechend kommt es darauf
an, diesen Prozessen einen Rahmen zu geben, ohne die Eigendynamik

der Wissensgenerierung inhaltlich und organisatorisch einzuengen.

Folgt man der rationalistischen Sicht, wird Wissensmanagement in infor-
mations- und kommunikationstechnischen Lésungen bestehen. Denn sie
stellen moglichst effiziente Formen in Aussicht, Wissen zu dokumentieren
und zur Verfiigung zu stellen. Wahlt man hingegen einen konstruktivisti-
schen Ansatz, verlagert sich der Fokus auf Prozesse der Entstehung und
Veranderung von Wissen. Beziehungspflege, Prozessmanagement oder kol-
lektive Lernprozesse stinden nun im Mittelpunkt. SCHMITZ und ZUCKER
(1996, 2) bezeichnen daher auch den ersten Fall als ,Management von Wis-

sen“, den zweiten dagegen als ,Management fiur Wissen®.

Ob es sich um ein ,Management von Wissen“ handelt oder um ein ,,Mana-
gement fiir Wissen®, in beiden Fallen wird die Kognitionsfahigkeit von Un-
ternehmen unterstellt, so dass diese eigene Wissensbestdnde auf- und aus-
bauen konnen. Folge dieser Vorstellung ist, dass Wissensmanagement wie-

derum idealtypisch zwei Dimensionen aufweisen kann (Argote et al. 2003):

e Als Strukturgestaltung wahlt Wissensmanagement die Wissensbestande
eines Unternehmens als Ansatzpunkt.
e Als Prozessgestaltung bezieht sich Wissensmanagement auf deren Auf-

und Ausbau.
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Erhebliche Unterschiede gibt es in der Wissensmanagementdiskurs aller-
dings dariiber, welche Aktivitdten notwendig sind, Wissensbestdnde und

deren Auf- und Ausbau zu gestalten (Abb. 6).

»Ziel des Wissensmanagement ist es, das in Unternehmen vorhandene Potential
an Wissen derart aufeinander abzustimmen, dass ein integriertes unterneh-
mensweites Wissenssystem entsteht.” (Albrecht 1993, 94)

»Wissensmanagement ist die effektive Nutzung und Bewirtschaftung der Res-
source Wissen.” (Bullinger u.a. 1997, 14)

»Aufgabe eines betrieblichen Wissensmanagement ist es, erfolgsrelevantes Wis-
sen zu identifizieren und zu entwickeln sowie dieses Wissen dem Unternehmen
verfiigbar zu machen.” (Pawlowsky 1995, 437)

»Die Aufgaben des Wissensmanagement miissen darin bestehen, die infrastruk-
turellen und organisatorischen Voraussetzungen fiir eine lernende Organisation
zu schaffen.” (Rehhauser/Krcmar 1996, 18)

»Wissensmanagement bildet ein integriertes Interventionskonzept, das sich mit

Méoglichkeiten der Gestaltung, Lenkung und Entwicklung der organisatorischen
Wissensbasis befasst.” (Romhardt 1998, 45)

»Wissensmanagement befasst sich mit Fragen der Wissensproduktion, -
reproduktion, -distribution, -verwertung und -logistik.* (Schippel 1997, 195)

sWissensmanagement meint die Gesamtheit organisationaler Strategien zur
Schaffung einer ,intelligenten’ Organisation“ (Willke 1998a, 39)

Abb. 4: Definitionen zum Wissensmanagement

Folge dieser variierenden Gestaltungsvorstellungen sind - nun realtypisch -
eine Reihe unterschiedlicher Diskussionslinien innerhalb des Wissensma-

nagementdiskurses:

e So lassen sich auf paradigmatischer Ebene (Albrecht 1993, 57f.) eine
ystechnik-“ und eine ,humanorientierte“ Diskussionslinie des Wissens-
management unterscheiden. Die erste Perspektive reduziert sich auf ein
erweitertes Informationsmanagement (z.B. KPMG 1998). Bei der zwei-
ten Linie steht dagegen der Mensch als Wissenstriager im Mittelpunkt,
so dass man in threm Fall auch von einer besonderen, kollektivistische
Aspekte betonenden Variante des Personalmanagement sprechen kann

(z.B. Pawlowsky 1995).
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Hinsichtlich ihrer disziplindren Herkunft (Roehl 2000) kann man eine

[14

sngenieur-“, eine ,wirtschafts-“ und eine ,sozialwissenschaftliche“ Dis-
kussionslinie differenzieren. Die erste ist dadurch gekennzeichnet, dass
sie (informations-) technologische Aspekte des Wissensmanagement be-
tont (z.B. Klahr 1997). In der zweiten wird auf die nutzen- und effizienz-
orientierte Bewirtschaftung der Ressource Wissen abgehoben (z.B.
Schiippel 1996). Im Fokus der dritten liegt das erklarungswissenschaftli-
che Potential von Wissen als organisationales Steuerungsmedium (z.B.
Baecker 1998).

Abhéangig vom Interventionsstil (,Koordination“ vs. ,Kontrolle) und der
Interventionsebene (,Sozialbeziehungen“ vs. , Technostruktur®) kénnen
vier Diskussionslinien des Wissensmanagement identifiziert werden
(Tsoukas/Vadimerou 2001). Eine ,gemeinschaftsorientierte” Perspektive,
welche die Wissensteilung auf Gruppenebene betont (z.B. Romhardt
1998); eine ,archivorientierte“ Perspektive, bei der die Speicherung von
Informationen in Datenbanken im Mittelpunkt steht (z.B. Lehner 2000);
eine ,regelorientierte” Perspektive, die auf Programme zur Interpretati-
on von Informationen abhebt (z.B. Roehl 2000); und eine ,dialogorien-
tierte“ Perspektive, deren Augenmerk auf der Entwicklung wissensba-
sierter Verhaltensmuster liegt (z.B. Krogh/Roos 1996).

Unter regionalen Gesichtspunkten (Giildenberg 1997) kann man zwi-
schen einer amerikanischen und deutschen Diskussionslinie des Wis-
sensmanagement unterscheiden, wobel erstere die wissensbasierten
Leistungen von Unternehmen im Auge haben (z.B. Stewart 1998), letzte-
re die wissensbasierte Leistungserstellung (z.B. Willke 1998a). Mit sol-
chen regionalen Unterschieden konnen auch epistemologische Implikati-
onen verbunden sein (Nonaka 1992). So zeichnet sich ein westlich-
amerikanisches Verstidndnis von Wissensmanagement durch Analyse
und Streben nach Eindeutigkeit aus (z.B. Davenport/Prusak 1998), ein
ostlich-japanisches dagegen durch Synthese und Zulassen von Mehrdeu-

tigkeit (z.B. Nonaka/Takeuchi 1997).
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e SchlieBlich gibt es Unterschiede hinsichtlich des Gestaltungsanspruchs
(Al-Laham 2003). Wahrend zu Beginn des Diskurses holistische Ansétze
dominierten, sind in letzter Zeit auch Partialansitze hinzugekommen.
Die erste Gruppe verfolgt das Ziel, Ideen zu einem integralen Manage-
ment von Wissen zu entwickeln, wobei die organisationalen Wissensbe-
stiande zu einem eigenstandigen Objekt der Unternehmensfithrung erho-
ben werden, nicht selten mit dem Ziel deren grundséatzlicher Wissensba-
sierung (z.B. Amelingmeyer 2000). Die zweite Gruppe konzentriert sich
dagegen auf einzelne, als besonders erfolgskritisch betrachtete Aspekte
des Wissensmanagement und entwickelt Losungen fiir solche partielle
Problemstellungen wie den Wissenstransfer (z.B. Heppner 1997) oder

mit Wissen verbundene Risiken (z.B. Probst/Knaese 1998).

2.Ergebnisse des Wissensmanagementdiskurses

Fur eine theorieorientierte Konzeption von Wissensmanagement ist die Be-
schreibung des Bezugsobjekts entscheidend. Im Wissensmanagementdis-
kurs zeichnen sich hier - wiederum in Sinn von Realtypen, die jedoch die i-
dealtypischen Dimensionen des Wissensmanagement reflektieren (s.0.) -

zwel alternative Positionen ab. So kann unterschieden werden zwischen ...

- Strukturansitzen des Wissensmanagement und ...

- Prozessansatzen des Wissensmanagement (Abb. 7).
Strukturansdtze des Wissensmanagement
Im Rahmen des Wissensmanagementdiskurses beschaftigen sich Struktur-

ansatze mit den Wissensbestianden eines Unternehmens. Sie schlagen dabei

unterschiedliche Perspektiven ein:
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Eine erste Gruppe von Strukturansitzen rickt den Aspekt der Bewirt-
schaftung unternehmenseigener Wissensbestdnde in den Mittelpunkt.
Dabei1 wird einerseits auf den Status von Wissen als ,,viertem Produkti-
onsfaktor® (Stewart 1998) neben den bereits etablierten Arbeit, Be-
triebsmittel und Werkstoffen verwiesen. Entlang dieser Argumentations-
linie wird vor allem die Frage behandelt, wie das ,Wissenskapital® eines
Unternehmens bilanziert werden kann (Edvinson/Malone 1997). Das Ba-
sismodell wurde im schwedischen Versicherungskonzern SKANDIA
(Stewart 1994; Sveiby 1998, 207ff.) entwickelt und errechnet das ,Wis-
senskapital® aus ,Humankapital® der Mitarbeiter und verbleibendem
SStrukturkapital®, wenn die Mitarbeiter das Unternehmen verlassen ha-
ben und nur noch das ,,Kunden-“ und Organisationskapital® iibrig bleibt.
Konzeptionell sind diese Ansédtze kaum ergiebig. Das liegt zum einen
daran, dass sie ihre Theoriebezlige am ehesten in der Volkswirtschafts-
lehre suchen (Roos u.a. 1997) und im weiteren Praxeologien betrieblicher
Bilanzpolitik heranziehen. Zum anderen entwickeln die Ansitze keine
positive Vorstellung von den Wissensbestdnden eines Unternehmens,
sondern definieren den Begriff des Wissenskapitals lediglich negativ,
namlich aus der Abgrenzung gegeniiber dem Finanzkapital. Dariiber
hinaus bleibt es auf diese Weise nicht viel mehr als Sammelbecken fiir
all die Faktoren, aufgrund derer es zu Unterschieden zwischen dem
Markt- und dem Buchwert eines Unternehmens kommen kann, wie sie
in den letzten Jahren immer haufiger zu beobachten sind. Die gesonder-
te Bewirtschaftung der Wissensbesténde eines Unternehmens wird aber
auch mit deren Bedeutung fir den Aufbau von Wettbewerbsvorteilen be-
grindet (Krogh/Rogulic 1996). So integrieren KROGH und VENZIN
(1995) klassische’ Wissensmanagementaktivititen wie die ,Identifizie-
rung® und , Entwicklung von Wissen“ in ein Konzept strategisch ausge-
richteten Managements, das diese durch ,Kompetenzbildung” und ,In-
novationsmanagement” fortfilhrt und so die Wettbewerbsvorteile eines

Unternehmens aus seinen Wissensbestanden erschlie3t. Mit einer ahnli-
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chen Hierarchie argumentiert WILLKE (1998), der zwischen einer ,,0-
berflache® der ,Giuiter” eines Unternehmens und einer ,Tiefenstruktur®
seines ,intellektuellen Kapitals“ unterscheidet, das sich wiederum aus
mehreren Ebenen zusammensetzt, die im Rahmen von Wissensmanage-
ment kaskadenartig miteinander verzahnt werden miissen. Die in ande-
ren Veroffentlichungen aus diesem Umfeld gewahlte systemtheoretische
Argumentationslinie (z.B. Krogh/Roos 1995; Willke 1995) spielt in die-
sem Zusammenhang keine nennenswerte Rolle. Vielmehr wird Wissen
faktisch als Baustein im Rahmen einer Konzeption von Wettbewerbsvor-
teilen eingesetzt, der in einem durchaus mechanistischen Interventions-
verstandnis bearbeitet werden kann.

Eine zweite Gruppe von Strukturansitzen stellen die Speicherung un-
ternehmenseigener Wissensbestdnde in den Mittelpunkt ihrer Uberle-
gungen. Im Gegensatz zu den vorangegangenen betonen sie also weniger
die qualitative als die quantitative Seite von Wissensmanagement. Ihre
Position leitet sich aus der Uberlegung ab, dass Wissen den Schliissel
zur Bewaltigung der Daten- und Informationsflut moderner Gesellschaf-
ten darstellt (Eppler 1996). Allerdings ist diese Perspektive stark von
der Informationswirtschaft dominiert. D.h. es werden Moglichkeiten dis-
kutiert, informations- und kommunikationstechnischen Lésungen einzu-
setzen (z.B. Datenbanken, Experten- und Managementinformationssys-
teme) (z.B. Gaines 1997; Lehner 2000; Turban 1996). Andere Speicher-
medien, wie Personen, Strukturen oder die Unternehmenskultur (Shri-
vastava 1983) bleiben unberiicksichtigt. Neben dieser Eindimensionali-
tat sind die Ansitze auch konzeptionell unbefriedigend. Denn die Diffe-
renz zwischen Wissen und Information, mit der auch sie hantieren, wird
zwar unterstellt, aber selten begrifflich gefasst und eigentlich nie theore-
tisch fundiert. Stattdessen hat sie die strategische Funktion, sich diszip-
linimmanent gegeniiber dem bereits etablierten Informationsmanage-
ment abzusetzen. Eine Ausnahme von dieser Regel bilden Ansitze, die in

Anlehnung an Wissenstypologien aus der Kognitiven Organisationsfor-
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schung (z.B. Blackler 1995), strukturell, kulturell und personell bedingte
Facetten unternehmenseigener Wissensbestdnde bertlicksichtigen und
zumindest auf die Notwendigkeit einer solchen organisationalen Kontex-

tualisierung des Wissensmanagement hinweisen (z.B. Thomp-

son/Walsham 2004).

Prozessansditze des Wissensmanagement

Im Mittelpunkt von Prozessansitze steht dagegen die Entwicklung der un-

ternehmenseigenen Wissensbestidnde. Auch sie wiahlen dabel unterschiedli-

che Perspektiven:

Ein erste Gruppe von Prozessansitzen widmet sich der Entwicklung der
Wissensbestdnde eines Unternehmens im Stile der klassischen Prozess-
optimierung. Sie verweisen auf die sich rasch verkiirzende Halbwertzeit
von Wissen und den somit steigenden Bedarf, kontinuierlich die unter-
nehmenseigenen Wissensbestdnde zu aktualisieren. Argumentative
Grundfigur dieser Ansitze ist, dass die Wissensentwicklung mehrere
aufeinander folgende Phasen umfasst, die durch entsprechende Mana-
gementaktivititen vorangetrieben werden miissen. Die bekanntesten
Vertreter dieser Position sind PROBST, RAUB und ROMHARDT (1997).
Sie unterscheiden insgesamt acht Schritte bzw. ,Bausteine“ eines sol-
chen Wissensmanagement, beginnend bei der Formulierung von ,,Wis-
senszielen“ bis zur ,,Wissensbewertung® (Probst u.a. 1996, 56). Ahnlich
gehen auch andere Vertreter dieser Gruppe vor (z.B. Davenport/Prusak
1996; Rehauser/Kremar 1996; Schmitz/Zucker 1996). Bei allen finden
sich zumindest Schritte der Identifikation von Wissen, seiner Weitergabe
und schlieBlich Bewahrung. Am deutlichsten lehnt sich dabei
SCHUPPEL (1996) an die Idee der Prozessoptimierung an, indem er
»,Wissensprozesse“ parallel zu den Geschiftsprozessen eines Unterneh-

mens modelliert. Als theoretische Referenz dieser Ansitze kann am e-
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hesten die organisationale Lernforschung gelten, auf die teilweise auch
explizit verwiesen wird (z.B. Giildenberg 1997; Probst u.a. 1997; Reh&u-
ser/Krecmar 1996; Schiippel 1996). Allerdings geschieht dies nicht konse-
quent, denn die dort entwickelten Phasenmodelle (z.B. Huber 1991) wer-
den nicht aufgegriffen. Insbesondere die dort vertretene Vorstellung ei-
ner zirkularen Verkniipfung von Anfang und Ende solcher Lernprozesse
bleiben unter steuerungspolitischen Gesichtpunkten unberiicksichtigt.
Stattdessen argumentieren die Autoren weitgehend plausibilistisch oder
wie im Fall SCHUPPELSs (1996) an Praxeologien orientiert.

Die zweite Gruppe von Prozessansitzen betrachtet die Entwicklung un-
ternehmenseigner Wissensbestdnde vor allem als eine Vorgang der Kol-
lektivierung vormals individueller Wissensbestdnde der einzelnen Mit-
arbeiter. Sie verweisen darauf, dass Wissen erst auf diese Weise Allge-
meingut wird und eine unternehmensweite Bedeutung entfalten kann
(Kluge u.a. 2003). Die Frage, wie dieser Wissenstransfer angekurbelt
werden soll, lasst noch einmal zwei unterschiedliche Perspektiven her-
vortreten. Im Mittelpunkt der einen steht der Aufbau kommunikations-
offener Strukturen auf der mikro- und makroorganisatorischen Ebene.
Besondere Aufmerksamkeit genief3t dabei das Konzept der ,,communities
of practice“ als Schattenorganisation des wechselseitigen Wissensaus-
tauschs (Enkel u.a. 2000). Grundsatzlich geht es allen Vertretern dieser
Perspektive darum, Unternehmen stirker intern zu vernetzen und da-
durch die Wissenskollektivierung voranzutreiben (Helgesen 1995). Eine
andere Perspektive versucht die moglichen Hindernisse eines gelingen-
den Wissenstransfers zu reduzieren. Thre Vertreter beleuchten dabei vor
allem motivationale Hindernisse auf der individuellen Ebene (Berthel
2002) und kulturelle Hindernisse auf der kollektiven Ebene (Wiesenbau-
er 2001). So entwirft NORTH (1998, 219ff.) die Vision eines Unterneh-
mens als ,,Wissensmarktplatz®, auf dem Wissen und Information nach
den Regeln von Angebot und Nachfrage gehandelt werden. Verglichen

mit den anderen Wissensmanagementansitzen weisen diese beiden Per-
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spektiven eine relativ hohe Schliissigkeit auf. Binnenlogisch betrachtet
greifen konzeptionelle Grundlagen und praktische Empfehlungen inein-
ander. Dies kann aber nicht iiber erheblich Defizite in der Aullenlogik
hinwegtduschen, denn die Mehrzahl dieser Ansitze argumentieren in
der Regel plausiblistisch und beriicksichtigen naheliegende Theoriebezii-
ge zur Organisationspsychologie und -soziologie kaum. Allerdings gibt es
Bestrebungen, dem entgegen zu steuern und an Ergebnisse der Organi-
sationsforschung anzukniipfen (Swan/Scarbrough, 2001). Neben eher
prinzipiellen, da auf allgemeinepistemologischer (Maturana/Varela 1987)
oder organisationsepistemologischer Ebene (Burrell/Morgan 1979) ar-
gumentierenden, Ansdtzen (Krogh/Roos 1995 bzw. Schultze/Stabell
2004), sind es solche, die das wiederum aus der Kognitiven Organisati-
onsforschung kommende Konzept des ,transaktiven Gedichtnis®
(Wegner 1986) rezipieren (z.B. Brauner 2001; Zellmer-Bruhn/Gibson
2006) oder in seiner Logik argumentieren (Collins/Smith 2005; Wat-
son/Hewett 2006). Allerdings konzentrieren sie sich damit auf einen fir
die Beschreibung des Auf- und Ausbaus unternehmenseigener Wissens-

bestédnde zwar wichtigen aber bei weitem nicht ausschlieBlichen Aspekt.

Management Bezugsobjekt
Strukturansatze Optimierung der ... Wissensbesténde als ...
- Bewirtschaftung der - Marktwert reduziert um
Wissensbesténde (bi- Buchwert eines Unter-
lanziell bzw. strategisch) | nehmens bzw. Quelle fir
- Speicherung der Wis- Wettbewerbsvorteile
sensbestande - Differenz zwischen Wis-

sen und Information

Prozessansatze Optimierung des ... Wissensentwicklung als ...
- Prozess von Ildentifikati- |- organisationsweiter Lern-
on, Weitergabe und Be- prozess
wahrung von Wissen - Kollektivierung individuel-
- Wissenstransfer (Kom- ler Wissensbestande
munikationsoffene Struk-
turen)

Abb. 6: Ansdtze des Wissensmanagementdiskurses
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Trotz des unter rein formellen Gesichtspunkten relativ breiten Spektrums

an Wissensmanagementkonzeptionen fallt materiell betrachtet als gemein-

sames Merkmal aller Ansédtze der unbefriedigende Umgang mit moglichen

theoretischen Grundlagen des Themas auf:

In einer Reihe von Fillen - regelméfig eigentlich bei den informations-
technisch orientierten Strukturansitzen - werden liberhaupt keine The-
oriebezilige hergestellt (Gaines 1997; Kluge u.a. 2003; Lehner 2000).

Des weiteren werden mogliche theoretische Grundlagen zwar angerissen
aber dann nicht beriicksichtigt wie die Systemtheorie im Fall der strate-
gieorientierten Strukturansédtze (Krogh /Venzin 1995; Willke 1996) oder
auch sozialpsychologische Erkenntnisse im Fall der transferorientierten
Prozessansitze (North 1998; Wiesenbauer 2001).

Es kommt auch vor, dass Theoriebeziige oberflachlich — meistens in
Form ihrer argumentativen Grundfigur — verarbeitet werden, eine sys-
tematische Auseinandersetzung mit ihnen aber nicht stattfindet. So wird
beispielsweise mit der organisationalen Lernforschung im Fall einer
Mehrzahl der Prozessansitze verfahren (Guldenberg 1997; Probst u.a.
1997; Rehéuser/Krcmar 1996)

Weiterhin werden angefiihrte theoretische Grundlagen in manchen Fal-
len auch durch Praxeologien zuriickgedriangt so wie vereinzelt die orga-
nisationale Lernforschung durch das Prozessmanagement (Giildenberg
1997) oder wissensokonomische Ansétze durch bilanzpolitische Losungen
(Stewart 1994; Sveiby 1998).

SchlieBlich gibt es eine Reihe von Ansétzen, die durchaus konsequent
theoretische Quellen verwerten, sich dabei aber auf ein einzelnes Kon-
zept konzentrieren, was den Facetten des Bezugsobjekt von Wissensma-
nagement, dem Auf- und Ausbau unternehmenseigener Wissensbestin-
de, nicht gerecht wird und notwendiger Weise auch wesentliche Aspekte
seiner Steuerung auller Acht lasst (Brauner 2001; Thompson/Walsham

2004; Zellmer-Bruhn-Gibson 2006).
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Als Folge dieses nachlédssigen Umgangs mit méglichen theoretischen Grund-
lagen lasst sich hinsichtlich des Bezugsobjekts nur die unterstellte Dualitat
aus Struktur und Prozessdimension als sicher festhalten. Unklar bleiben

jedoch ...

- Aufbau und Inhalt der Wissensbestande und ...

- Verlauf und Ausmal des Auf- und Ausbaus derselben.

Theoriebautechnisch betrachtet hinterlasst die Wissensmanagementdiskurs
somit ein zwiespéaltiges Bild. Aus praktischer Perspektive kann sie zwar mit
einer Vielzahl steuerungstechnischer Antworten in Form konkreter Mal-
nahmen zur Struktur- und Prozessgestaltung des Wissensauf- und -ausbaus
in Unternehmen. Aus wissenschaftlicher Perspektive lasst die Wissensma-
nagementdiskurs aber entscheidende Fragen (nach Aufbau und Inhalt der
Wissensbestiande sowie Verlauf und Ausmal} ihres Auf- und Ausbaus) offen

und bleibt konzeptionell ohne Konturen (Abb. 8).

MaBnahmen zur
Strukturgestaltung

Auf- und Ausbau
Unternehmenseigener
Wissensbestinde

MaBRnahmen zur
Prozessgestaltung

Abb. 8: Theoriebautechnische Situation des Wissensmanagementdiskurses

Aus der konzeptionellen Indifferenz des Wissensmanagementdiskurs erge-

ben sich eine Reihe von Folgedefizite:
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Ganz allgemeines Defizit der Debatte ist die fehlende Kumulativitat der
Anséatze, die auf vorangegangene Forschungsarbeiten nur sehr bedingt
Bezug nehmen und so Gefahr laufen, entweder inhaltlich redundant oder
aber formal nur schwach fundiert zu sein. So sind wenig Gemeinsamkei-
ten zwischen den Ansitzen festzustellen. Nicht von ungefidhr verliert
Wissensmanagement als konzeptioneller Rahmen, der alle Aktivitdten
und Perspektiven umfasst, die Organisationen nachhaltig intelligent
handeln lasst, fir manche Autoren sogar wieder an Bedeutung (Kluge
u.a. 2003; 13).

Eng mit den konzeptionellen Unklarheiten verbunden ist eine haufig zu
beobachtende Unsicherheit tiber die praktischen Dimensionen von Wis-
sensmanagement. Sie dullert sich entweder in einer Ausdehnung des
Konzepts auf nahezu alle in einem Unternehmen denkbaren Manage-
mentaktivitaten (z.B. Probst u.a. 1997). Man findet diese dimensionale
Unsicherheit genauso aber auch in einer ungerechtfertigten Verkiirzung
auf bzw. Gleichsetzung mit bestimmten Managementfeldern, sei es mit
der betrieblichen Weiterbildung (z.B. Pawlowsky 1995), dem Controlling
(z.B. Giuldenberg 1997) oder dem strategischen Management (z.B. Al-
Laham 2003).

Weiterhin ist die Analyseebene in der liberwiegenden Zahl der Anséitze
unklar. Obwohl sie in der Regel sogar explizit von organisationalem Wis-
sensmanagement sprechen, findet sich nur selten eine konsequente U-
berwindung der individuellen Ebene. Dies mag an der paradigmatischen
Verortung vieler — eben humanorientierter - Ansétze liegen, die sich
durch individuenzentrierte Konzepte des Wissensauf- und -ausbaus
(Kompetenzen, Qualifikation, Aus- und Weiterbildung) auszeichnen (z.B.
Pawlowsky 1995). Es diirfte aber auch mit der generellen Schwierigkeit
zusammenhéngen, weitgehend anonymisiertes organisationales Wissen
als gestaltbar zu konzeptualisieren.

Gegeniiber der systemischen Relativitdt von Wissen und ihren Folgen

sowie seiner Kontextabhingigkeit nehmen die Ansatze des Wissensma-
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nagement eine ambivalente Haltung ein. Zwar wird nahezu iberein-
stimmend die Einzigartigkeit von Wissen, sein organisationsspezifischer
Charakter, die Bedeutung seiner Implizitdt und die damit einhergehen-
den Barrieren gegen ein einfaches Gestalten von Wissen betont. Im Ge-
genzug wird Wissen jedoch in der Regel als Ressource konzipiert, die ei-
nem Management unterworfen, also mehr oder weniger direkt gestaltbar
1st, weil sie wegen ihres immensen Handlungsrelevanz gestaltbar sein
muss (z.B. North 1998).

e Die von den Ansidtzen aufgefithrten Instrumente des Wissensmanage-
ment sind kaum tberschaubar. Trotz ihrer unbestrittenen Relevanz im
Hinblick auf die Vermittlung zwischen Managementtheorie und -praxis
wird die jeweils getroffene Auswahl und Zusammenstellung von Instru-
menten kaum begriindet (z.B. Roehl 2000). Weiterhin treten regelmafig
Passungsschwierigkeiten innerhalb der einzelnen Ansitze auf. So sind
die Anbindungen bestimmter Instrumente kaum an eine irgendwie qua-
lifizierte Wirkungsprognose gekniipft. Ihr wissensbezogenes Funktionie-
ren wird vorausgesetzt und der Wirkungsbereich schliefflich mit der zu
erfillenden Aufgabe (zirkulédr) verkniipft. Die Mehrzahl der Autoren lie-
fern entweder gar keine Legitimation der von ithnen vorgeschlagenen In-
strumentierung, oder sie setzen sie qua Zuschreibung.

e Insbesondere informationstechnische Ansétze des Wissensmanagement
neigen dazu, eine strickte Unterscheidung zwischen - vermeintlicher -
Expertise von Systemeignern und - vermeintlichem - Laientum von Sys-
temanwendern zu treffen, und schenken Softwareprogrammen mehr
Aufmerksamkeit als Personen (z.B. Gaines 1997). Eine solche Perspekti-
ve schrankt die Aspekte und natiirlich auch die Moglichkeiten von Wis-
sensmanagement ganz erheblich ein, die sich aus der Rolle der Mitarbei-

ter als Trager von Wissen und Agenten seiner Vermittlung ergeben.

Als Konsequenz der konzeptionellen Indifferenz und der sich daraus erge-

benden Folgedefizite lauft der Wissensmanagementdiskurs Gefahr, zu einer

35



II. Der Wissensmanagementdiskurs

der zahlreichen ,Moden des Managements® (Kieser 1996) zu verkommen
und sich damit in die Gesellschaft von Lean Management, Business Process
Reengineering oder Total Quality Management einzuordnen. Wesentliche
Bestandteile solcher Managementmoden sind u.a. die Beschreibung eines
Schlisselfaktors, das Versprechen ungeahnter Leistungsstiegerungen und
griffige Schlagworte bei gleichzeitig unklaren Handlungsanweisungen (Kie-
ser 1996, 8f.). Im derzeitigen Zustand trifft dies auf die meisten Wissens-

managementansatze zu.

Auch seine unklare theoretische Unterfiitterung riickt den Wissensmana-
gementdiskurs ebenfalls nah in den ,managementmodischen’ Bereich. Allen
Managementmoden eignet namlich das weitgehende Fehlen von Wissen-
schaftlichkeit. Statt auf theoretische Grundlagen und methodisch gewonne-
ne empirische Belege setzen sie allenfalls auf Plausibilitdten, in der Regel
jedoch auf ein Gemisch aus gesundem Menschenverstand und Mystifizie-
rungen (Kieser 1996, 14). Vorwirfe an die Adresse des Wissensmanage-
mentdiskurses, die von einem ,,overhyped label“ (Skyrme/Amindon 1997, 29)
oder bloBem ,mumbo-jumbo® (Kellaway 1998, 8) sprechen, sind also durch-

aus nachvollziehbar.
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II1. Die Kognitive Organisationsforschung

Im vorangegangenen Abschnitt der Arbeit wurden der Stand und die Er-
gebnisse des bisherigen Diskurses zum Wissensmanagement rekapituliert.
Es zeigte sich, dass sie aus konzeptioneller Sicht noch erhebliche Unklarhei-
ten aufweist. Deshalb soll nun die Kognitive Organisationsforschung als
mogliche Theoriequelle eingefiihrt werden. Dazu werde ich wiederum zuerst
deren Forschungstand prasentieren und im Anschluss daran die zu einer
theorieorientierten Konzeption von Wissensmanagement entscheidenden

Ergebnisse.

1.Die Kognitive Organisationsforschung im Rahmen des

Interpretativen Paradigmas der Organisationstheorie

Fiur die hier angestrebte theorieorientierte Konzeption des Wissensmana-
gement ist es notwendig, auf die in der Managementlehre verbreitete theo-
riebautechnische Strategie des ,disziplindren Eklektizismus® (Koontz 1980,
179f.) zurickzugreifen und eine organisationstheoretische Erklarung, ge-
nauer: die der Kognitiven Organisationsforschung, heranzuziehen. Wie be-
reits dargestellt wurde dies in den letzten Jahren bereits vereinzelt getan.
Dies geschah aber selektiv, unter Beriicksichtigung lediglich einzelner Kon-
zepte der Kognitiven Organisationsforschung, ohne deren gesamtes Be-

schreibungspotential auszuniitzen.

Die Kognitive Organisationsforschung stellt eine Richtung innerhalb der in-
terpretativen Ansétze der Organisationsforschung dar (Wollnik 1995, 305).
Insgesamt zeichnen sich diese dadurch aus, dass sie einen Kontrast zum

Funktionalistischen Paradigma der Organisationsforschung (z.B. Wilson
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1970, Witzel 1982) bilden und deshalb zu recht als dessen Pendant betrach-
tet werden (Lincoln 1985).

Wihrend das Funktionalistische Paradigma Organisationen als zweckratio-
nale, ,maschinenhaft’ funktionierende Systeme betrachtet, geht das Inter-
pretative Paradigma davon aus, dass diese ein Eigenleben haben, das auf
spezifische kollektive Sinnhorizonte zurickgefithrt werden kann, die das
Organisationsverhalten determinieren (Putnam 1983, 32f.). Auch wenn sich
dahinter kein geschlossenes Forschungsprogramm verbirgt, so kann man
eine wesentliche Gemeinsamkeit aller interpretativen Ansétze beobachten
und zwar die mehr oder weniger enge Anlehnung an andere, ebenfalls in-
terpretative gesellschaftswissenschaftliche Erklarungen (z.B. Giddens 1984;
Rabinow/Sullivan 1979), die auf das Erkenntnisobjekt Organisation uber-

tragen werden.

Nach BURRELL und MORGAN (1979) stellen solche Erklarungen einen
von vier Idealtypen sozialwissenschaftlicher Theoriebildung dar. Sie kombi-
nieren dazu den Aspekt des Erkenntnisinteresses (gesellschaftlicher Wan-
del vs. gesellschaftliche Inklusion) mit dem der erkenntnistheoretischen Po-

sition (Objektivismus vs. Subjektivismus):

¢ _Radikal humanistische” Erklarungen basieren auf dem Interesse an ge-
sellschaftlichem Wandel und argumentieren subjektivistisch.

e KEbenfalls an gesellschaftlichem Wandel interessiert sind ,radikal-
strukturalistische“ Erklarungen. Sie schlagen dabei aber eine objektivis-
tische Forschungsperspektive ein.

e In ,funktionalistischen“ Erklarungen steht die gesellschaftliche Inklusi-
onsproblematik im Vordergrund, die objektivistisch erklart wird.

o Interpretative“ Erklarungen schliefllich fokussieren ebenfalls Fragen
gesellschaftlicher Inklusion. Thre Erklarungen haben aber subjektivisti-

schen Charakter.
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Im einzelnen lasst sich das Interpretative Paradigma durch folgende ge-

meinsam geteilte Vorstellungen konturieren (Wollnik 1995, 308ff.):

Die Wirklichkeit von Organisationen ist systemabhéngig und wird durch
Interaktionen der Organisationsmitglieder herbeigefiihrt.

Im Rahmen solcher Interaktionsprozesse entstehen intersubjektiv geteil-
te Sinnhorizonte.

Da die einzelnen Organisationsmitglieder als Agenten der Sinnkonstitu-
tion auftreten, muss man allerdings mit Perspektivendifferenzen inner-
halb dieser Sinnhorizonte rechnen.

Solche Abweichungen kéonnen die Ausloser fiir Neu- bzw. Reinterpretati-
onen der Sinnhorizonte sein und sind somit die Grundlage fiir deren

Weiterentwicklung.

Vor dem Hintergrund dieses Minimalkonsenses sind im Rahmen des Inter-

pretativen Paradigmas neben der Kognitiven Organisationsforschung noch

weitere Richtungen entstanden (Abb. 9):

Eine Gruppe von interpretativen Ansétzen lehnt sich an die in den Sozi-
alwissenschaften verbreitete Theatermetapher an (z.B. Burke 1969). Thr
zufolge haben organisationale Sinnhorizonte die Funktion von implizi-
ten Drehbiichern die den Organisationsmitglieder Rollen zuweisen, aber
auch durch deren ,Rolleninterpretation’ weiterentwickelt werden. (Z.B.
Mangham/Overington 1987).

Andere Ansétze heben auf den in Organisationen ablaufenden Informa-
tionsaustausch ab. Dabei beziehen sie sich auf neuere kommunikations-
theoretische Ansétze (z.B. Rubin 1990) und interpretiert organisationale
Sinnhorizonte entsprechend als intersubjektive Wirklichkeitskonstrukti-
onen. (Z.B. Putnam/Pacanowsky 1983)

In Anlehnung an Kulturkonzepte in der Anthropologie (z.B. Geertz
1983) werden organisationale Sinnhorizonte auch als die Organisati-

onsmitglieder einende Werte verstanden. Diese entwickeln sich im Rah-
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men von horizontalen und vertikalen Kulturalisierungsprozessen (Sozi-
alinklusion bzw. Wertehierarchie). (Z.B. Smircich 1983).

e Erkenntnisse der Narrativen Psychologie (z.B. Sarbin 1986) werden e-
benfalls aufgegriffen. Demnach haben organisationale Sinnhorizonte den
Charakter von Selbstbeschreibungen einer Organisation, die sich in Ge-
schichten und Mythen manifestieren und kontinuierlich weitergeschrie-
ben werden. (Z.B. Mitroff/Kilman 1975).

e Der Strukturationstheorie (z.B. Giddens 1988) folgend versteht eine wei-
tere Gruppe von Ansétzen organisationale Sinnhorizonte als soziale Re-
gelsysteme, die im Rahmen von Aushandlungsprozessen definiert wer-
den. Gleichzeitig unterliegen diese Aushandlungsprozesse aber auch den
Vorgaben bereits vorhandener Regelsysteme. (Z.B. McPhee 1985)

e Schliellich werden organisationale Sinnhorizonte in Anlehnung an den
Symbolischen Interaktionismus (z.B. Blumer 1969) auch als Symbolsys-
teme interpretiert. Organisationalen Symbolsysteme katalysieren die In-
teraktionsprozesse in einer Organisation, werden aber auch im Rahmen

dieser (weiter-)entwickelt. (Z.B. Pondy et al. 1983)

Kognitive Dramaturgische
Organisations-  Organisations-
forschung forschung

Symbolische Kommunikative
Organisations- Organisations-
forschung forschung
Interpretatives
Paradigma

Strukturalistische Kulturelle
Organisations- Organisations-
forschung forschung
Kulturelle Narrative
Organisations- Organisations-
forschung forschung

Abb. 8: Das Interpretative Paradigma der Organisationsforschung
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WEICKs (1969) ,,Prozess des Organisierens® formuliert die argumentative
Grundfigur der meisten interpretativen Ansétze. Ihm zufolge sind Organi-
sationen in erster Linie damit beschéaftigt, Mehrdeutigkeit zu reduzieren,
die von unklaren Umwelteindriicken herriihrt. Diese werden von den ein-
zelnen Organisationsmitgliedern wahrgenommen und im Rahmen von
Kommunikationsprozessen entschlisselt. Auf Organisationsebene aggregie-
ren sich die Ergebnisse dieser Interaktionen zu ,Sinn vollen’ kollektiven

Umweltdeutungen. (Weick 1985, 131ff.)

Folge dieser kollektiven Deutungsvorgéinge ist ein Prozess ,0kologischen
Wandels® auf interpretativer Ebene, den WEICK (1985, 189ff.) bei CAMP-
BELLSs (1965) Ansatz sozio-kultureller Evolution entlehnt:

(1) Den Auftakt bildet eine Phase der Auseinandersetzung mit der Umwelt
(,enactment®), im Rahmen derer die bestehenden Umweltdeutungen mit
neuen Eindriicken konfrontiert werden.

(2) Dem folgt eine Phase der Uberpriifung der neuen Eindriicke (,selection®)
und der bestehenden Umweltdeutungen mit dem Ergebnis eines wech-
selseitigen Abgleichs beider Seiten.

(3) Die letzte Phase besteht in der Speicherung der nun vorliegenden neuen

Umweltdeutungen (,retention) im Set der bereits vorhandenen.

Innerhalb dieser Rahmenvorgaben des Interpretativen Paradigmas lehnt
sich die Kognitive Organisationsforschung an die Kognitionspsychologie an
und interpretiert die Sinnhorizonte einer Organisation als organisationales
Wissen. Sie folgt damit dem von SPENDER (1996) formulierten Anspruch
,making knowledge the basis of a dynamic theory of the firm”. Die duale
Konzeption organisationaler Sinnstiftung fortfiihrend wird die Entwicklung
der kollektiven Sinnhorizonte als organisationales Lernen konzipiert (Dun-

can/Weiss 1979).
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Erste Ideen zu einer solchen ,wissensbasierten Organisationsforschung®
gibt es schon seit den spaten 1950er Jahren - wenn auch anfangs eher unter
normativen als explikativen Vorzeichen. So gibt SIMON (1957, 166) in der
zweiten Auflage von ,Administrative Behavior® zu bedenken, dass es eine
Art von organisationalem Gedéichtnis geben muss. Um das Wissen einzelner
der gesamten Organisation zugéanglich zu machen und um die Organisation
vor Wissensverlust zu schiitzen, wenn einzelne Wissenstriager die Organisa-

tion verlassen, wiren kiinstliche Speichersysteme erforderlich.

Im Verlauf der Debatte verlor die Idee organisationaler Kognitionsfahigkeit
allméhlich ihren anfangs noch normativen Charakter und erhielt eine Or-
ganisationsverhalten explizierende Funktion. Im selben Zug wurde die le-
diglich metaphorische Verwendung abgelést durch eine systematische Uber-

tragung psychischer Phidnomene in den organisationalen Kontext:

e In direkter Anlehnung an die Kognitionspsychologie arbeitet die Kogni-
tive Organisationsforschung mit der basalen Unterscheidung von Aktion
und Kognition. Sie geht zuriick auf die sogenannte ,kognitive Wende“
(Wiegand 1996, 345) in der Psychologie. Diese wurde Ende der 1950er
Jahre initiiert und insbesondere von der Lernforschung vorangetrieben,
im Rahmen derer es zu einer grundsitzlichen Neukonzeptualisierung
des Lernbegriffs kam (Wessells 1984). Bis dahin dominierten behavioris-
tische Reiz-Reaktions-Theorien die Erklarung von Lernprozessen. Sie o-
rientieren sich an Verhaltensdnderungen als Reaktionen auf Umweltrei-
ze, wobel das lernende Subjekt als ,Black Box’ behandelt wird. (Holz-
kamp 1993, 41ff)) Genau diese ,Black Box’ machen die damals neu auf-
gekommenen kognitiven Lerntheorien zum wesentlichen Gegenstand ih-
rer Beobachtung. Da - anders als von behavioristischen Lerntheorien un-
terstellt - bei weitem nicht alles, was gelernt wird, auch in die Tat umge-
setzt wird (Bandura 1979, 37), muss es einen Speicher eben dieses Ge-
lernten geben. Kognitive Lerntheorien wahlen dafiir den Begriff der kog-

nitiven Strukturen und setzen ihn an die Stelle von Reiz-Reaktions-
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Verbindungen (Mandl/Spada 1988, 3). Auf einer allgemeinen Ebene
wurde damit der Grundstein fir die Kognitionspsychologie gelegt, die
sich entsprechend mit kognitiven Strukturen und Prozessen in dezidier-
ter Abgrenzung zu Handeln und Verhalten beschéftigt (Gardner 1989).
Die duale Anlage von Kognition, also die Unterscheidung von kognitiven
Strukturen und kognitiven Prozessen, ist ein weiteres Konzept, das die
Kognitive Organisationsforschung von der Kognitionspsychologie tiber-
nimmt. Kognitive Strukturen werden dabei im Sinn von Konstruktionen
des kognizierenden Systems liber seine Wirklichkeit und die seiner Um-
welt behandelt (Roth 1990). Bei der Analyse solcher kognitiver Struktu-
ren werden in der Kognitionspsychologie Anleihen bei der Semiotik un-
ternommen, die eine syntaktische, semantische und pragmatische Ebene
von Sprache unterscheidet. Wahrend die ersten beiden Sprachebenen die
strukturellen Beziehungen von Zeichen untereinander charakterisieren
bzw. ihre Fahigkeit, Sachverhalte zu umschreiben (= Inhalt), befasst sich
die pragmatische Ebene mit der Anwendung des durch Zeichen mitge-
teilten Inhalts. (Morris 1972) Ausgehend von dieser Systematik werden
Daten, Informationen und Wissen unterschieden (Kraak 1991). Daten
werden durch Zeichen reprasentiert, bleiben jedoch ohne konkreten Be-
zugspunkt. Werden Daten jedoch in einen bestimmten Kontext einge-
ordnet, entstehen Informationen. Sie sind allerdings rein beschreibender
Natur. Werden schlieBlich mehrere Informationen zusammengefasst, um
diese zweckorientiert zu nutzen, spricht man von Wissen. Insofern kon-
nen Informationen auch noch nicht den kognitiven Strukturen eines
kognizierenden Systems zugerechnet werden. Wahrend Daten noch voll-
standig der Umwelt des kognizierenden Subjekts zugerechnet werden
miissen, bewegen sie sich exakt auf der Grenzen zwischen beiden. Infor-
mationen bilden den Input, aus dem sich Wissen speist, stellen also ein
Potential dar, das es einzuldsen gilt.

Neben der Konzeption kognitiver Strukturen tbernimmt die Kognitive

Organisationsforschung auch die kognitiver Prozesse von der Kogniti-
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onspsychologie. Diese geht davon aus, dass kognitive Strukturen im
Rahmen kognitiver Prozesse entstehen bzw. sich im Rahmen dieser ver-
dndern. SAINE (1974, 17f.) zufolge liegt dem die Wahrnehmung von In-
formationen und des sich daran anschlieBende Prozess zugrunde, bei
dem die wahrgenommenen Informationen zu vorhandenem Wissen in
Bezug gesetzt werden. In Anlehnung an BOULDING (1956, 7f.) konnen
Informationen dabei in dreierlei Weise auf kognitive Strukturen, im Sinn
bestehenden Wissens, einwirken. Zum einen kénnen Informationen be-
stehendes Wissen unverdndert lassen. So wird nur einem Bruchteil des
informativen ,Inputs’ ein ,Nachrichtenwert’ zugewiesen, wahrend die
Mehrzahl der Informationen das Wissen unbeeinflusst lassen. In einem
weiteren Fall wird das bestehende Wissen mittels neuer Informationen
verfeinert. BOULDING (1956) beschreibt diese zweite Einflussmoglich-
keit von Informationen auf Wissen als ,einfache Addition®. Eine dritte
Form, in der Informationen bestehendes Wissen beeinflussen, kann zu
einer Neuformulierung von Wissensbestdnden fithren. BOULDING
(1956) spricht bei diesem Vorgang deshalb auch von ,grundlegender
Veranderung”. Fir die beiden letzten verwendet die Kognitionspsycholo-
gie den Begriff des Lernens. Es setzt also die tatsidchliche Berticksichti-
gung neuer Informationen in den Wissensbestédnden eines kognizieren-

den Systems voraus (Kraak 1991).

Als zentrales Argument dafir, die Konzepte der Kognitionspsychologie auf

den organisationalen Bereich zu libertagen, wird von der Kognitiven Orga-

nisationsforschung angefiihrt, dass Organisationen als kommunikationsba-

sierte Systeme Uber eine eigene informative Realitat verfiigen (Luhmann

2000, 39ff.). So schlussfolgern SANDELANDS und STABLEIN (1987) auch

in strenger Analogie zu menschlicher Kognition, Organisationen als selb-

standig kognizierende Systeme zu betrachten.
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Damit stellen sie sich in deutlichen Widerspruch zu einem lange Zeit domi-
nierenden Konzept der Organisation, wie es beispielsweise von
SILVERMANN (1971) explizit formuliert wird. Er lehnt das Konzept orga-
nisationaler Kognition mit dem Vorwurf des Anthropomorphismus und dem
Hinweis auf den allenfalls ,allegorischen® Wert des Vergleichs ab.

Die These, dass Organisationen kognizieren konnen, priufen SANDELANDS
und STABLEIN (1987) anhand dreier, analog zur menschlichen Kognition

entwickelter Elemente eines Kognitionsapparats:

e So erkennen SANDELANDS und STABLEIN (1987, 139) in Rollen, die
an spezifische Aufgaben gekniipft werden, und standardisierten Abldu-
fen und Verfahren das physische Abbild von Ideen und Denken in Orga-
nisationen.

e Die Kodierung von Ideen liegt zum einen im Verhalten von Organisatio-
nen vor, das selbst als symbolische Reprasentation von Ideen verstanden
werden kann. Zum anderen werden organisationale Strukturen, die in
ihrer Abhéngigkeit von organisationalen Umwelten entstanden sind, als
Ideen tber Umweltsituationen interpretiert. (Sandelands/Stablein 1987,
143)

e Die Interaktion von Ideen wird nach Ansicht von SANDELANDS und
STABLEIN (1987, 149) in Organisationen schlieBlich dadurch erfillt,
dass permanente Riickbeziige im Verhalten stattfinden, z.B. durch Cont-
rollingsysteme, Feedback-Schleifen als Teil organisationaler Planungs-
und Strategieprozesse und Reflexionsprozesse tiber eigenes Denken in
Organisationen beispielsweise in Formen des internen Berichtswesens

stattfinden.
Folge der engen Anlehnung an die Kognitionspsychologie ist, dass die Kog-

nitive Organisationsforschung mit einem relativ festen Set von Annahmen

arbeitet. Sie konnen wie folgt zusammengefasst werden (Walsh 1995):
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Neben dem individuellen Wissen der Organisationsmitglieder gibt es in
Organisationen kollektives Wissen in Form gemeinsam geteilter Wirk-
lichkeitskonstruktionen.

Dieses organisationale Wissen stellt eine eigene Realitiat dar; es besteht
neben den tatsdchlichen Handlungen einer Organisation (in Form von
Produkten, Strukturen und Prozessen).

Die Wirkung organisationalen Wissens liegt darin, dass es die Handlun-
gen einer Organisation ,gedanklich’ vorstrukturiert.

Organisationales Wissen entwickelt sich im Rahmen von kollektiven
Lernprozessen, indem Informationen tber Handlungen kommuniziert

und im Diskurs interpretiert werden.

2.Die Kognitive Organisationsforschung als

Theoriequelle des Wissensmanagement

Im Rahmen dieses Sets gemeinsam geteilter Annahmen wartet die Kogniti-

ve Organisationsforschung mit einem breiten Angebot von Konzepten zur

Erklarung organisationaler Kognition auf. Entsprechend der dualen Kon-

zeption ithres Erkenntnisobjekts lassen sich dabei zwei Perspektiven unter-

scheiden (Abb. 10):

So liefern Strukturkonzepte organisationaler Kognition Beschreibungen
organisationalen Wissens. Innerhalb dieser kénnen solche unterschieden
werden, die spezielle Funktionen organisationalen Wissens betrachten,
und solche, die sich moéglichen Inhalten organisationalen Wissens wid-
men.

Prozesskonzepte organisationaler Kognition beschreiben dagegen orga-
nisationales Lernen. Auch hier gibt es solche, die sich mit speziellen
Funktionen organisationalen Lernens beschéaftigen, und solche, in deren

Mittelpunkt mogliche Inhalte organisationalen Lernens stehen.
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Funktionen

Inhalte

Funktionen

Lernen

Inhalte

Wissen

Abb. 9: Theoriebautechnische Situation der Kognitiven Organisationsforschung

Hier werden nun auch die Parallelen zum Wissensmanagementdiskurs
deutlich. Wie gezeigt ist dessen implizite Vorstellung einer Kognitionsfiahig-
keit von Unternehmen verbunden mit den Pridmissen einer strukturellen
und einer prozessualen Ebene des Auf- und Ausbaus unternehmenseigener
Wissensbestdnde. Und es ist Merkmal der einzelnen Wissensmanagement-
ansitze, dass sie jeweils eine dieser Komponenten in den Mittelpunkt ihrer

Gestaltungsiiberlegungen stellen.

Die Kognitive Organisationsforschung versucht allgemein die Kognitionsfa-
higkeit von Organisationen zu erkldren und ndhert sich ihrem Erkenntnis-
objekt ebenfalls, indem sie organisationale Kognition hinsichtlich Struktur
und Prozess untersucht. Somit ist die Kognitive Organisationsforschung ge-
eignet, Antworten auf die offenen Fragen des Wissensmanagementdiskurses
zu geben, indem sie dessen Indifferenz hinsichtlich einer theoretischen Kon-
zeption des Wissensmanagement zu klaren hilft. Das Verhéltnis beider zu-
einander konnte also das von Gestaltungs- und Beschreibungskonzept orga-

nisationaler Kognition sein (Abb. 11).
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Wissensmanagementdiskurs

Wissensmanagement

Kognitive Organisationsforschung

Abb. 10: Konzeptionelles Zusammenspiel von Wissensmanagementdiskurs und
Kognitiver Organisationsforschung

Abgesehen von den relativ wenigen, vor allem aber selektiven Anschliissen
des Wissensmanagementdiskurses sind die Ergebnisse der Kognitiven Or-
ganisationsforschung im Rahmen der Managementlehre bisher in erster Li-
nie vom ,knowledge based view® des Strategischen Management (z.B. Zan-
der/Kogut 1995) aufgegriffen worden (Swan/Scarbrough 2001, 914). Er ist
Teil einer Entwicklung, welche die bisher in der Strategieforschung domi-
nierende Umweltperspektive um eine auf die internen Ressourcen gerichte-
te Perspektive ergéanzt (z.B. Mahony/Pandian 1992). Dabei werden Wettbe-
werbsvorteile nicht durch unterschiedliche Produkt-Markt-Positionen er-
klart, sondern durch Unterschiede in der Ausstattung und Kombination von

kritischen Unternehmensressourcen (Wernerfelt 1984).

Die Nichtimitierbarkeit und Nichttransferierbarkeit von Ressourcen wird
mit dem zu ihrer Generierung notwendigen Wissen erklart. So rechnet
RUMELT (1984, 1987) zu den wesentlichen Isolationsmechanismen bzw.
Imitationshinderhindernissen ,team-embodied skills“, ,special informati-

ons“, ,patents and trademarks” und ,information impactedness®. Auch die
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in diesem Kontext herangezogene Erklarungsfigur der ,invisible assets” wie
Lizenzen, Patente, Datenbanke oder personliche und organisationale Netz-
werke (Itami/Roehl 1987) zielt auf eine im Kern wissensorientierte Begrin-

dung von Wettbewerbsvorteilen.

HAMELs (1991, 83) daraus abgeleitetes Restimee, dass Wettbewerbsstarke
vom Umgang eines Unternehmens mit seinen Wissensbestidnden abhéangig
ist, wird im , knowledge based view" konsequent und zu einer eigenstandige
Richtung innerhalb der Strategieforschung ausgebaut (Miiller-
Stewens/Lechner 2001, 54ff.). Wissen wird nun nicht mehr eine lediglich
mittelbare Funktion zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen einge-
raumt, sondern zur zentralen (je nach Perspektive sogar einzigen) Ressour-

ce eines Unternehmens schlechthin erhoben (Bierly/Chakrabarti 1996).

Analog zum ,capability based view", der im Rahmen der Ressourcenper-
spektive auf die zentrale Bedeutung der die Ressourcen zum Einsatz brin-
genden unternehmerischen Fidhigkeiten hinweist (z.B. Amit/Schoemaker
1993), wird im , knowledge based view* mit Ruckgriff auf die Ergebnisse der
Kognitiven Organisationsforschung mit den Konzepten organisationaler In-
telligenz (z.B. Quinn 1992) bzw. Lernfihigkeit argumentiert (z.B. Burgel-
man 1991). Demzufolge ist es erst die Fahigkeit, die Ressource Wissen
durch deren Auf- und Ausbau durch Lernprozesse zu pflegen bzw. sie intel-
ligent, d.h. effizient und effektiv, zu gebrauchen, die Firmen Wettbewerbs-

vorteile verschafft.

Im Rahmen des ,knowledge based view" des strategischen Management
wird organisationale Kognition jedoch nur als Rahmenbedingung fiir Mana-
gementinterventionen (eben denen des strategischen Management) thema-
tisiert. Entsprechend werden die Ergebnisse der Kognitiven Organisations-
forschung nur selektiv verarbeitet. Als Gestaltungsobjekt selbst, wie es die

1im Rahmen dieser Arbeit geplante Konzeption der Wissensmanagementdis-
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kurs fordert, wird organisationale Kognition nicht behandelt. Bezeichnender
Weise sind Anschliisse des Wissensmanagementdiskurses an den ,knowled-
ge based view*“ des strategischen Management (z.B. Thomas u.a. 2001) die
Ausnahme und stellen aufgrund ihrer einseitig strategischen Funktionali-
sierung der kognitiven Organisationskonzepte keine Antwort aus dessen

konzeptionelle Defizite dar (Foss 1996).
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Zwischenresiimee

In den zuriickliegenden ersten drei Abschnitten wurde die Themenwahl der
Arbeit begriundet: Die Beschiftigung mit Wissensmanagement leitet sich
aus der Entwicklung westlicher Industrienationen zu Wissensgesellschaften
(Kap. I.1) und der damit verbundenen wachsenden Wissensintensitit von
Unternehmen (Kap. 1.2) ab. Dies erfordert die umfassende ,,Gestaltung der
organisationalen Wissensbasis“ im Rahmen von Wissensmanagement (Kap.

L.3)

Das Ziel einer theorieorientierten Konzeption des Wissensmanagement be-
griindet sich aus dem bisherigen Wissensmanagementdiskurs. Trotz seiner
hohen Intensitat (Kap. I1.1) - zu beobachten an mehreren unterschiedlichen
Diskussionslinien - weisen ihre Ansitze fast durchweg erhebliche konzepti-
onelle Defizite auf. Deren Hauptursache ist die unklare theoretische Fun-

dierung (Kap. I1.2)

Als mogliche Theoriequelle fiir eine solche Konzeption kommt die Kognitive
Organisationsforschung in Frage. Sie stellt eine Richtung im Interpretati-
ven Paradigma der Organisationstheorie dar und lehnt sich konzeptionell
an die Kognitionspsychologie an (Kap. III.1). Dadurch weist die Kognitive
Organisationsforschung eine hohe formale wie inhaltliche Passung zur Wis-

sensmanagementdiskurs auf (Kap. I11.2).

Das Programm fiir die folgenden zwei Abschnitte der Arbeit wird nun in ei-
ner an der Kognitiven Organisationsforschung orientierten Konzeption des
Wissensmanagement bestehen. Dies umfasst einerseits die systematische
Auswertung der Kognitiven Organisationsforschung hinsichtlich ihrer An-
gebote zur Beschreibung organisationaler Kognition. Andererseits wird es
darum gehen, aus dieser Beschreibung einen kognitiven Wissensmanage-

mentansatz als Steuerung organisationaler Kognition abzuleiten.
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IV. Beschreibung organisationaler Kognition

Im vorangegangenen Abschnitt wurde die Kognitive Organisationsfor-
schung als Theoriequelle fir die angestrebte Konzeption des Wissensmana-
gement eingefiihrt. Nun mochte ich die in ihrem Rahmen entwickelten Kon-
zepte zur ndheren Beschreibung organisationaler Kognition auswerten. Sie
lassen sich in den beiden Dimensionen Struktur und Prozess organisationa-
ler Kognition in Form von organisationalem Wissen bzw. organisationalem
Lernen anordnen. Die Verschriankung beider Dimensionen gibt schlieflich

Auskunft auf die Funktionsweise organisationaler Kognition.

1.Organisationales Wissen als Struktur

organisationaler Kognition

Wie bereits ausgefiihrt lehnt sich die Kognitive Organisationsforschung bei
der fir interpretative Ansétze typischen Beschreibung kollektiver Sinnhori-
zonte an die Kognitionspsychologie an. So ibernimmt sie die dort vertretene
Vorstellung, wonach Kognition eine Struktur- und eine Prozessdimension

aufweist.

Im Weiteren greift die Kognitive Organisationsforschung das kognitionspsy-
chologischen Konzept des Wissens als strukturelle Dimension von Kognition
auf und arbeitet mit der Vorstellung, dass es sich dabei prinzipiell um sys-
temspezifisch verarbeitete Informationen handelt, die Wirklichkeitskon-
struktionen transportieren. Die in der Kognitiven Organisationsforschung
entwickelten Strukturkonzepte liefern dabei nidhere Beschreibungen orga-

nisationalen Wissens.
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a) Funktionen organisationalen Wissens

Eine Gruppe von Strukturkonzepten widmet sich den Funktionen, die orga-

nisationales Wissen erfillt. Dazu gehoren die Wirkung ...

- als kognitive Orientierungshilfe,
- als Verhaltensrichtlinie und ...

- als akzeptierte Meinung.

Die einzelnen Funktionen stellen unterschiedliche Facetten organisation

a-

len Wissens dar. Sie treten daher parallel auf und ergidnzen sich wechselsei-

tig (Abb. 12).

Abb. 11: Funktionen organisationalen Wissens im Zusammenspiel

Kognitive Orientierungshilfe

Die in organisationalem Wissen transportierten Wirklichkeitskonstrukti-
onen entstehen durch die Verkniipfung der ihnen zugrunde liegenden In-

formationen. WEICK und BOUGON (1986) beschreiben diese Funktion
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organisationalen Wissens mit dem Konzept der ,kognitiven Landkarte“
als Orientierungshilfe einer Organisation. Sie greifen dabei auf die Kon-
zeptionen von SIMON (1957) sowie MARCH und SIMON (1958) zurtck,
die von individuellen Wahrnehmungsmodellen der Mitglieder iiber ,ihre’
Organisation ausgehen. In Anlehnung an GOODMAN (1986, 247) verbin-
den WEICK und BOUGON (1986, 104) diese Sichtweise mit dem Lebens-
raum-Modell von Lewin (1951) und ergédnzen es um die Perspektive der

Organisationsumwelt.

Ausgangspunkt fiir WEICK und BOUGON (1986) ist die Uberlegung, dass
die Mitglieder einer Organisation ihre Erfahrungen zunéchst als personli-
ches Wissen in einer kognitiven Landkarte festhalten. Eine solche Land-
karte besteht aus Konzepten und deren Beziehung zueinander, die als In-

terpretationsmuster fiir die organisationale Situation genutzt werden.

WEICK und BOUGON (1986, 33 u. 46) Ubertragen dieses Modell auf kol-
lektive Zusammenhénge, indem sie die interaktiven Beziehungen der
Gruppen beziehungsweise Organisationsmitglieder einbeziehen. Das ver-
bindende Element zwischen den individuellen kognitiven Landkarten ist
die gemeinsam geteilte Relevanz zweier Konzepte in zwei kognitiven Sys-

temen und die wechselseitigen Interaktion, die diese Systeme verbindet.

In der Folge entwickeln kognitive Landkarten den Charakter von ,Refe-
renzrahmen®, die den kognitiven Strukturen auf den der Organisations-
bene nachgelagerten Gruppen- und individuellen Ebene Kontur geben
(Shrivastava/Mitroff 1983). Um diese Funktion zu erfiillen, setzen sie sich

aus mehreren Bausteinen zusammen (Shrivastava/Mitroff 1983, 163f.):

e ,_Kognitive Elemente®“ als kleinste Einheiten bestehen aus einzelnen
Vorstellungen, Ideen und Eindriicke.
e ,Kognitive Operatoren“ in Form von Hypothesen, Modellen und Ras-

tern steuern die Organisation von kognitiven Elementen.

54



1IV. Beschreibung organisationaler Kognition

o _Realitiats-Tests“ haben den Stellenwert von Priifinstanzen fiir kogni-
tive Elemente und Operatoren.
e , Metaphern“ dienen schliellich als Medium der Kommunikation und

Vermittlung von Referenzrahmen.

Dadurch liefern kognitive Landkarten die Anhaltspunkte, die bei der Ver-
arbeitung von neuen Informationen aus der Organisationsumwelt heran-
gezogen werden. DAFT und WEICK (1984) fithren zur Beschreibung die-
ser Funktion organisationalen Wissens das Konzept organisationaler ,In-
terpretationssysteme® ein, die jeweils bestimmte Formen der Interpretati-
on zur Folge haben. Dabei handelt es sich um spezifische Annahmen tiber
die Umwelt, die den Interpretationsvorgang determinieren. Sie bezeich-

nen dieses Merkmal von Interpretationssystemen als ,Montageregeln®.

Dies bedeutet, dass organisationales Wissen, das tiber ein differenziertes
Raster von alternativen Verknilipfungen verfiigt, auch weniger eindeutige
Informationen verarbeiten und interpretieren kann (Daft/Weick 1984,
292f.). Fur diese Fahigkeit werden in der Kognitiven Organisationsfor-
schung die Begriffe der ,Absorptions-“ (Cohen/Levinthal 1990) bzw. ,In-
formationsverarbeitungskapazitiat (Huber/Daft 1981) der organisationalen

Wissensbestande verwandt.

Verhaltensrichtlinie

Die Wirklichkeitskonstruktionen in ihren Wissensbestdnden liefern wei-
terhin Richtlinien, an denen die Organisation ihr Verhalten ausrichtet.
ARGYRIS (1964) konkretisiert diese Vorstellung im Konzept der ,,Hand-
lungstheorien®. Er beschreibt diese als Hypothesensysteme auf unter-
schiedlichen Ebenen der Organisation. Gemeinsam mit SCHON (Argy-
ris/Schon 1978, 16f.) unterscheidet er dabei ,,Bilder” und ,Landkarten®:
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e Auf der individuellen Ebene schafft sich jedes Mitglied einer Organisa-
tion ein ,Bild“ von der Handlungstheorie, die in dem System ange-
wandt und vertreten wird. Dieser fortlaufende Prozess der Wirklich-
keitskonstruktion erfolgt durch Interaktion mit anderen Mitgliedern
der Organisation.

e Da in komplexen Systemen nicht alle Mitglieder miteinander in inter-
personalen Austauschbeziehungen stehen konnen, andererseits die
subjektiven ,,Bilder” einem kontinuierlichen Verdnderungsprozess un-
terliegen, bedarf es tibergreifender Systeme, die auf der organisationa-
len Ebene verbindende Leitlinien fiir die individuell verwendeten
Handlungstheorien darstellen. Diese Funktion, einer gemeinsam kon-
struierten Wirklichkeit, Ubernehmen ,organisationale Landkarten”
oder - auf die Gruppenebene ausgedehnt - als ,mentale Modelle*“ (Mo-

hamed/Dumville 2001)

Solche organisationalen ,Handlungstheorien“ kénnen als ,Bekenntnisthe-

orien“ oder als ,,Gebrauchstheorien“ auftreten (Argyris/Schon 1978, 11):

e Mit ,Bekenntnistheorien“ sind die Prinzipien, Leitlinien, und Ab-
sichtserkldarungen gemeint, sozusagen die ,offiziellen’ Theorien, welche
die Organisation ,der Welt verkiindet®.

e Die ,Gebrauchstheorien® beziehen sich auf die tatsdchlich 1m
Gebrauch befindlichen Handlungstheorien. Es sind dies die téaglichen

Arbeitshypothesen, die zumeist verhaltensbestimmend sind.

Daher sind es auch ,Gebrauchstheorien®, die dariuber entscheiden, in wel-
chem Ausmal} organisationale Wissensbestidnde neuen Informationen ge-
geniiber offen sind. Sie konnen sich als sogenannte , defensive Routinen®
auswirken, was ARGYRIS (1990) zufolge eine Organisation gegeniiber wei-
teren Lernprozessen abschlieft. Besonders problematisch ist dabei, dass
sich solche Routinen im Laufe der Zeit verstiarken (Argyris 1990, 11). Argy-

ris fuhrt dafiir mehrere Ursachen an:

56



1IV. Beschreibung organisationaler Kognition

e _Rechtfertigungsstrategien stabilisieren eigentlich widersinnige Verhal-
tensmuster.

e In der Folge kommt es zu einem ,allgemeinen Unbehagen® in der Orga-
nisation auf.

e SchlieBlich findet man sich mit ,suboptimalen Leistungen“ ab und sieht

keinen Bedarf zu Veranderungen der Verhaltensmuster.

Akzeptierte Meinung

Einen spezifisch organisationalen Charakter kann Wissen nur entfalten,
wenn es nicht mehr auf der Ebene einzelner Organisationsmitglieder an-
gesiedelt ist sondern organisationsweit geteilt. DUNCAN und WEISS
(1979, 85) zufolge zeichnet sich organisationales Wissen deshalb auch da-
durch aus, dass es von den Entscheidungstridger in bestimmten Situatio-
nen als Entscheidungsgrundlage herangezogen werden kann, weil es fiir

das Verhalten der Organisation als relevant akzeptiert wird.

In diesem Sinn bezeichnen SHRIVASTAVA und MITROFF (1983) organi-
sationales Wissen auch als ,Referenzrahmen®. Er transportiert prototypi-
schen Annahmen tber die Realitat, welche die Verarbeitung von Informa-
tionen und deren anschlieBenden Anwendung in Entscheidungsprozessen
steuern. SHRIVASTAVA und SCHNEIDER (1984) konkretisieren diese
Uberlegungen noch. In Anlehnung an STARBUCK (1982) verstehen sie
unter Referenzrahmen ,aufeinander abgestimmten Meinungsbilder®, die
durch Interaktionen von Top Managern untereinander, mit dem iibrigen
Managementteam, mit der Belegschaft und mit der Organisationsumwelt

entstehen.

Diese Relevanz erhilt Wissen, wenn Annahmen tiber die Beziehung zwi-

schen organisationalem Verhalten und den daraus folgenden Ergebnissen
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gemacht werden konnen. Solcherart gespeichertes organisationales Wis-

sen weist folgende Eigenschaften auf (Duncan/Weiss 1979, 87): Es ist ...

in der Organisation auf verschiedenen Stellen , verteilt®,
L2kommunizierbar®, d.h. vermittelbar und tubertragbar,

,konsensual®, so dass sich die Mitglieder der Organisation uber die Va-
liditat und Nutzlichkeit des Wissens einig sind, und ...

y,verkniipft®, d.h. die Annahmen miissen aufeinander beziehbar sein.

Entscheidend in der Konzeption von DUNCAN und WEISS (1979, 88f.) ist
die Annahme, dass organisationales Wissen nur durch einen Prozess des
Austausches, der Bewertung und der Integration dezentraler Wissensbe-
stdnde entstehen kann. Alle anderen Arten von organisationsrelevantem

Wissen werden explizit aus dieser Konzeption ausgeschlossen.

Gemal einer weit verbreiteten, von SPENDER (1993) mit Bezug auf
POLANYI (1962) fur die Kognitive Organisationsforschung nutzbar ge-
machten Terminologie ist organisationales Wissen deshalb immer ,expli-
zites®, d.h. individuell entdulBertes, Wissen. Im Gegensatz dazu gibt es
L2implizites Wissen®, das in Form dezentralen Wissens lediglich eine po-

tentielle Quelle fiir das Wissen einer Organisation bildet.

Allerdings muss solchermallen akzeptiertes Wissen nicht aktuell abgeru-
fen sein, d.h. tatsichlich gleichzeitig von allen Organisationsmitgliedern
genutzt werden. Vielmehr stellt es ein ,intellektuelles Potential’ dar, auf
das in einer Organisation prinzipiell zuriickgegriffen werden kann (Dun-
can/Weiss 1979, 89). Entsprechend differenzieren LYLES und SCHWENK
(1992) auch zwischen einem , Kernbereich® organisationalen Wissens, der
permanent im Einsatz ist, und einem ,Randbereich“, der nur bei Bedarf

abgerufen wird.
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Fasst man die Ergebnisse dieser Gruppe von Beschreibungen organisationa-
len Wissens zusammen, lasst sich festhalten, dass die Kognitive Organisati-
onsforschung die Grundidee, wonach organisationales Wissen Wirklich-
keitskonstruktionen transportiert, insofern ausdifferenziert, als sie eine

Reihe spezifischer Funktionen organisationalen Wissens unterscheidet

(Abb. 13).

Funktionen Auspragungen

Systematische Verknlpfung von Infor-

Kognitive Orientierungshilfe .
mationen

.Bekenntnis-“ und ,Gebrauchstheorien”

Verhaltensrichtlinie des organisationalen Verhaltens

Fir Organisation relevante Aussage-

Akzeptierte Meinung systeme

Abb.12: Funktionen organisationalen Wissens im Uberblick

An dieser Stelle konnen auch erste Gestaltungsimplikationen formuliert
werden. Noch ganz im Stil der tautologischen Transformation lassen sich
ndmlich aus den Beschreibungen organisationalen Wissens auch Bedingun-

gen fiir dessen prinzipielles Vorliegen ableiten. Es muss demnach ...

- Informationen zueinander in Bezug setzen,
- einen unmittelbaren Verhaltensbezug aufweisen und ...

- diskursiv abgesichert sein.

b) Inhalte organisationalen Wissens

Eine andere Gruppe von Strukturkonzepten analysiert organisationales

Wissen unter inhaltlichen Aspekten. Sie unterscheiden dazu ...

- handlungsleitende Wirklichkeitskonstruktionen,
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- handlungsbegriindende Wirklichkeitskonstruktionen und ...

- orientierungsgebende Wirklichkeitskonstruktionen.

Diese Inhalte liefern die Grundlage fiir unterschiedliche Varianten organi-
sationalen Wissens. Sie sind aber dennoch miteinander verkniipft. So unter-
scheiden sich die beiden ersten hinsichtlich des Konkretisierungsgrades,
den organisationales Wissen aufweisen kann. Von ihnen unterscheidet sich
wiederum die letzte Variante und zwar darin, dass die beiden ersten das
Verhalten einer Organisation als Bezugspunkt haben, sie aber deren Ein-
stellungen (Abb. 14).

Orientierungs- Konstruk-
gebende g tionen

0(‘
N Handlungs-

Q@ leitende

Konstruktionen o
()
O

&

,éo

&

*O

Abb. 13: Inhalte organisationalen Wissens im Zusammenspiel

Handlungsleitende Wirklichkeitskonstruktionen

Die in organisationalem Wissen transportierten Wirklichkeitskonstrukti-
onen konnen unmittelbar handlungsleitenden Charakter haben, indem sie
direkte Vorgaben fiir das Verhalten einer Organisation machen. Dies
taucht bereits auf in der durchaus alltdglich Unterscheidung von ,know

what® und ,know how" als dem Wissen dariiber, was zu tun ist und wie
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dieses geschehen soll. FORAY und LUNDVALL (1996) einerseits und
GARUD (1997) andererseits konkretisieren diese Unterscheidung noch:

e Unter ,know what“ wird eine Wissensform verstanden, die sich durch
ihre Kodifizierung und entsprechend relativ problemlose Verfugbarkeit
auszeichnet. Sie kann auch mit dem Begriff ,Kennen’ umschrieben
werden. ,Know what“ wird im Rahmen von ,Lernen durch Beobach-
tung“ erworben.

e Bei ,know how" handelt es sich um eine Wissensform, die notwendig
ist, um das ,know what" iberhaupt zur Anwendung zu bringen. Dieser
Zusammenhang taucht auch im Begriff , Kénnen’ auf. ,Know how* ent-

steht auf dem Weg des ,Lernen durch Anwendung®.

Diese noch bewusst allgemein gehaltene Unterscheidung greift SACK-
MANN (1992) auf und stellt sie in den Kontext von Organisationen. Aus-
gangspunkt ihrer Uberlegungen ist die Erkldrung organisationaler Sub-
kulturen. Deren Quelle sieht sie in der Existenz unterschiedlicher Wahr-
nehmungsmuster in Form von Wissen. Unmittelbar handlungsleitenden
Charakter hat das sogenannte ,lexikalischen Wissens®. Es liefert ,Begrif-
fe“, die dazu dienen, Sachverhalte zu beschreiben. Im Fall von Organisa-
tionen kann sich dies auf deren Leistungen (z.B. Produktbeschreibungen,
Servicerichtlinien) wie auf die dazu notwendigen Prozesse der Leistungs-

erstellung (z.B. Arbeitsablaufe, Stellenprofile) beziehen.

Solch vermeintlich ,objektives’ Wissen findet CYERT und MARCH (1963)
zu Folge ihren allgemeinen Ausdruck in ,Entscheidungsregeln®, die wie-
derum ,Standardprozeduren” definieren. Sie treten in zwei Formen auf

(Cyert/March 1963, 101):

¢ _Regeln der Leistungserbringung” dienen der Koordination von Ablau-

fen in der Organisation.
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e _Regeln der Informationshandhabung® legen fest, wie Informationen
wahrgenommen, tibertragen und ausgetauscht und welche Kommuni-
kationskanile dazu genutzt werden.

e Das ,Berichtswesen” erfasst schlief3lich die fortlaufenden Prozesse und

Ergebnisse einer Unternehmung.

Handlungsbegriindende Wirklichkeitskonstruktionen

Organisationales Wissen kann weiterhin Erklarungen fir bestimmte
Sachverhalte umfassen. Solche Wirklichkeitskonstruktionen haben dann
handlungsbegriindenden Charakter. Um dieser Beobachtung gerecht zu
werden, ergdnzen FORAY und LUNDVALL (1996) bzw. GARUD (1997)
die Konzepte des ,know what“ und des ,know how“ um das des ,know
why”. Es beschreibt eine Wissensform, die den beiden anderen unterliegt
und in ihnen angelegte allgemeine Prinzipien umfasst. In seinem Fall
kann man auch von ,Verstehen’ sprechen. ,Know why* entsteht daher im

Rahmen von ,Lernen durch Uberlegen”.

Ahnlich argumentiert auch SACKMANN (1994). In ihrer Systematik orga-
nisationale Subkulturen begriindender Wissensbestande gibt es zwei Vari-

anten, die handlungsbegriindenden Charakter haben:

e _Erklarungswissen” umfasst Wissenskonstruktionen tiber das Zu-
standekommen einzelner Sachverhalte. In Unternehmen schlagt sich
dies nieder in den eingesetzten Technologien (in Produktion und Ad-
ministration) oder Managementsystemen.

e ,_Rezeptwissen® enthélt allgemeine Problemlosungsstrategien jenseits
konkreter Sachverhalte. Sie werden insbesondere dann angewandt,
wenn es gilt Verdnderungen in einer Organisation voranzutreiben.
Man findet solches Wissen deshalb vor allem in Methoden des Strate-

gieentwicklung und des Change Management wieder.
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Auch CYERT und MARCH (1963) beriicksichtigen solche handlungsbe-
grindenden Elemente des organisationalen Wissens. Sie erweitern ihr
Konzept der , Entscheidungsregeln® deshalb noch um , Planungsgréf3en®.
Diese definieren Ziele und Zeitfenster der Zielerreichung, formulieren
Erwartungen tiber Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge und schaffen Pra-

zedenzfille.

Orientierungsgebende Wirklichkeitskonstruktionen

SchlieBlich kann organisationales Wissen auch Selbstbeschreibungen ei-
ner Organisation beinhalten. Sie definieren den fir sie relevanten Um-
weltausschnitt und legen die Beziehungen zu Kunden, Lieferanten, Kon-
kurrenten, Partnern etc. fest. SACKMANN (1994) bezeichnet solches Wis-
sen als ,axiomatisches Wissen®, denn es stellt nicht mehr hinterfragbare
SWertungen“ dar. Sie sind Prédmissen organisationalen Handelns und
schlagen sich zum einen im Leistungsprogramm oder auch im Geschéfts-

modell nieder, zum anderen in der herrschenden Unternehmenskultur.

Mit LUHMANN (1984) lasst sich dieser Umstand darauf zurickfihren,
dass Organisationen Sinnsysteme sind, die sich von ihrer Umwelt da-
durch abheben, dass sie einen spezifischen, kommunikativ konstituierten

Sinnzusammenhang abstecken. Dieser verfiigt ...

- elne ,Sachdimension“ des Gegenstands der Kommunikationsprozesse,
- eine ,Sozialdimension®, in der deren Adressaten festgelegt sind, und ...
- elne ,Zeitdimension“, die sich auf deren Verlauf bezieht (Luhmann

1984, 92ff.)

Fur WILLKE (1995, 318ff.) ergeben sich aus diesen drei Sinndimension

ebenfalls drei damit korrespondierende Wissensarten:
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e In der Sachdimension ist dies ,Steuerungswissen® tiber das Leistungs-
programm einer Organisation.

e In der Sozialdimension handelt es sich um ,personales Wissen“ tiber
die Kompetenzen und Einstellungen der Organisationsmitglieder.

e In der Zeitdimension geht es um ,Wissen tiber Strukturreformen®, d.h.

Veranderungen im Leistungsprogramm der Organisation.

Einen Schritt weiter geht BAECKER (1999, 70ff.). Er differenziert die
,Schnittstellen®, die eine Organisation zu ihrer Umwelt aufweist, feiner

und kommt auf insgesamt finf Wissensarten:

e Ein Unternehmen muss an der Schnittstelle zum Markt ,,unternehme-
risches Wissen® tiber Leistung und Leistungserstellung aufweisen, das
es ithm ermoglicht, iberhaupt am Markt aufzutreten.

e An der Schnittstelle zur Gesellschaft ist ,gesellschaftliches Wissen
uber die Erwartungen notwendig, die an ein Unternehmen als gesell-
schaftliche Institution herangetragen werden.

e Ein Unternehmen braucht an der Schnittstelle zu den Mitarbeitern
,2Flihrungswissen“ iiber deren Einstellungen dem Unternehmen ge-
gentiiber.

e An der Schnittstelle zu anderen gesellschaftlichen Teilsystemen wird
,Prozesswissen® relevant, mit dessen Hilfe die Beziehungen zu diesen
effektiv gestaltet werden.

e SchlieB3lich muss ein Unternehmen tiber ,Milieuwissen® verfiigen, das
an der Schnittstelle zu ithm selbst als sozialem System zur Geltung

kommt und sich auf die dort geltende Werte bezieht.

Diese Gruppe von Beschreibungen organisationalen Wissens zusammenfas-
send lasst sich festhalten: Die Kognitive Organisationsforschung spezifiziert
die Grundidee von organisationalem Wissen als Wirklichkeitskonstruktio-

nen auch, was deren Bezugsobjekte anbelangt, und zwar insofern, als sie
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Inhalte unterscheidet, die organisationales Wissen transportieren kann

(Abb. 15).

Inhalte Auspragungen
Handlungsleitende Beschreibung von ,Verfahrensweisen®
Wirklichkeitskonstruktionen und ,Alltagsablaufen®
Handlungsbegriindende Wirklich- Beschreibung von Sachverhalten und
keitskonstruktionen deren Hintergriinden
Orientierungsgebende Wirklichkeits- Selbstbeschreibungen im Verhaltnis zur
konstruktionen Umwelt

Abb. 14: Inhalte organisationalen Wissens im Uberblick

Auch aus diesen Beschreibungen ergeben sich Bedingungen, in diesem Fall
fir die materielle Wirkung der Wissensbestinde, tiber die eine Organisation

verfiigt. Denn diese treten auf ...

- als handlungsleitende Wirklichkeitskonstruktionen, wenn sie Standard-
prozeduren festlegen,

- als handlungsbegriindende Wirklichkeitskonstruktionen, wenn sie Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhéange klaren, und ...

- als reflexive Wirklichkeitskonstruktionen, wenn sie die Organisation in

ithrer Umwelt positionieren.

2.0rganisationales Lernen als Prozess

organisationaler Kognition

Neben Wissen als struktureller Dimension von Kognition ibernimmt die
Kognitive Organisationsforschung auch das kognitionspsychologische Kon-
zept von Lernen als deren prozessualer Dimension. Prinzipiell behandelt sie

es als Uberarbeitung vorhandener Wissensbesténde durch neue Informatio-
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nen. Im weiteren halten die Prozesskonzepte in der Kognitiven Organisati-

onsforschung nahere Erklarungen organisationalen Lernens bereit.

a) Funktionen organisationalen Lernens

Eine Reihe von Prozesskonzepten beschéftigt sich wiederum mit den Funk-
tionen organisationalen Lernens. Sie differenzieren dabei zwischen seiner

Wirkung ...

- als Informationsverarbeitung,
- als Erfahrungssammlung und ...

- als Wissenskollektivierung.
Auch bei diesen Funktionen handelt es sich um unterschiedliche Facetten
organisationalen Lernens, die daher parallel auftreten und sich wechselsei-
tig ergdnzen (Abb. 16).
Informationsverarbeitung
Erfahrungssammiung

Wissenskollektivierung

Abb. 15: Funktionen organisationalen Lernens im Zusammenspiel

Informationsverarbeitung

Die im Rahmen organisationalen Lernens betriebene Uberarbeitung der
Wissensbestinde einer Organisation wird durch neue Informationen an-

gestolen. DAFT und HUBER (1987; Huber 1991) sowie DIXON (1992)
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gliedern den Prozess organisationalen Lernens deshalb in vier aufeinan-
der folgende Subprozesse der Informationsverarbeitung (Daft/Huber 1987,
off.):

(1) Die ,Akquisition“ von Wissen kann auftreten als ,Experimentieren”
durch gezielte und systematische wie auch ungezielte und unsystema-
tische Erfahrungssammlung oder als ,stellvertretende Wissensaneig-
nung®, bei der sich eine Organisation die Erfahrungen anderer Organi-
sationen zunutze macht. Diese beiden Varianten ergdnzen DUTTON
und FREEDMAN (1985) noch um die des ,,Optimierens” der Problem-
l6sungskapazitéat der vorhandenen Wissensbestinde.

(2) Der Subprozess der ,Informationsdistribution® stellt die Grundlage fir
eine breite Nutzung des Wissens in Organisationen dar. Hierbei wer-
den Informationen aus verschiedenen Quellen verteilt und damit neue
Informationen und/oder gegenseitiges Verstdndnis geschaffen. Je bes-
ser dies gelingt, desto gréBer ist auch der Lernerfolg.

(3) Im Rahmen der ,Informationsinterpretation® werden die distribuierten
Informationen mit Bedeutung versehen. Dies beruht auf vier Einfluss-
faktoren: den Interpretationsmustern, die einer Organisation zur Ver-
fiigung stehen, weiterhin dem Grad der Ubereinstimmung in der Be-
deutungszuweisung von Informationen zwischen Sender und Empfan-
ger, der Informationsmenge und den damit einhergehenden Ver-
arbeitungskapazitdten der Organisation als Empfanger und schlieBlich
der Fahigkeit zum Verlernen von obsoleten Verhaltensoptionen. Bei
Letzterem handelt es sich mit KLEIN (1989) in Verfeinerung der
oKlassischen“ Forschung zum organisationalen Verlernen (z.B.
Nystrom/Starbuck 1984) um ein ,Einklammern® ungeeigneter Wis-
sensbesténde, die jedoch nicht regelrecht vergessen werden.

(4)Die ,,Speicherung® des Wissens im organisationalen Gedéchtnis fir ei-
ne zukinftige Nutzung erfolgt schlieBlich zum einen durch die Festle-
gung von Standardprozeduren, Arbeitsanweisungen und Routinen,

zum anderen in uUberwiegend computergestiitzten Expertensystemen
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und Datenbanken. In Ergidnzung dazu kommen aber auch einzelne
Personen, kulturelle Muster und sogar die organisationale Okologie in
Form von Arbeitsplatzgestaltung, Architektur und Corporate Design
als Wissensspeicher in Frage (Walsh/Ungson 1991, 63ff.).

Erfahrungssammliung

Der Informationsverarbeitungsprozess im Rahmen organisationalen Ler-
nens entsteht aus der Auseinandersetzung mit der Organisationsumwelt.
Organisationales Lernen ist deshalb nie abstrakt, sondern stets konkret,
d.h. erfahrungsbasiert. CYERT und MARCH (1963) fokussieren diesen
Aspekt und beschreiben den Verlauf organisationalen Lernens anhand
von Verhaltensweisen einer Organisation, die vor dem Hintergrund ge-
sammelter Erfahrungen jeweils aktualisiert werden. Diese Verhaltens-
weisen bestehen aus dem Einsatz von ,Entscheidungsregeln®, die dariber

hinaus um ,,Such-“ und ,Aufmerksamkeitsregeln® ergdnzt werden.

Ausgangspunkt dieses Aktualisierungsprozesses ist ein Systemzustand
71. Externe Storungen, die nicht kontrolliert werden kénnen, wirken auf
die Organisation ein und verédndern das Regelsystem, das den Systemzu-
stand pragt. Jede nun sich anschlieBende Kombination von externen Sto-
rungen und Entscheidungsvariablen verdndern den Zustand des Systems.
D.h der Systemzustand Z1 verdndert sich als Folge der externen Stérung
S1, auf die mit der Entscheidung E1 reagiert wurde zu einem neuen Sys-
temzustand Z2. Die Auswahl bestimmter Entscheidungsregeln hangt nun
davon ab, inwieweit sie in der Vergangenheit zu einem praferierten Sys-

temzustand gefithrt haben. (Cyert/March 1963, 117ff.)

Das Modell impliziert somit zweierlei: Zum einen ist Lernen ein reaktiver

Prozess, der durch Storungen eines wie auch immer gearteten Gleichge-
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wichtszustandes resultiert. Die lernende Organisation ist bestrebt diesen
Zustand moglichst schnell zu beseitigen. Zum anderen sind Misserfolge
die Ausloser des Lernprozesses. Erst wenn bisher erfolgreiche Reaktions-
muster nicht mehr funktionieren, wird die Suche nach Alternativen ge-

startet. (Cyert/March 1963, 113)

Eine ndhere Erklarung des Modells liefert KOLB (1984, 30) Demnach

werden seine vier Pole im Kreis nacheinander bertihrt:

(1) Eine , konkrete Erfahrung” stellt den Ausgangspunkt fir ...

(2) die ,reflexive Beobachtung“ dar, deren Ergebnisse durch ...

(3) ,abstrakte Konzeptualisierung“ in die Wissensbestidnde integriert
werden, die als Grundlage fur ...

(4) ,aktives Experimentieren“ dienen, wobeil neue Erfahrungen gemacht

werden.

Diese Abfolge wird vorangetrieben von wiederum vier Aktivitdten im Zuge

des Lernprozesses (Kolb 1984, 42):

,Divergenz“, bei der Hintergrundinformationen gesucht, Moglichkeiten
erkundet, Probleme identifiziert und neue Muster entdeckt werden,
,»<Assimilation®, um die gewonnenen Informationen in Bezug zu existie-
rendem Wissen zu setzten,

,2Konvergenz“, im Rahmen derer Alternativen bewertet, Hypothesen
geprift und Entscheidungen abgeleitet werden und ...

»2Akkomodation®, zu der die Implementation, die Durchsetzung und

Realisierung der gewonnen Erkenntnisse gehoren.

Allerdings kann ein solcher Lernzirkel auch gestort sein. MARCH und
OLSEN (1976, 163 f.) nennen in diesem Zusammenhang zwei , Lernpatho-

logien:
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e Zum einen kann eine Stérung der Beziehung Z1-E1 auftreten. In die-
sem Fall findet ein sogenanntes ,abergldubisches Lernen“ statt, das
lediglich auf vermeintlichen Umwelt-Feedbacks beruht.

e Zum anderen kann die Beziehung E1-Z gestort sein. Dann kommt es
zu ,riskantem Lernen“, das eher auf vagen Vermutungen der mogli-

chen Umweltreaktion als auf einer klaren Auswertung beruht.

Wissenskollektivierung

Einen spezifisch organisationalen Charakter weist Lernen nur dann auf,
wenn die auslésenden Informationen von der Ebene der einzelnen Organi-
sationsmitglieder, die als ,Sensoren’ wirken, auf die der Organisation -
bergehen. Konzepte, die sich diesem fiir den Auf- und Ausbau unterneh-
menseigener Wissensbestdnde wesentlichen Aspekt Zusammenhang wid-
men, finden nicht von ungefdhr im an sich eher theoriefernen Wissens-

managementdiskurs am meisten Aufmerksamkeit (s. Kap. I1.2).

MARCH und OLSEN (1976) beschreiben den Zusammenhang zwischen
individueller und organisationaler Kognition auf Basis des Modells von
CYERT und MARCH (1963). Indem sie die auf der Ebene der einzelnen
Organisationsmitglieder angesiedelten Einstellungen einbinden, gelingt
es ihnen, organisationales Lernen als Prozess der systematischen Uber-
priufung des Realititsbezugs dieser Einstellungen auf individueller und

kollektiver Ebene darzustellen.

MULLER-STEWENS und PAUTZKE (1991, 141ff)) konkretisieren dieses

Lernmodell folgendermalfen:

(1) In einem ersten Schritt stellen Individuen ihr personliches Wissen der
Organisation zur Verfiigung und realisieren dieses in bestimmten, der

Organisation zugerechneten Handlungen.
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(2) Der zweite Schritt geht nun tber die Nutzung individuellen Wissens
fir organisationale Zwecke hinaus, indem das individuelle Wissen der
Organisation vollstédndig tibertragen wird.

(3) Eine dritte Stufe organisationalen Lernens bezieht sich schlieBlich auf
,Prozesse der Autorisierung” von Wissen. Die Organisation trennt offi-
ziell giltiges Wissen von nicht toleriertem.

(4) Die Realisierung dieses autorisierten und institutionalisierten Wissens
in individuellen Handlungen schlieBt den Lernzirkel, da konkrete
Handlungs- und Entscheidungsepisoden in einer Feedback-Schleife

wiederum individuelles Wissen beeinflussen.

NONAKA (1992; Nonaka/Takeuchi 1997) erklart den zugrundeliegenden
Prozess der Kollektivierung individuellen Wissens niaher. Von zentraler
Bedeutung ist dabei die Unterscheidung von implizitem personengebun-
denen Wissen auf Ebene der einzelnen Organisationsmitglieder und ex-
plizitem kollektivem Wissen auf Ebene der Gesamtorganisation. Im Rah-
men von organisationalem Lernen sind beide Ebenen zirkuldr miteinan-

der verzahnt (Nonaka 1992, 97f.):

(1) Im Rahmen einer ,,Sozialisationsphase® eignen sich einzelne Organisa-
tionsmitglieder implizites Wissen anderer an.

(2) Eine anschlieBende ,Artikulationsphase“ dient dazu, dieses angeeigne-
te Wissen zu explizieren und dadurch kommunizierbar zu machen.

(3) Die ,,Kombinationsphase® ist gekennzeichnet durch die Zusammenfas-
sung, Typisierung und Normierung des Wissens im Diskurs mit ande-
ren Organisationsmitgliedern.

(4) In der abschlieenden ,Internalisierungsphase® verlauft die Verinner-
lichung dieses normierten Wissens auf Ebene der einzelnen Organisa-

tionsmitglieder.

Eine analoge - allerdings fiir die Gruppenebene gedachte - Vorstellung der

prozessualen Dimension organisationaler Kognition hat WEGNER (1987;
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aber auch Gibson, 2001; Hollingshead 2001; Lewis et al. 2005) im Konzept

des ,transaktiven Gedachtnis“ entwickelt. Dieses funktioniert unter der

Bedingung, dass Mitglieder einer Gruppe eine gemeinsame Verantwor-

tung fir den Umgang mit sie betreffenden Informationen entwickeln.

Liegt sie vor, kommt es unter ihnen zu Prozessen gemeinsam geteilter

Kognition. Die von WEGNER identifizierten Phasen decken sich mit de-

nen von NONAKA; allerdings startet der von ihm entwickelte Zyklus im

Vergleich zu dessen phasenversetzt (Wegner 1987, 190 ff):

(1)

2)

3)

(4)

Das transaktive Gedéchtnis setzt ein mit der - analog zu NONAKAs
,<Kombinationsphase“ gestalteten - ,Kodierung® im Diskurs der Orga-
nisationsmitglieder befindlicher Informationen.

Dem folgt - in Entsprechung zur ,Internalisierungsphase“ - die ,,Spei-
cherung® der codierten Informationen auf Ebene der einzelnen Orga-
nisationsmitglieder.

Die internalisierten Informationen stehen dann - vergleichbar der
,So0zialisationsphase® - zum ,Abrufen® durch die anderen Organisati-
onsmitglieder bereit.

Der Zyklus endet mit der - der ,Artikulationsphase“ dhnelnden -
,<Kommunikation“ der abgerufenen Informationen im Diskurs der Or-

ganisationsmitglieder.

MARCH und OLSEN (1976, 163f.) weisen darauf hin, dass ein Lernzirkel

durch den Einbau weiterer Kognitionsebenen storanfalliger wird und

,Lernpathologien® auftreten kénnen:

Eine Storung der Beziehung Organisationsmitglied-Organisation fihrt
zu ,eindimensionalem Lernen®, da sich individuelles Lernen aufgrund
fehlender Artikulation nicht auf der organisationalen Ebene auswirkt.
Eine Storung in umgekehrter Richtung bedeutet ,blockiertes Lernen®,
wenn organisationales Lernen nicht wieder auf der individuellen Ebene

internalisiert wird.
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Fasst man diese Gruppe von Beschreibungen organisationalen Lernens zu-
sammen, ergibt sich, dass die Kognitive Organisationsforschung bei der
Konzeption organisationalen Lernens die Ausgangsiiberlegung einer Uber-
arbeitung von Wissensbestdnden insofern konkretisiert, als sie mehrere

Funktionen organisationalen Lernens unterscheidet (Abb. 17).

Funktionen Auspragungen

+Akquisition“, ,Distribution®, ,Interpreta-

Informationsverarbeitun . ; N ;
9 tion“ u. ,Speicherung“ v. Informationen

Informationsaustausch mit der Umwelt

Erfahrungssammlung Uber adaquates Verhalten

LSozialisation®, ,Artikulation“, Kombina-

Wissenskollektivierun e . .
9 ion“ u. ,Internalisierung® ind. Wissens

Abb. 16: Funktionen organisationalen Lernens im Uberblick

Auch im Fall organisationalen Lernens ergeben sich an dieser Stelle erste
Gestaltungsimplikationen. Die Funktionen erméglichen es namlich, Bedin-
gungen fir die prinzipielle Vorliegen organisationalen Lernens zu formulie-

ren. Es ist daran gekniipft, dass in seinem Rahmen ...

- neue Informationen auf das vorhandene Wissen bezogen werden,
- konkrete bzw. antizipierte Reaktionen der Umwelt auf das Systemver-
halten als Indikator fiir Lernprozesse herangezogen werden,

- die Verdffentlichung individuellen Wissens vorangetrieben wird.

b) Inhalte organisationalen Lernens

Eine weitere Reihe von Prozesskonzepten stellt wiederum inhaltliche As-

pekte in den Mittelpunkt ihrer Uberlegungen. Sie unterscheiden dazu ...

- die inkrementale Uberarbeitung der Wissensbesténde,
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- die fundamentale Uberarbeitung der Wissensbesténde und ...

- die reflexive Uberarbeitung der Wissensbesténde.

Auch diese Inhalte liefern die Grundlage fiir unterschiedliche Varianten or-
ganisationalen Lernens. Doch auch sie sind auf besondere Weise miteinan-
der verkniipft. So unterscheiden sich die beiden ersten Varianten hinsicht-
lich des Ausmal}, das organistionales Lernen annehmen kann. Von ihnen
wiederum unterscheidet sich die letzte Variante und zwar darin, dass sie

Lernprozesse selbst im Sinn von ,Meta-Lernen’ reflektiert (Abb. 18).

Reflexive Uberarbeitung ...

Inkrementale Uberarbeitung )

der Wissensbestinde

Fundamentale Uberarbeitung
der Wissensbestédnde

... der Wissensbestande

Abb. 17: Inhalte organisationalen Wissens im Zusammenspiel

Inkrementale Verdnderung der Wissensbestdnde

Die im Rahmen organisationalen Lernens vollzogene Uberarbeitung von
Wissensbestdnden kann als deren bloe inkrementale Anpassung vor-
kommen. In diesem Fall handelt es sich um eine Reaktion auf Abwei-
chungen von vorgegebenen Standards und Normen, indem Fehlerquellen
identifiziert und abgestellt werden. HEDBERG (1981, 5f.) spricht in die-
sem Zusammenhang dann auch von ,Adjustierung®. Vergleichbar mit der
Kurskorrektur eines automatischen Navigationssystems wird die interne
Umwelt anhand vordefinierter Parameter geprift, und es werden ent-

sprechende Anpassungen der Steuerungsmechanismen vorgenommen.
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Der zentrale Mechanismus besteht dabei in einem selbstregulativen Pro-
zess, bel dem negative Feedback-Informationen als Stimuli funktionieren
(Maturana 1983). ARGYRIS und SCHON (1978) beschreiben diesen Lern-
typus als ,einfache Lernschleife®. Die Mitglieder einer Organisation rea-
gieren demnach auf Verdnderungen in der internen und externen Umwelt
der Organisation dadurch, dass sie wahrgenommene Abweichungen von
der gultigen ,Handlungstheorie® so zu modifizieren suchen, dass sie in

Einklang mit dieser stehen.

Die Lernfahigkeit des Systems ist in diesem Prozess eingegrenzt auf das
vorgegebene Paradigma einer Organisation (Duncan/Weiss 1979).
GARATT (1990, 80) schlieB3t deshalb, dass dieser Lerntypus tiblicherweise
auf der operationalen Ebene von Unternehmen angesiedelt ist. Als Ziel-
setzung wird lediglich eine Optimierung des bestehenden Systems ver-

folgt, ein grundsatzlicher Wandel ist nicht vorgesehen.

KLIMECKI, PROBST und EBERL (1991) ordnen diesen Lerntyp Organi-
sationen zu, denen daran liegt, sich als ,,System zu stabilisieren®. Sollten
keine speziellen Programme zur Absorption von Umweltstérungen vor-
handen sein, werden Verdnderungen in der Systemumwelt ignoriert.
(Klimecki/Probst/Eberl 1991, 111) In Anlehnung an PIAGET (1954) be-
zeichnet STAEHLE (1991) diesen Prozess, bei dem eine Integration von
Erfahrungen im Umgang mit der Umwelt in die bestehende Struktur

stattfindet, deshalb auch als ,,Assimilation” (Staehle 1991, 842).

Fundamentale Uberarbeitung der Wissensbestdinde

Im Gegensatz zur inkrementalen Anpassung von Wissensbestidnden kon-

nen diese im Rahmen organisationalen Lernens auch einer fundamenta-

len Uberarbeitung unterzogen werden. Dieser Fall wird in Anlehnung an
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ARGYRIS und SCHON (1978) haufig als ,zweifache Lernschleife“ be-
zeichnet. Organisationales Lernen auf dieser - im Vergleich zur adaptiven
,einfachen Lernschleife” - zweiten Reflexionsebene impliziert eine Kon-
frontation von organisationalen Wissensbestdnden mit Beobachtungen

der Umwelt und die anschlieBenden Rickkopplung an diese Beobachtun-

gen (Argyris/Schon 1978, 22).

Wihrend Lernvorgénge auf der ersten Reflexionsebene sich darin er-
schopfen, Fehlerursachen bei Normabweichungen zu identifizieren und zu
korrigieren, unterziehen ,zweifache Lernschleifen” die Wissensbestidnde
der Organisation einer grundsétzlichen Uberpriifung. HEDBERG (1981)
bezeichnet diesen Lerntypus als ,Neuausrichtung”. Wesentliche Voraus-
setzung dafir ist die Fahigkeit zum Verlernen von bisherigen Wissensbe-

stdnden (Nystrom/Starbuck 1984).

In SHRIVASTAVAs Taxonomie von Lerntypen (1983) findet dieser Pro-
zess auf der Ebene einer Modifikation von organisationalen Grundiber-
zeugungen, 1.S.d. Paradigmabegriffs nach DUNCAN und WEISS (1979),
statt. Verdnderungen in der internen und externen Umwelt von Organisa-
tionen fliihren zur Bestatigung oder Falsifizierung von Elementen der ge-
meinsam geteilten Wissensbasis, wobei die Handlungskonsequenz in der

Suche nach neuen Lésungsmoglichkeiten besteht.

SENGE (1990) sieht drei Lernstufen, die bei diesem, von thm als ,,schopfe-

rischem Lernen®, bezeichneten Lerntyp ineinander greifen:
b

- das,Lernen von Verfahren®,
- das,Lernen von Prinzipien® und ...

- das,Lernen von Einsichten®.

Erst im Rahmen des ,Lernens von Einsichten® wird ein ganzheitliches

Verstiandnis, sowohl der Verfahren, als auch der zugrundeliegenden Prin-
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zipien moglich. SENGE (1990, 13) wéahlt dazu den aus der griechischen
Philosophie kommenden Begriff der ,metanoia“, den er mit ,Be-

wustseinswandel“ tibersetzt.

Reflexive Uberarbeitung der Wissensbestdnde

Die Uberarbeitung von Wissensbestéinden im Rahmen organisationalen
Lernens kann auch dazu fithren, dass tber die priméren Lerngegenstidnde
hinaus, allgemeingiiltige Lernstrategien entwickelt werden. Damit wird
die Lernfiahigkeit selbst zum Gegenstand des Lernprozesses. ARGYRIS
und SCHON (1978) bezeichnen dies als ,Deutero-Lernen und grenzen es
dadurch gegentiiber ,Proto-Lernen® der priméren Lerngegenstidnde ab.
Vergleichbare Vorstellungen werden auch von Konzepten wie ,Lernen in
der Dritten Dimension“ (Morgan 1986) oder ,Integrierendem Lernen®

(Garratt 1990) transportiert.

Alle Konzepte lehnen sich dabei an BATESON (1981) an, dem zufolge es
bei einem solchen , Problemlésungslernen“ um die Frage geht, welche
Muster in Lernprozessen angelegt sind und wie die Einsicht in diese Mus-
ter zukilinftige Lernprozesse beeinflusst. Empirische Grundlage ist die Be-
obachtung, dass eine Wiederholung von dhnlichen Experimentalsituatio-
nen die Lernfahigkeit und nicht nur die Menge des Gerlernten bei Indivi-

duen erhoht, d.h., dass offensichtlich auch ,gelernt wird zu lernen’.

Das Interesse richtet sich deshalb auf die abstrakten Muster des Lernpro-
zesses (Bateson, 1981, 228). Eine wichtige Voraussetzung fiir ,,Problemlo-
sungslernen® ist ndmlich eine Abstraktionsleistung des lernenden Sub-
jekts. Es geht um seine spezifische Lerngeschichte, dariiber diese aktiv zu
reflektieren und fiir zukiinftige Lernprozesse auszuwerten (Argyris/Schén

1978, 27). KLIMECKI, PROBST und EBERL (1991, 115) wahlen deshalb



das Konzept des ,,Problemlésungslernen als Ausgangspunkt fiir ihre Vor-
stellung von ,,Systementwicklung®. Sie préazisieren damit die Zielperspek-
tive organisationalen Lernens als Entwicklung im Sinne einer ,,Erhéhung

des Problemlésungspotentials und der Handlungsméglichkeiten von sozia-
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len Systemen durch einen Prozess institutionalen Lernens®.

Zusammenfassend heil3t das fiir diese Gruppe von Beschreibungen organi-
sationalen Lernens: Die Kognitive Organisationsforschung spezifiziert die
Grundiiberlegung, dass es sich bei organisationalem Lernen um die Uberar-
beitung der Wissensbestdnde einer Organisation handelt, auch hinsichtlich

ithrer Bezugspunkte und unterscheidet mehrere Inhalte organisationalen

Lernens (Abb. 19).

Inhalte

Auspragungen

Inkrementale Uberarbeitung der Wis-
sensbestinden

Verfeinerung des Aussagegehalts der
Wissensbestande

Fundamentale Uberarbeitung der
Wissensbestdnde

Neuformulierung der Aussagetendenz
der Wissensbestande

Reflexive Uberarbeitung der Wis-
sensbestinde

Verbesserung der Informationsverarbei-
tungskapazitat der Wissensbesténde

Abb. 18: Inhalte organisationalen Lernens im Uberblick

Auch aus diesen Inhalten ergeben sich Bedingungen fiir die materielle Wir-

kung der Lernprozesse einer Organisation. Denn diese treten auf ...

als inkrementale Uberarbeitung der Wissensbestinde, wenn neue In-

formationen zur Absicherung vorhandenen Wissens dienen,

als fundamentale Uberarbeitung der Wissensbestinde, wenn neue In-

formationen zum Hinterfragen vorhandenen Wissens herangezogen wer-

den, und ...
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- als reflexive Uberarbeitung der Wissensbesténde, wenn der Umgang mit

neuen Informationen selbst thematisiert wird.

3.Selbstorganisation organisationaler Kognition

Nachdem Struktur und Prozess organisationaler Kognition jeweils be-
schrieben sind, stellt sich nun die Frage, wie beide im Zusammenspiel funk-
tionieren, d.h. ob und wie organisationales Lernen organisationales Wissen

bedingt bzw. organisationales Wissen organisationales Lernen.

Erste Hinweise zur Beantwortung dieser Fragen lassen sich bereits aus dem
WEICKschen Basismodell des Interpretativen Paradigmas (Weick 1985) ab-
leiten. Es kennt ebenfalls eine Struktur- und eine Prozesskomponente sei-
nes Erkenntnisobjekts, der organisationalen Sinnstiftung, und bezieht beide
aufeinander. So entwickeln sich kollektive Sinnhorizonte durch einen von
Umwelteindriicken ausgelosten Evolutionsprozess, wobel die vorhandenen
Sinnhorizonte diesen Prozess steuern, indem sie die zur Anwendung kom-
menden Variations-, Selektions- und Retentionskriterien vorgeben. Diese
zirkuldre Verbindung von Struktur- und Prozessebene fiihrt dazu, dass or-

ganisationale Sinnstiftung als semantische Selbstorganisation funktioniert.

Eine nachste Konkretisierung dieser Vorstellungen ist vor dem Hintergrund
der konzeptionellen Grundlagen der Kognitiven Organisationsforschung
moglich. So unterscheidet auch die Kognitionspsychologie zwischen kogniti-
ven Strukturen und kognitiven Prozessen. Beide beziehen sich insofern auf-
einander, als neues Wissen durch Lernen hervorgebracht wird, im Rahmen
dessen Informationen zu Wissen verarbeitet werden. Im Gegenzug be-
stimmt jedoch die kognitive Komplexitat der vorhandenen Wissensstruktu-

ren Umfang und Gehalt der verarbeiteten Informationen. Auch hier sind
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Struktur- und Prozessebene zirkulare miteinander verkniipft, so dass Kog-

nition ebenfalls eigendynamisch verlauft.

Die Kognitive Organisationsforschung fiihrt die im Interpretativen Para-
digma angelegte und in der Kognitionspsychologie vorgedachte duale Kon-
zeption organisationaler Kognition zwar fort. Es gibt aber keine eigenen
Konzepte liber das Zusammenspiel von Struktur- und Prozess organisatio-
naler Kognition. Dennoch sind solche Zusammenhéinge auf impliziter Ebene

vorhanden und kénnen aus den vorhandenen Konzepten abgeleitet werden.

So geht die Kognitive Organisationsforschung davon aus, dass organisatio-
nales Wissen im Rahmen organisationalen Lernens entwickelt wird, indem
neue Informationen in den Wissensbestidnde beriicksichtigt werden. Dass es
sich dabei um kein bloes Einfligen handelt, sondern um eine systemspezifi-
sche Behandlung dieser Informationen, hiangt mit der filternden Wirkung

der vorhandenen Wissensbestidnde zusammen. Sie sorgen dafiir, dass orga-

nisationale Kognition weitgehend selbstreferentiell verlauft. (Abb. 20).

&formationen

Lernen

. \ Wissen
Informationen

Abb. 19: Selbstorganisation organisationaler Kognition
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Die Selbstreferentialitdt organsiationaler Kognition ldsst sich im Detail an-
hand folgender Zusammenhéange auf Ebene der Funktionen organisationa-

len Lernens und organisationalen Wissens nachzeichnen:

e Im Rahmen organisationalen Lernens werden die zum Aufbau von orga-
nisationalem Wissen notwendigen Informationen schrittweise verarbei-
tet. Die entscheidende Weichenstellung im Rahmen dieses Prozesses fin-
det in der Phase der Informationsinterpretation statt. Diese hangt aber
davon ab, in welchem Umfang die vorhandenen Wissensbesténde als In-
terpretationssysteme in der Lage sind die neuen Informationen mit Sinn
zu versehen.

e Diese Informationen werden aus konkreten Erfahrungen in Auseinan-
dersetzung mit der Organisationsumwelt abgeleitet und fiihren dazu,
dass diese Erfahrungen internalisiert werden. Allerdings erfolgt diese
Erfahrungssammlung vor dem Hintergrund von Verhaltensrichtlinien,
die in den Wissensbestdnden transportiert werden und sich bei der An-
wendung als defizitar herausstellen.

e Inputgeber dieses Prozesses im Sinne von Tragern neuer Informationen
sind einzelne Organisationsmitglieder. Es ist also das Zusammenspiel
der Kognitionsebene einzelner Organisationsmitglieder und der Gesamt-
organisation, das im Rahmen organisationalen Lernens zu einem Pro-
zess der schrittweisen Kollektivierung individuellen Wissens fiihrt. Die
dazu notwendigen Diskurse werden jedoch vom bereits vorhandenen Be-
stand solchermalen kollektivierten Wissens gesteuert, da dieser festlegt,
in welchem Umfang individuelles Wissen von den ubrigen Organisati-

onsmitgliedern akzeptiert wird.

Auf inhaltlicher Ebene gibt es diese selbstreflexive Verkniipfung der Inhalte

organisationalen Wissens und organisationalen Lernens nur bedingt.

e So diirfte eine Wissensbasis, in der handlungsleitende Elemente domi-

nieren, gerade fiir fundamentale Lernprozesse offen sein, da spiegelbild-
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lich orientierungsgebende Elemente noch fehlen. Sind diese aber aufge-
baut endet auch die Bereitschaft zum fundamentalen Lernen, da die so
entstandenen Selbstbeschreibungen die Wissensbasis zusatzlich stabili-
sieren.

Umgekehrt wird eine von orientierungsgebenden Elementen gepriagte
Wissensbasis nur noch inkrementale Lernprozesse im Bereich der hand-
lungsleitenden Wissens zulassen. Diese werden allerdings nie Selbstbe-
schreibungen einer Organisation beriihren.

Lediglich zwischen handlungsbegriindendem Wissen und reflexiven
Lernprozessen gibt es eine positive Riickkoppelungsbeziehung. Denn in
deren beiden Fallen stehen jeweils Problemlosungsmuster im Mittel-
punkt, die von handlungsbegriindendem Wissen transportiert und von

reflexivem Lernen entwickelt werden.
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V. Steuerung organisationaler Kognition

Im vorangegangenen Abschnitt wurde organisationale Kognition mit Hilfe
der Kognitiven Organisationsforschung beschrieben. Vor dem Hintergrund
des dabei entstandenen theoretischen Bezugsrahmens mdéchte ich im letzten
Abschnitt der Arbeit einen Wissensmanagementansatz als Steuerung orga-
nisationaler Kognition entwickeln. Dies umfasst die Formulierung prinzi-
pieller Gestaltungsperspektiven, notwendige Instrumente, diese zu auszu-
gestalten, und Strategien, die deren Einsatz eine StoBrichtung geben. Mit
diesen Ausfithrungen wird die grundlegende Beschreibung organisationaler

Kognition gestaltungsorientiert umgesetzt.

1. Gestaltungsperspektiven des Wissensmanagement

Der Aufgabenbereich des Wissensmanagement besteht nach PROBST,
RAUB und ROMHARDT (1997) allgemein in der , Gestaltung der organisa-
tionalen Wissensbasis“. Die in diesem Zusammenhang aufgestellte Forde-
rung nach dem systematisch und zielgerichteten Auf- und Ausbaus unter-
nehmenseigener Wissensbestdnde kann vor dem Hintergrund der bisheri-
gen Argumentation in Form eines kognitiven Wissensmanagementansatzes

konkretisiert werden:

Demnach ist der Gegenstand von Wissensmanagement organisationale
Kognition, ...

bei der es sich um ein duales Phanomen handelt mit einer strukturellen
Komponente in Form von organisationalem Wissen und einer prozessua-
len in Form von organisationalem Lernen, ...

aus deren Zusammenspiel sich die selbstreferentielle Funktionsweise or-

ganisationaler Kognition ergibt.
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Ein solches Verstidndnis von Wissensmanagement unterstreicht zuerst ein-

mal dessen Status als eigenstidndiger Managementansatz. So lasst sich Wis-

sensmanagement auch gegeniiber anderen Managementansitzen abgren-

zen, die ebenfalls den Umgang mit Wissen in Unternehmen beriihren:

Im Gegensatz zur betrieblichen Weiterbildung (z.B. Pawlowsky/Baumer
1995), die das berufsbezogene Wissen (= Qualifikationen) der einzelnen
Mitarbeiter zu entwickeln versucht, hat Wissensmanagement die unter-
nehmenseigenen Wissensbestéinde im Auge und behandelt das Mitarbei-
terwissen nur unter dem Aspekt einer ,informativen Quelle’. Im tbrigen
konzentriert es sich dabei nicht allein auf dessen berufsbezogene Seite,
sondern versucht alle seine Facetten anzuzapfen, sofern sie nur unter-
nehmensrelevant sind.

Vom Informationsmanagement (z.B. Krcmar 1997) unterscheidet sich
Wissensmanagement darin, dass es die informationstechnische Infra-
struktur eines Unternehmens lediglich als ein mégliches Instrument zur
Foérderung des Wissensauf- und -ausbaus behandelt und es nicht wie je-
nes zum Bezugsobjekt selbst hat.

Vom Innovationsmanagement (z.B. Hauschildt 1997) lasst sich Wissens-
management dadurch abgrenzen, dass es mit den Wissensbestdnden ei-
nes Unternehmens das Material liefert, aus dem jenes durch neue Ver-
knipfungen Produkt- oder Prozessinnovationen zu generieren versucht.
Der Unterschied zum Kompetenzmanagement (z.B. Leonard-Barton
1992) besteht darin, dass Wissensmanagement mit organisationalem
Wissen einen ,Rohstoff’ organisationaler Kompetenzen thematisiert, die
erst aus der Kombination organisationaler Ressourcen wie u.a. dem Wis-
sen (daneben aber auch Technologien, Managementsystemen, Werte und

Normen) entstehen.

Des weiteren ist eine klare Positionierung eines solchen Wissensmanage-

mentverstandnis innerhalb der einzelnen Diskussionslinien der Wissens-

managementdiskurs moglich:
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Auf paradigmatischer Ebene (Albrecht 1993) verbindet ein kognitiver
Wissensmanagementansatz die Perspektiven der ,technik-“ und ,hu-
manorientierten Ansétze“, insofern als organisationale Kognition glei-
chermafllen auf Instrumentierungsangebote informationstechnischer wie
personalpolitischer Provenienz zuriickgreift.

Hinsichtlich seiner disziplinidren Herkunft (Roehl 2000) gehort der An-
satz in die Gruppe der ,sozialwissenschaftlichen Ansitze“ und hebt ge-
geniiber ,ingenieur-“ und ,wirtschaftswissenschaftlichen® Vertretern, die
Fragen der technologischen Umsetzung bzw. der Verwertung von Wissen
betonen, auf die Integration unterschiedlicher kognitiver Ebenen ab.
Was die Interventionsform (Tsoukas 1996) anbelangt, grenzt sich der
Ansatz angesichts der Dynamik organisationaler Kognition deutlich ge-
geniiber der auf eine informationstechnologische Wissensspeicherung
abzielenden ,archivorientierten Perspektive® ab. Dagegen zielt er vor
dem Hintergrund des kollektiven Charakters, der informativen Wirkung
und des Handlungsbezugs organisationaler Kognition gleichermalen auf
die von der ,gemeinschaftsorientierten Perspektive“ propagierte Wis-
sensteilung auf Gruppenebene ab, wie auf die Formulierung von Pro-
grammen zur Informationsinterpretation und die Entwicklung wissens-
basierter Verhalternsmuster, wie sie von der ,regelorientierten® bzw. der
,dialogorientierten Perspektive® vertreten werden.

Die regionale Herkunft (Giilldenberg 1997) des Ansatzes zeigt sich auch
im ibertragenen Sinn und zwar auf inhaltlicher Ebene. Im Gegensatz zu
amerikanischen Ansétzen, welche in erster Linie die leistungsbezogene
Wissensintensitat von Unternehmen behandeln, riickt organisationale
Kognition als konzeptionelle Grundlage die Wissensbasierung der Leis-
tungserstellung in den Mittelpunkt.

Dem Gestaltungsanspruch (Al-Laham 2003) nach fallt ein kognitiver
Wissensmanagementansatz in die Gruppe der ,holistischen Ansitze®,
Aufgrund der umfassenden Wirkung organisationaler Kognition versteht

er sich als integrativer Managementansatz, das mehrer Management-
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funktionen abdeckt. Damit grenzt es sich deutlich gegeniiber , Partialan-
satzen® ab, die lediglich einzelne erfolgskritische Teilaspekte von Wis-

sensmanagement betrachten.

Ein wesentliches Positionierungsmerkmal besteht weiterhin in der Steue-
rungsphilosophie, die einem kognitiven Wissensmanagementansatz unter-
liegt. Analog zu den von SCHNEIDER (1996, 20) eingefiihrten zwei episte-
mologischen Zugingen zu Wissensmanagement sind zwei unterschiedliche
Steuerungsphilosophien denkbar, nach denen Wissensmanagement betrie-
ben werden kann. Die liberwiegende Zahl der aktuellen Ansitze zum Wis-
sensmanagement folgen explizit oder implizit einer rationalistischen Epis-
temologie und der damit verbundenen direkten Steuerungsphilosophie.
Selbst wenn auf den ,Eigensinn’ von Wissen verwiesen wird, so wird mit
dieser Vorstellung doch in der Regel dann gebrochen, wenn es um die Frage
nach Managementimplikationen geht. Im Gegensatz zu diesen Féllen steht
ein kognitives Wissensmanagementkonzept angesichts der selbstreferentiel-
le Funktionsweise organisationaler Kognition in der Argumentationslinie
einer konstruktivistischen Epistemologie und verfolgt entsprechend eine in-

direkte Steuerungsphilosophie.

Diese Steuerungsphilosophie ldsst sich am treffendsten anhand des Kon-
zepts der Kontextsteuerung beschreiben. Es geht auf TEUBNER und
WILLKE (1984) zuriick und klart die Interventionsmoglichkeiten in sich
selbst organisierende Systeme. Da ein konventionelles, letztlich hierar-
chisch - oder eben [fremd-organisiert - angelegtes Steuerungsverstiandnis an
deren Eigendynamik scheitern muss, versucht Kontextsteuerung die Auto-
nomie solcher Systeme zu beriicksichtigen und diese im Sinn einer ,ge-

zahmten Evolution“ (Ulrich 1994, 163) zu beeinflussen.

Kontextsteuerung setzt dabei auf die Methode der positiven Selbstverstar-

kung. Sie umfasst drei Elemente (Teubner/Willke 1984, 32f.):
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Im Sinn einer ,residualen“ Kontextsteuerung gilt es, die Selbstorga-
nisation des zu steuernden Systems prinzipiell zu unterstiitzen.
,<Dezentral“ betrieben zielt Kontextsteuerung darauf ab, das Problemlo-
sungsverhalten des Systems zu stimulieren.

,Direktive® Elemente weist Kontextsteuerung insofern auf, als sie ver-

sucht, Steuerungsimpulse in der (Eigen-) Logik des Systems zu setzen.

Im besonderen Fall von organisationaler Kognition ergeben sich daraus fol-

gende Priamissen fiir deren Kontextsteuerung im Rahmen von Wissensma-

nagement:

Ein Unternehmen kann nicht direkt mit Wissen versorgt werden. Statt-
dessen kann nur der Auf- und Ausbau von eigenen Wissensbestidnden im
Rahmen von organisationaler Kognition beeinflusst werden.

Auch organisationale Kognition entzieht sich direkten Interventionen.
Vielmehr geht es darum, diese einerseits zu fordern und andererseits in
bestimmten Bahnen zu lenken.

Organisationale Kognition kann nicht direkt in ihrer selbstreferentiellen
Funktionsweise beeinflusst werden. Stattdessen kommen organisationa-
les Wissen und organisationales Lernen als Ansatzpunkte fir - aller-
dings ebenfalls - kontextuelle Interventionen in Frage.

Die selbstreferentielle Funktionsweise organisationaler Kognition selbst
kann lediglich Bezugspunkt und zwar von Strategien des Wissensmana-
gement sein. Instrumente des Wissensmanagement konnen eingesetzt
werden, um diese durch die Gestaltung des Rahmens fiir organisationa-

les Wissen bzw. Lernens umzusetzen.

Angesichts dieses relativen Steuerungsverstandnis drdangen sich Parallelen

zum Verhaltnis von Wissenschaftstheorie und Wissenschaft auf.

SCHREYOGG (1998) weist deshalb auch darauf hin, dass Wissensmanage-

ment eine ganz wesentlich ,wissenstheoretische® (Schreyogg 1998, 196)
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Aufgabe ist, die Giite und Geltung der unternehmenseigenen Wissensbe-

stande regelt.

Dies miindet letztlich in den klassischen Fragen der Wissenschaftstheorie
nach ,wahrem’ bzw. [falschen’ Wissen und welche Moglichkeiten es gibt, dies
zu bestimmen. Wie in der Wissenschaftstheorie besteht die Leistung eines
so verstandenen Wissensmanagement nicht darin, endgiiltige Antworten
darauf zu liefern, sondern Bedingungen - oder eben: ,Kontexte’ - zu formu-
lieren, unter denen Wissen als valide zu gelten hat und wie solches Wissen

entwickelt werden kann (Krogh/Roos 1996, 171f.).

Ein solches Verstandnis von Wissensmanagement als Kontextsteuerung hat
nachhaltige Konsequenzen fiir zwei in der Unternehmenspraxis weit ver-
breitete Bemithungen, Wissen aufzubauen (Romhardt 1998, 155ff.): Weder
die Akquisition von Unternehmen noch die Verpflichtung von Unterneh-
mensberatern, werden ihm gerecht. In beiden Féllen erhofft man sich eine
direkte Versorgung des Unternehmens mit Wissen, was aufgrund der
Selbstreferentialitdt organisationaler Kognition nicht moéglich ist. Dieses
konzeptionelle Argument wird auch empirisch bestatigt einerseits durch die
hohe Zahl diesbeziiglich gescheiterter Unternehmensibernahmen (Ko-
zin/Young 1994, 25), andererseits durch die haufig beklagte fehlende Nach-
haltigkeit von Beratungsprojekten (Steyrer 1991, 29) bzw. die Alibifunktion,
die das Engagement von Beratungsfirmen oft hat (Kieser 1996, 9).

Die unternehmenseigenen Wissensbestidnde werden im Rahmen von Unter-
nehmensakquisitionen oder der Verpflichtung von Unternehmensberatern
stattdessen nur mittelbar beeinflusst und dann auch nur, wenn es gelingt
im Sinn systemischer Diskurse (Willke 1989, 137ff.) zwischen den beiden an
sich einander kognitiv  verschlossenen Systemen (Unterneh-
men/Tochterunternehmen bzw. Unternehmen/Beratungsfirma) den Wis-

sensaustausch auf einer eigenen Systemebene anzustoBen, der im Weiteren
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auch die Kognition der Ursprungssysteme anregt. Im Fall von Unterneh-
mensakquisitionen kann dies durch Akkulturationsprozesse geschehen und

im Fall von Beratungsauftragen durch gemischt besetzte Projektteams.

Neben solchen grundsétzlichen Aspekten zeigen sich schliefllich auch bei
der Definition der einzelnen Aufgaben von Wissensmanagement Unter-
schiede zu anderen Konzeptionen. Wie bereits gesehen lassen sich die Wis-
sensmanagementanséatze in eine Struktur- und eine Prozessperspektive ein-
teilen. Aus Sicht eines kognitiven Wissensmanagementkonzepts sind beide
Varianten unvollstindig, da sie jeweils nur eine Facette ihres Steuerungs-

objekts beleuchten.

Im Fall der Strukturkonzepte werden Prozesse des Wissensauf- und Aus-
baus vernachlédssigt. Spiegelbildlich tibersehen die Prozesskonzepte die Be-
deutung der Wissensbesténde selbst. Geht man jedoch davon aus, dass Wis-
sensmanagement in der Steuerung organisationaler Kognition besteht,

kann es prinzipiell in zwei Interventionskomplexen téatig werden:

- organisationales Wissen als Struktur organisationaler Kognition und ...

- organisationales Lernen als Prozess organisationaler Kognition.

Innerhalb dieser Interventionskomplexe lassen sich mehrere Interventions-

bereiche unterscheiden. Dies sind jeweils die einzelnen ...

- 1n der strukturellen Dimension Funktionen und Inhalte organisationalen
Wissens sowie ...
- 1n der prozessualen Dimension Funktionen und Inhalte organisationalen

Lernens.
In jedem dieser Interventionsbereiche ergeben sich wiederum spezifische

Interventionsaufgaben. Bereits im Zusammenhang mit der Erklarung der

Funktionen und Inhalte organisationalen Wissens bzw. organisationalen
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Lernens konnten Bedingungen fiir deren formales Vorliegen bzw. materielle
Wirkung aufgestellt werden. Vor ihrem Hintergrund kénnen nun auch jene
Interventionsaufgaben formuliert werden. Sie bestehen demnach darin, die
Erfiillung dieser Bedingungen zu gewéhrleisten, so dass die Kognition einer
Organisation zum einen prinzipiell (iber die Funktionen organisationalen
Wissens bzw. Lernens) abgesichert und zum anderen materiell (iber die In-

halte organisationalen Wissens bzw. Lernens) ausgerichtet wird.

Bei der Erfiilllung dieser Interventionsaufgaben schligt die Notwendigkeit
zur Kontextsteuerung durch. Ganz allgemein kann man dies so iibersetzen,

dass es darum geht ...

- elnerseits das vorhandene organisationale Wissen zu pflegen und ...

- andererseits organisationales Lernen freizusetzen.

Als Nebenbedingung gilt dabei, dass ...

- die jeweiligen Funktionen organisationalen Wissens bzw. organisationa-
len Lernens erfillt und ...

- deren jeweilige Inhalte definiert werden miissen.

Konkret bedeutet Kontextsteuerung deshalb im Fall der statischen, da
strukturellen, Interventionsbereiche organisationaler Kognition, dass die
einzelnen Interventionsaufgaben ebenfalls eine stabilisierenden Funktion
haben. Im Wesentlichen besteht sie darin, den Wissenscharakter der
zugrundeliegenden Wirklichkeitskonstruktionen, was Funktionen und be-

stimmte Inhalte anbelangt, zu sichern (Abb. 21).

Interventionsbereiche Interventionsaufgaben

Funktionen organisationalen Wissens

Beziehungen in den Wirklichkeitskon-

Kognitive Orientierungshilfe struktionen verdichten
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Wirklichkeitskonstruktionen auf Praxis-

Verhaltensrichtlinie .. ..
bezug Uberpriifen

Wirklichkeitskonstruktionen diskursiv

Akzeptierte Meinung bestitigen

Inhalte organisationalen Wissens

Handlungsleitende Entscheidungsregeln in Wirklichkeits-
Wirklichkeitskonstruktion konstruktionen markieren
Handlungsbegriindende Wirkungszusammenhange in Wirklich-
Wirklichkeitskonstruktion keitskonstruktionen markieren
Reflexive Selbstbeschreibungen in Wirklichkeits-
Wirklichkeitskonstruktion konstruktionen markieren

Abb.20: Strukturelle Interventionsbereiche organisationaler Kognition

Im Fall der prozessualen und daher dynamischen Interventionsbereiche
drickt sich Kontextsteuerung entsprechend in einem katalytischen Charak-
ter der einzelnen Interventionsaufgaben aus. Sie zielen letztlich darauf ab,
die lernende Uberarbeitung organisationalen Wissens durch neue Informa-
tionen im Bereich der Funktionen und Inhalte organisationalen Lernens

anzuschieben bzw. ihr eine bestimmte Richtung zu geben (Abb. 22).

Interventionsbereich Interventionsaufgabe

Funktionen organisationalen Lernens

Neue Informationen mit system-

Informationsverarbeitung spezifischer Bedeutung versehen

Neue Informationen in Auseinander-

Erfahrungssammiung setzung mit der Umwelt gewinnen

Organisationsmitglieder als Vermittler

Wissenskollektivierun . T
9 neuer Informationen einbinden

Inhalte organisationalen Lernens

Inkrementale Uberarbeitung der Wis- Vorhandenes Wissen durch neue In-
sensbestande formationen ausdifferenzieren
Fundamentale Uberarbeitung der Wis- Vorhandenes Wissen durch neue In-
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sensbestande formationen umschreiben
Reflexive Uberabreitung der Wissens- Integration neuer Informationen in vor-
bestande handenes Wissen verbessern

Abb. 21: Prozessuale Interventionsbereiche organisationaler Kognition

Ein solches kognitives Wissensmanagementkonzept kann tiber drei Ebenen

entwickelt werden:

o , Gestaltungsperspektiven des Wissensmanagement®, die - wie bereits
dargestellt - dessen Aufgabenbereich abstecken und zwar die Kon-
textsteuerung organisationaler Kognition in den einzelnen Interventi-
onsbereichen organisationalen Wissens und organisationalen Lernens.
Hier liegt der Auftrag darin, sicher zu stellen, ,dass Wissensmanagement
geschieht’.

e  Instrumente des Wissensmanagement” dienen zur Umsetzung der Wis-
sensmanagementaufgaben. Thre spezifische Eignung zeigt sich im Bei-
trag, den sie zur Funktionen und Inhalte bezogenen Gestaltung organi-
sationaler Kognition leisten. Durch Instrumente des Wissensmanage-
ment wird demnach gesteuert, ,wie Wissensmanagement geschieht’.

e ,Strategien des Wissensmanagement“ helfen, den instrumentengestiitz-
ten Wissensmanagementaktivititen in einem Unternehmen eine be-
stimmte StoBrichtung zu geben. Dies geschieht, indem sie die Interventi-
onskomplexe organisationaler Kognition (organisationales Wissen und
organsiationales Lernen) spezifisch aufeinander beziehen und innerhalb
dieser unter den einzelnen Interventionsbereichen (Funktionen und In-
halte organisationalen Wissens bzw. Lernens). Sie legen somit fest, ,wel-

ches Wissensmanagement geschieht’.
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2. Instrumente des Wissensmanagement

Mit den Uberlegungen zu Aufgaben des Wissensmanagement wurde die be-
reits durch die Formulierung von Bedingungen fir das formale Vorliegen
begonnene, fir die Managementlehre typische Theorietransformation fort-
gefiihrt. Bisher geschah dies nur auf der vergleichsweise allgemeinen Ebene
von Interventionskomplexen, -bereichen und -aufgaben. Wie es die ,pragma-
tische (Theorie-) Transformation“ vorsieht, wird dieses Verfahren deshalb

im Weiteren durch das Ergidnzen instrumenteller fortgesetzt.

Die Instrumentierung von Wissensmanagement wurde in der Praxis bisher
von informationstechnischen Losungsangeboten dominiert (Ruggles 1998,
82). Uber die Ursachen kann man spekulieren. Sicher wird ein Grund darin
liegen, dass man sowohl anbieter- wie nachfragerseitig an bereits bestehen-
de Informations- und Kommunikationssysteme ankniipfen konnte. Aber
auch die maschinenartige Steuerbarkeit wissensbezogener Prozesse in Un-
ternehmen, die informationstechnische Losungen suggerieren, dirfte einen
nicht unerheblichen Beitrag zu ihrer Attraktivitit fiir die mit den Grenzen
ihres eigenen Steuerungsanspruchs konfrontierte Managementpraxis leis-

ten.

Ein kognitiver Ansatz bricht mit der informationstechnischen Vorherrschaft
in der Wissensmanagementpraxis. Geht man davon aus, dass organisationa-
le Kognition das relevante Steuerungsobjekt des Wissensmanagement 1ist,
ricken Fragen der kommunikativen Weitergabe und Interpretation von In-
formationen in den Mittelpunkt. Informationstechnische Losungen kénnen
genau dies aber nicht leisten. Diejenigen unter ihnen, die auf Kommunika-
tionsprozesse im Unternehmen abstellen, liefern lediglich - mehr oder weni-
ger - geeignete Kommunikationskanile. Die anderen dienen der Sammlung
von Informationen, die eben erst durch die Kommentierung des Nutzers zu

Wissen werden.
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Informationstechnische Losungen stellen insofern nur ein Hilfsmittel dar,
die mit Wissensmanagement verbundenen Aufgaben effizienter zu losen.
Sie erbringen jedoch keine origindre Steuerungsleistung, sondern helfen die
notwendige Infrastruktur zur Verteilung und Speicherung von Wissen zu
sichern. Im einzelnen kommen dabei folgende Formen Wissensmanagement

unterstiutzender Informations- und Kommunikationstechnologie in Frage:

e Informationstechnische Netzwerke haben ihre bekannteste Variante im
Internet. Strukturell vergleichbar sind Intranets und Extranets. Auch
bei Thnen handelt es sich um rechnergestiitzte Plattformen zur Vernet-
zung von Benutzern. Im Unterschied zum Internet mit prinzipiell unbe-
grenzter Nutzerschaft schranken Intranet und Extranet den Kreis der
Zugriffsberechtigten allerdings bewusst ein auf die Mitglieder eines Un-
ternehmens bzw. auf diesem besonders nahestehende Nutzergruppen
(z.B. Kunden, Lieferanten, Partner). (Hoppe/Kracke 1998)

e Systeme zur computerunterstiitzten Kooperation dienen der Zusammen-
arbeit und Koordination von Gruppen (z.B. Entwicklungs-, Forschungs-,
Projektteams). Sie basieren auf der informationstechnischen Vernetzung
der Gruppenmitglieder und dienen entweder der Informationsweitergabe
(Groupware-Systeme) oder aber der Steuerung von Arbeitsabldufen
(Workflow-Management-Systeme). (Lehner/Dustdar 1997)

e Datenbanksysteme nehmen als technische Medien zur Versorgung mit
Informationen heute die Stelle ein, die friher Archive, Bibliotheken,
Nachschlagewerke inne hatten. Datenbanksysteme bestehen grundsatz-
lich aus der eigentlichen Datenbank, die den Datenbestand bereit halt,
und einem Datenbankmanagementsystem zu dessen Verwaltung. Eine
Weiterentwicklung dieser Technologie stellen Data Warehouses dar, die
mehrere Datenbanken wiederum integrieren und Data-Mining-Systeme
zu deren Auswertung einsetzen. (Vossen 1999)

e KExpertensysteme sind interaktive Computersysteme, die eng umgrenzte
Fachwissensbereiche speichern und reproduzieren, um dieses Wissen

wiederum in Entscheidungsprozesse einzuspeisen. Man rechnet sie des-
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halb auch dem Gebiet der Kiinstlichen Intelligenz zu. Bei der Erstellung
eines Expertensystems wird Wissen von Experten abgefragt (z.B. Kun-
denwissen von Vertriebsmitarbeitern), in einzelne Einheiten zerlegt, auf
Widerspruchsfreiheit gepriuft und als allgemeingiiltiges Problemlo-
sungsmuster wieder zusammengeflgt. (Becker 1992)
Management-Informationssysteme sollen helfen, Entscheidungen von
unternehmensweiter Relevanz zu rationalisieren, indem diese auf die
Grundlage beobachtbarer Daten gestellt werden. Dazu werden die Da-
tenbanken eines Unternehmens kontinuierlich nach fiir die Gesamtsteu-
erung kritischen Kennziffern durchforstet und diese anschlielend in be-
stimmten Abstidnden aktualisiert bereitgestellt. Eine weit verbreitete
Variante sind Frihwarnsysteme, die das Top-Management anhand so-
genannter ,weak signals’ moglichst frith uber strategisch relevante Ent-
wicklungen informieren. (Krystek/Miiller-Stewens 1993)

SchlieBlich gibt es auch eigene Knowledge Management-Systeme. Doch
der Name ist irrefithrend, da diese Anwendungen kein Wissensmanage-
ment - zumindest im hier vertretenen Sinn - leisten. Vielmehr handelt es
sich bei ithnen um Versuche, bisher vereinzelte informationstechnische
Losungen unter dem Dach einer Plattform zusammenzufassen. (Bach

u.a. 1999)

Neben der lediglich mittelbaren Funktion, die sie im Rahmen von Wissens-

management erfiillen, gibt es noch weitere Griinde, dem expansiven Einsatz

informationstechnischer Losungen in der Managementpraxis skeptisch ge-

gentiber zu stehen. Sie beziehen sich auf die diesen Technologien immanen-

ten Probleme:

Informationstechnische Lésungen sind informativ eindimensional, denn
sie lassen nur sprachliche Kommunikation zu. Die non-verbale Vermitt-
lung ,weicher” und ,reichhaltiger” Informationen ist nicht méglich. (Daft

u.a. 1987).
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Diese Eindimensionalitdt wird haufig dadurch verschéarft, dass sich in
der Nutzung der Informations- und Kommunikationstechnologie in vie-
len Unternehmen ein besonderes, meist Technik lastiges Vokabular her-
ausbildet. Auf diese Weise wird die Informationsweitergabe noch weiter
formalisiert und eingeengt. (Flusser 1989, 41)

Die Informations- und Kommunikationstechnologie in einem Unterneh-
men ist in der Regel den bestehenden Organisationsstrukturen nachge-
bildet. Sie leistet insofern dem ,organisatorischen Konservatismus’ er-
heblichen Vorschub und belastet die Flexibilitat eines Unternehmens.
(Probst u.a. 1997, 252)

Informationstechnische Losungen weisen hiufig eine tickische Eigendy-
namik im Umgang mit Informationen auf. Giltigkeit hat nur noch das,
was dokumentiert und auf dem vorgesehenen informationstechnischen
Weg vermittelt wurde. In Verbindung mit der tiblicherweise notwendi-
gen Dekontextualisierung der Informationen fiihrt das zu einer wach-
senden ,Dummbheit auf hohem Niveau’. (Heijst u.a. 1997)

Mit wachsender informationstechnischer Durchsetzung eines Unter-
nehmens nimmt einerseits der Leistungsanspruch der eingesetzten
Technologie zu. Andererseits korrespondiert mit dieser Entwicklung
nicht selten ein zunehmender Machbarkeitsanspruch, was die Steuerung

des Unternehmens anbelangt. (Wehner 1995, 249)

Im Gegensatz zu informationstechnischen Lésungen, die iiber einen infra-

strukturellen Charakter verfiigen und deshalb auch nur einen mittelbar

steuernden Einfluss haben, zeichnen sich die eigentlichen Wissensmanage-

mentinstrumente durch echte manageriale Eigenschaften aus. Sie lassen

sich deshalb entsprechend dem ,Managementprozess“ nach KOONTZ und
O’DONNELL (1955) strukturieren. Demnach durchlauft die Steuerung or-

ganisationaler Kognition im Rahmen von Wissensmanagement vier Phasen:

(1) Ausgangs- und Endpunkt eines solchen - mit KONTZ und O’DONNELL

(1955) gesprochen - Wissensmanagement-, Prozesses” bildet die Planung
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von Zielen organisationaler Kognition bzw. die Kontrolle ihrer Umset-
zung.

Die Umsetzung des Geplanten erfordert die Organisation struktureller
MaBnahmen, organisationale Kognition zu férdern und zu kanalisieren.
Das Personal eines Unternehmens ist dabei als Quelle und Tréger orga-
nisationaler Kognition notwendig, so dass es sein kognitives Potential
zu heben gilt.

Um dies wiederum zu unterstiitzen, bedarf es schlief3lich der Beeinflus-

sung der Einstellungen der Mitarbeiter im Rahmen von Fihrung.

Innerhalb dieser Gliederung entlang Managementprozesses konnen die In-

strumente noch einmal zu Instrumentengruppen zusammengefasst werden,

denen jeweils eine dominierenden Steuerungsmethode unterliegt (Abb. 23):

Im Bereich von Planung und Kontrolle lassen sich Instrumente der kog-
nitionsbezogenen Zielbildung, der Messung der Ziel- und Zwischenziel-
erreichung und der Standardisierung erreichter Ziele unterscheiden.
Organisatorische Mallnahmen koénnen in der Einrichtung von kogniti-
onsbezogenen Parallelstrukturen auf der Makro- oder Mikroebene be-
stehen und in der Definition eigener kognitionsbezogener Funktionen.
Auf personalpolitischer Ebene kommen MaBnahmen in Frage zur Do-
kumentation des kognitiven Potentials der Belegschaft und dessen Er-
schlieung durch Diskussion oder Invention.

MaBnahmen im Bereich der Fithrung férdern ein kognitionsorientiertes
Verhalten der Vorgesetzten, liefern kognitionsbezogene Systeme der
Mitarbeiterfuhrung oder helfen kognitionsorientierte Werte bei den

Mitarbeitern zu entwickeln.

Planung und Kontrolle

Zielbildung Messung Standardisierung

Organisation
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Parallelstrukturen Paral-lelstrukturen Funktionen
(Makroebene) (Mikroebene)
Personal
Dokumentation Diskussion Invention
Fuhrung
Verhalten Systeme Werte

Abb. 22: Funktionen und Methoden des Wissensmanagement

Unter den zahlreichen Wissensmanagementinstrumenten (z.B. Pawlowsky

1998; Roehl 2000) sind einige im Wissensmanagementdiskurs selbst ent-

standen und haben daher ,origindren’ Charakter, andere sind lediglich wis-

sensaffinen Managementfunktionen ,entliechen’ (Abb. 24).

Instrumente des Wissensmanagement

Originare Instrumente

Entliehene Instrumente

- Wissensziele

- Wissensbilanz

- Best Practices

- Learning History

- Hypertextorganisation

- Communities

- Wissensmarktplatze

- Knowledge Broker

- Chief Knowledge Officer
- Yellow Pages

- MikroArts

- Wissenskarten

- Lernlaboratorien

- Dialogue

- Mgmt. by Knowledge Objectives
- Wissensleitbilder

- Szenariotechnik

- Balanced Scorecard

- Handblcher

- Kompetenzzentren

- Job Rotation

- Groligruppenveranstaltungen
- Vorschlagswesen

- Problemlésungstechniken
- Lernpartnerschaften

- SuperlLeadership

- Allgemeine Leitbilder

Abb. 23: Origindre und entliehene Instrumente des Wissensmanagement

Beim Einsatz dieser Instrumente des Wissensmanagement sind folgende

Aspekte zu beachten:
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Zum einen weisen die meisten Instrumente eine mehrfache Funktionali-
tat auf. Im Folgenden wird dem insofern Rechnung getragen, als ihre
Zuordnung zu bestimmten (Wissens-) Managementfunktionen im Zwei-
felsfall gemal} ihrer primaren Funktionalitat erfolgt.

Zum anderen gibt es nahezu immer eine Differenz zwischen idealer und
realer Anwendung der Instrumente. Dessen durchaus bewusst erfolgt
die Behandlung der einzelnen Instrumente daher gemil} einer unter-
stellten idealen Wirkungsweise.

Angesichts der Selbstreferentialitdt organisationaler Kognition miissen
Instrumente, die per Definition einen bestimmten Ansatzpunkt haben,
hinter der damit verbundenen Komplexitit organisationaler Kognition
als Steuerungsobjekt zuriick bleiben. Deshalb zielt die folgende Zusam-
menstellung von Anfang darauf ab, ein Angebot zu formulieren fiir die
(a) Zusammenstellung mehrere Instrumente zu (b) bestimmten Kogniti-

onsproblemen entsprechenden Portfolios.

Planungs- und kontrollbezogene Instrumente des Wissensmanagement

Planungs- und kontrollbezogene Wissensmanagementinstrumente helfen,

Ziele organisationaler Kognition zu formulieren und deren Umsetzung zu

kontrollieren. Dazu werden folgende Methoden eingesetzt (Abb. 25):

Zielbildung dient im Fall von Wissensmanagement in erster Linie dazu,
organisationales Lernen tuberhaupt freizusetzen. Dies kann mit Hilfe
der Szenariotechnik im Rahmen von Workshops ausgewahlter Mitarbei-
ter geschehen, die kognitiven Entwicklungsoptionen eines Unterneh-
mens identifizieren, und hat dann den Charakter eines formal wie in-
haltlich vergleichsweise offenen Diskurses (Gausemeier u.a. 1999). Im
Fall von Wissenszielen und damit korrespondierenden Wissensstrate-
gien sind die Vorgaben diesbeziiglich deutlich exakter, aber auch kogni-

tiv ,einengender’ (Al-Laham 2003, v.a. 341ff.). Angesichts der strategi-
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schen Orientierung beider Instrumente kénnen die Lernprozesse durch-
aus fundamentalen Charakter haben. Die Pflege organisationalen Wis-
sens findet dagegen nur mittelbar und dann insofern statt, als einmal
formulierte Ziele in der Folge eine starke, die organisationale Wissens-
basis hierarchisch integrierende Wirkung entfalten kénnen.

Messung als Methode des Wissensmanagement hat die primére Funkti-
on, Art und Umfang der kognitionsbezogenen Zielerreichung zu kontrol-
lieren. Sie folgt darin der Philosophie des Controlling (Giildenberg
1997). Ein weit verbreitetes Instrument stellt die Balanced Scorecard (=
BSC) dar (Kaplan/Norton 1997). Sie liefert ein multidimensionales Be-
wertungssystem, das neben einer ,Finanz-“ einer ,Kunden-“ und einer
,Prozessperspektive“ auch eine ,Wachstumsperspektive® aufweist, im
Rahmen derer organisationales Lernen beobachtet wird. Das Instru-
ment der Wissensbilanz ist dagegen statisch ausgerichtet und versucht,
eine Erhebung der organisationalen Wissensbestdnde zu unternehmen
(Sveiby 1997, 34ff.). In beiden Féllen kénnen die Ergebnisse der betrie-
benen Messungen Grundlage fiir neue Lernprozesse sein. Allerdings
sind die dazu herangezogenen Indikatoren in Form von Kennziffern
h&ufig unsicher, deshalb umstritten und somit nur schwer einem - fir
organisationales Lernen notwendigen - unternehmensweiten Konsens
zuzufiihren.

Zur Standardisierung wird im Rahmen von Wissensmanagement gegrif-
fen, um einmal erreichte Lernergebnisse zu kodifizieren. Bei diesem
Verfahren handelt es sich um die weitgehendste Form Wissensbestidnde
als solche zu sichern. Ein Jklassisches’ Instrument stellen dabei Hand-
blicher dar, wie sie derzeit im Zusammenhang mit Qualitdtsmanage-
mentinitiativen wieder eine Konjunktur erleben (Wiig 1994, 152f.). Sie
werden zur Standardisierung von Routineprozessen eingesetzt (z.B. Ver-
triebs-, Prif- oder Servicehandbiicher). Deutlich flexibler sind Best Prac-
tices, d.h. durch unternehmensinterne oder -externe Vergleiche (=

Benchmarking) entwickelte Prozessstandards (Ulrich 1998). Aufgrund
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ihrer geringeren formalen Verbindlichkeit bei gleichzeitig hoher ar-
beitsmoralischer Wirkung werden sie haufig auch selbst als Instrument
zum Initiieren von Lernprozessen betrachtet. Das Instrument der Lear-
ning History (auch: Lessons Learned) wird schlieBlich den Maf3gaben ei-
nes kontextuellen Wissensmanagement sicher am meisten gerecht (Sen-
ge/Schormer 1996). Bei ihm handelt es sich um die Dokumentation von
Lernerfahrungen, die ein Unternehmen gesammelt hat (z.B. im Rahmen
von Projekten, Change-Management-Prozessen, Produktneueinfithrun-
gen), und daraus abgeleitete Empfehlungen fiir vergleichbare Situatio-
nen in der Zukunft. Zum einen transportiert eine Learning History
dichtere, insbesondere auch qualitative Informationen, zum anderen
halt es diese bewusst offen gegeniiber neuen Lernprozessen und stellt

insofern, ein Instrument dar, diese auch auszulosen.

Zielbildung Messung Standardisierung
- Wissensziele - Balanced Scorecard - Handbiicher
- Szenariotechnik - Wissensbilanz - Best Practices

- Learning History

Abb. 24: Planungs- und kontrollbezogene Instrumente des Wissensmanagement

Organisationsbezogene Instrumente des Wissensmanagement

Organisationsbezogene Wissensmanagementinstrumente kénnen dazu ein-

gesetzt werden, organisationale Kognition durch strukturelle MaBnahmen

zu fordern und zu kanalisieren. Dies kann mit Hilfe folgender Methoden

geschehen (Abb. 26):

Parallelstrukturen sind eine gingige Methode des Management, Son-
deraufgaben in einem Unternehmen zu organisieren (z.B. Projektorgani-

sation, Strategische Geschiftseinheiten). Auch die Steuerung organisa-
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tionaler Kognition im Rahmen von Wissensmanagement kann auf diese
Weise durch strukturelle MaBBnahmen flankiert werden, wobei die For-
derung von Kommunikationsprozessen im Vordergrund steht. Auf der
Makroebene des Gesamtunternehmens kénnen dabel zum einen Kompe-
tenzzentren (auch: Think Tanks) zum Einsatz kommen. In ihrem Fall
wird die Wissensarbeit in einem Unternehmen institutionell konzent-
riert (z.B. in Form von Forschungs- und Entwicklungsbereichen, Markt-
forschungs- oder Volkswirtschaftlichen Abteilungen) (Minx/Roehl 1998).
Dies steigert zwar deren Effizienz, gleichzeitig leidet aber die im Rah-
men von Wissensmanagement angestrebte Inklusion méglichst grofBer
Bereiche eines Unternehmens. Genau sie streben unterschiedliche Vari-
anten interner Netzwerkstrukturen an (Sydow/van Well 1996). Am kon-
sequentesten wird dieser Anspruch im Rahmen der Hypertextorganisa-
tion gelost (Nonaka/Takeuchi 1997, 189ff.). Vergleichbar seiner Inspira-
tionsquelle, dem Hypertextdokument in der Informatik, werden hier un-
terschiedliche Kognitionsebenen in einem Unternehmen (,Geschéaftssys-
tem“, , Projektsystem®, ,Wissenssystem®) institutionalisiert und struktu-
rell miteinander verbunden. Auf diese Weise wird nicht nur die kogniti-
ve Integration der Gesamtorganisation erreicht, sondern auch die Riick-
kopplung weiter Bereiche der organisationalen Wissensbasis an die Rea-
litat (des ,,Geschaftssystems®) gewéahrleistet.

Auch auf der Mikroebene einzelner Unternehmensausschnitte kénnen
Parallelstrukturen als Methode zum Wissensmanagement eingesetzt
werden. Empirisch betrachtet handelt es sich dabei sogar um eine be-
sonders weit verbreitete Vorgehensweise (Ruggles 1998, 84). Sie streben
in erster Linie die Initilerung von Diskursen an. Damit ist aber auch die
Veroffentlichung individuellen Wissens verbunden, die - wenn auch erst
einmal auf Ebene von Teilsystemen- der Auftakt fiir Lernprozesse. Auf-
grund ihrer relativ starken Orientierung an konkreten Alltagserfahrun-
gen, durfte sich diese Wirkung eher auf der Ebene von operativem Ent-

scheidungswissen bewegen und entsprechend darin bestehen, inkremen-
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tales Lernen anzustoBen. Die bekannteste Variante stellen Communities
(auch: Wissensgemeinschaften) dar, die in Anlehnung an die im Internet
ublichen Namensvettern, Mitarbeiter eines Unternehmens, die Moglich-
keit geben sich zu bestimmten Themen auszutauschen (Klime-
cki/Thomae 2000). Wahrend Communities an das gemeinsame themati-
sche Interesse der Beteiligten appellieren, beruht das Instrument der
Wissensmarktplatze auf dem personlichen Nutzen, den sich der einzelne
vom Austausch von Wissen verspricht (North 1998, 219ff.). Entspre-
chend bestehen hier Regeln, die das Abrufen und Einstellen von Wissen
aneinander kniipfen. Das hat den Vorteil einer héheren Verbindlichkeit,
aber auch den Nachteil geringerer thematischer wie sozialer Offenheit.

Eine letzte Methode Wissensmanagement auf struktureller Ebene zu in-
strumentieren, ist die Einrichtung spezieller wissensbezogener Funktio-
nen im Unternehmen. Auch dies hat an sich eine lange Tradition, denn
es entspricht letztlich dem Prinzip der ,organisatorischen Differenzie-
rung“ von Aufgaben (Steinmann/Schreyogg 2002, 406ff.) - im vorliegen-
den Fall solcher, die zur Gestaltung von Wissensprozessen notwendig
sind (Schiippel 1997, 49ff.). Hierfir Knowledge Broker einzusetzen, ist
mittlerweile durchaus géangige Praxis (Ruggles 1998, 84). In der Traditi-
on von Funktionen wie Umwelt-, Qualitiats- oder Gleichstellungsbeauf-
tragten stehend haben sie eine dezidierte Sensibilisierungs- und Kataly-
sefunktion (anders als beispielsweise bei Kompetenzzentren, die ,stell-
vertretend’ fir die Gesamtorganisation kognizieren sollen) (Preissler
u.a. 1997, 8). Mit weitreichenderen Kompetenzen ausgestattet sind wis-
sensbezogene Fuhrungsfunktionen, wie auf Gesamtunternehmensebene
der Chief Knowledge Officer, der insbesondere in wissensintensiven Un-
ternehmen (Unternehmensberatungen, Finanzdienstleister, Software-
h&duser) mit der Steuerung der Wissensprozesse betreut ist (Earl/ Scott
1999). Die Wirkung beider Funktionen ist eher indirekt. Die Rolle von
Knowledge Brokern ist eher symbolisch und die in der Installierung ei-

nes CKO transportierte Vorstellung einer direkten Steuerung organisa-
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tionaler Kognition st6ft an die natiirlichen Grenzen deren Eigendyna-
mik. Somit stellen beide eher flankierende MafBinahmen dar, welche die

Effizienz des Wissensmanagement in einem Unternehmen erhéhen.

Parallelstrukturen Parallelstrukturen .
. Funktionen
(Makroebene) (Mikroebene)
- Kompetenzzentrum - Communities - Knowledge Broker
- Hypertextorganisation |- Wissensmarktplitze - Chief Knowledge Officer

Abb. 25: Organisationsbezogene Instrumente des Wissensmanagement

Personalbezogene Instrumente des Wissensmanagement

Personalbezogene Wissensmanagementinstrumente konnen dazu beitragen,

das kognitive Potential der Belegschaft eines Unternehmens zu heben. Fol-

gende Methoden sind dazu geeignet (Abb. 27):

Um individuelle Wissensbestande in einem Unternehmen iberhaupt zu
lokalisieren, kann im Rahmen von Wissensmanagement auf deren Do-
kumentation zurickgegriffen werden. Gleichzeitig wird durch die damit
verbundene Publizitiat aber auch die Grundlage fiir eine weitere Kollek-
tivierung gelegt. Ein mittlerweile gidngiges Instrument dazu sind Yellow
Pages (Roehl 2000, 240f.). Branchenfernsprechbiichern vergleichbar
ordnen sie bestimmten Problemstellungen die Trager des jeweils not-
wendigen Spezialwissens in einem Unternehmen zu. Eine dhnliche ori-
entierungsleistende Funktion haben Wissenskarten (Eppler 1997). Al-
lerdings zeichnen sie sich gegeniiber Yellow Pages dadurch aus, dass sie
wie Landkarten die Orientierung im ,Wissensraum’ eines Unternehmens
ermoglichen, d.h. nicht nur Wissensinseln zuordnen sondern auch Wis-
sensbeziehungen und -hierarchien erfassen. Noch dichter, wenn auch

spezifischer, sind die Informationen, die MikroArts (sic!) liefern, Kurz-
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darstellungen von Sachzusammenhingen oder Erfahrungsberichte
(Willke 1998a, 100ff.). Struktur und damit die Voraussetzung zum ge-
meinsamen Teilen von Wissen erhalten sie durch eine festgelegte Dar-
stellungssystematik (z.B. Problem - Losung - Allgemeine Regel).

Eine im Kontext von Wissensmanagement schon ,klassische’ Methode,
das Wissen einzelner Mitarbeiter zu erschlieBen ist die Diskussion. Sie
kann unmittelbar dazu beitragen, individuelles Wissen zu kollektivie-
ren, gleichzeitig aber auch vorhandene Wissensbesténde diskursiv abzu-
sichern. Je nach Auspriagung kann dies thematisch wie sozial durchaus
gro3e Reichweite haben. So dienen beispielsweise Grolligruppenveran-
staltungen (Future Search, Real Time Strategic Change oder Open
Space) dazu, strategische Themen in der Belegschaft eines Unterneh-
mens zirkulieren und von ihr weiterentwickeln zu lassen (Benedict-
Butler/Alban 1997). Lernlaboratorien, wie sie Qualitdtszirkel, Lernstéat-
ten oder Team Syntegrity darstellen, fokussieren dagegen die Kognition
auf Gruppenebene (Leonard-Barton 1992). Sie gehen davon aus, dass
diese den ,Nukleus“ fir organisationale Kognition bildet (Senge 1990,
233ff.). Weitgehend ungelost bleibt allerdings das Problem, wie der dann
immer noch notwendige Transfer von der Gruppen- auf die Unterneh-
mensebene gestaltet werden soll. Ein schlieBlich ganz ,traditionelles’ In-
strument, das Wissen einzelner Mitarbeiter Kollegen zugéngig zu ma-
chen, 1st der Arbeitsplatzwechsel im Rahmen von Job Rotation (Osterloh
1983, 114ff.). Allerdings ist hierbei die Veranlassung zur Wissensweiter-
gabe stark vom Zufall (bzw. ,guten Willen’) abhéngig und die Reichweite
wiederum vergleichsweise gering.

Invention stellt eine dem Anspruch nach nachhaltigere Methode dar, als
Unternehmen an das Wissen einzelner Mitarbeiter zu gelangen. Im Ge-
gensatz zur Diskussion setzt sie zum einen darauf moglichst konkrete
Produkt- oder Prozessideen bei den Mitarbeitern abzurufen, zum ande-
ren wird dieser Vorgang eingebettet in bestimmte Verfahren. Genau das

ist unter Gesichtspunkten des Wissensmanagement aber auch ein Man-
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ko. Denn die relativ hohe Standardisierung engt die Méglichkeiten zur
fir organisationale Kognition notwendigen Divergenz, offenen Kommu-
nikation und schnellem Lernebenentransfer notwendigerweise ein. Be-
sonders deutlich wird dies im Fall des Betrieblichen Vorschlagswesens
(Thom 1991). In seiner ,klassischen’, d.h. stark burokratischen, Auspré-
gung wird es immer seltener praktiziert. An seiner Stelle findet man
deshalb unter dem Begriff des Ideenmanagement immer h&ufiger An-
satze, die lernfordernde Trial-and-Error-Prozesse zulassen und eine
starkere Gruppenorientierung aufweisen. Eine andere Variante der In-
vention stellen Problemlosungstechniken (z.B. Brainstorming, Vernetz-
tes Denken oder auch Kreativitidtsechniken) dar (Gomez/Probst 1995).
Im Gegensatz zum Vorschlagswesen stellen sie nicht auf das organisati-
onsspezifische Filtern von Mitarbeiterideen ab, sondern versuchen den

Prozess der Ideengenerierung tiberhaupt in Gang zu bringen.

Dokumentation Diskussion Invention
- Yellow Pages - GroRgruppen - Vorschlagswesen
- MikroArts - Lernlaboratorien - Problemlésung
- Wissenskarten - Job rotation

Abb. 26: Personalbezogene Instrumente des Wissensmanagement

Fiihrungsbezogene Instrumente des Wissensmanagement

Mit Hilfe fihrungsbezogener Wissensmanagementinstrumente kann orga-

nisationale Kognition durch Beeinflussung der Einstellungen der Mitarbei-

ter gefordert werden. Folgende Methoden kommen dabei in Frage (Abb. 28):

Wie fir Fihrung im Allgemeinen (Seidel/Jung/Redel 1988, 47) ist das
Verhalten von Fihrungskriften auch im Kontext fiihrungsbezogener

Wissensmanagementinstrumente von entscheidender Bedeutung. Auch
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wenn die Wirkung nur mittelbar, da auf das Vorleben und Vermitteln
begrenzt, ist, bildet der Fihrungsstil des Managementteams eine ent-
scheidende Variable fir die Einstellung der Mitarbeiter zum Umgang
mit der Ressource Wissen (Touet 2002). Das Instrument der Lernpart-
nerschaften verweist bereits im Namen auf den Stellenwert, den Wissen
in diesem Rollenmodell fur Fihrungskrafte hat (Sattelberger 1992). Ins-
besondere im Fall der Variante des Coachings tibernimmt der Vorge-
setzte seiner Abteilung gegeniiber die Funktion eines Initiators, Koordi-
nators und Moderators von Lernprozessen (Sattelberger 1992). Ahnlich
verhilt es sich bei SuperLeadership (sic!) (Manz/Sims 1989). Mit weni-
ger stark ausgepragten Wissensbezug steht hier die Forderung allge-
meiner und somit auch kognitiver Selbstorganisationsprozesse auf
Gruppenebene 1im Mittelpunkt. Dies hat den Vorteil groBBerer Authenti-
zitdt den Mitarbeitern gegeniiber, da der Vorgesetzte generell und nicht
nur in wissensbezogenen Fiihrungssituationen kontextsensitiv auftreten
soll. Sowohl bei Lernpartnerschaften wie auch bei SuperLeadership gilt
allerdings, dass sie ihre organisationsweite Wirkung nur dann entfalten,
wenn sie zum allgemein giltigen Fihrungsprinzip erhoben werden. An-
dernfalls wird ihre Reichweite die Gruppenebene nicht tberspringen
und dariiber hinaus die einzelne Fihrungskraft in erhebliche Interes-
sen- und Loyalitatskonflikte stiirzen.

Zur Unterstiitzung und Institutionalisierung eines bestimmten - im vor-
liegenden Fall wissensorientierten - Fihrungsverhaltens kénnen Sys-
teme eingesetzt werden. Sie miissen allerdings dem kontextuellen Cha-
rakter der Verhaltensempfehlungen gerecht werden. Ein Instrument
dazu kann deshalb das Management by Knowledge Objectives (= MbKO)
sein (Probst u.a. 1997, 88ff.) Wie sein Vorbild, das Management by Ob-
jectives, soll es Vorgesetzten helfen, auf Unternehmensebene formulierte
- hier: Wissens- - Ziele zu operationalisieren. Im Idealfall ergibt sich auf
diese Weise ein unternehmensweit integriertes System von Wissensteil-

zielen, welche die durch Zielbildung angestrebten Lernprozesse gleich-
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sam automatisch ablaufen lassen. Eine andere Variante wissensorien-
tiertes Fiuhrungsverhalten zu erleichtern, ist das Instrument des Dialo-
gue (Schein 1993). Es geht davon aus, dass Fuhrungsverhalten in erster
Linie in der Steuerung von Kommunikationsprozessen besteht und emp-
fiehlt sich dazu an der dialektischen Methode der Gesprachsfithrung zu
orientieren. Auf diese Weise soll die Wissensgenerierung durch ,Selbst-
erkenntnis’ erzielt werden. Die konsequente Beriicksichtigung der Ei-
gendynamik kognitiver Prozesse macht Dialogue zu einem besonders
geeigneten Instrument wissensorientierter Fihrung. Allerdings gilt in
seinem, wie im Fall des MbKO, dass beide - mehr noch als andere Wis-
sensmanagementinstrumente - von einer konsequent gelebten Praxis
abhangig sind.

Verhaltensbeeinflussung der Mitarbeiter findet nicht nur im Nahver-
héaltnis zum direkten Vorgesetzten statt, wie es im Rahmen von Fiih-
rungsverhalten und -systemen der Fall ist. Auf Unternehmensebene
konnen Leitbilder eine Methode sein, die Einstellungen der Mitarbeiter
zum Umgang mit der Ressource Wissen zu beeinflussen. Angesichts ih-
res normativen Charakters kénnen sie durchaus bis in die Schichten des
orientierungsgebenden Wissens hineinwirken. Allgemeine Leitbilder in
Form von Fihrungs-, Personal- oder Unternehmensgrundséatzen haben
dabei die Funktion, gewiinschte Einstellungen zu kodifizieren (Bleicher
1998, 187ff.). Sie kénnen darin mehr oder weniger stark wissensorien-
tiert gestaltet sein, so dass ihr direkter Beitrag zum Wissensmanage-
ment schwankt. Ein interessanter Nebeneffekt ist allerdings, dass Leit-
bilder selbst den Charakter von ,zur Gewissheit geronnen Wissens’ ha-
ben konnen und darin auch einen Beitrag zur Stabilisierung organisati-
onalen Wissens leisten. Im Vergleich zu ihrer allgemeinen Variante wir-
ken spezielle Wissensleitbilder direkter (Romhardt 1998, 96ff.). Sie kon-
nen bestimmte Wissensziele auf der Werteebene flankieren, indem sie
korrespondierende Normen und Tabus, Gebote und Verbote formulieren.

Aus Sicht eines kognitiven Wissensmanagementkonzepts sind allerdings
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mit beiden Varianten von Leitbildern zwei entscheidende Probleme ver-

bunden. Zum einen besteht die Gefahr, was den Aussagegehalt anbe-

langt, in’s Allgemeine, routinemabBig als ,richtig’ Empfundene abzudrif-

ten, zum anderen die gemachten Aussagen zu verordnen und damit die

Option eines organisationsweiten Diskurses der transportierten Wis-

sensinhalte ungenutzt zu lassen.

Verhalten Systeme Werte
- Lernpartnerschaften - MbKO - Allg. Leitbilder
- Superleadership - Dialogue - Wissensleitbilder

Abb. 27: Fiihrungsbezogene Instrumente des Wissensmanagement

Um die Wirkung der dargestellten Instrumente einzuschétzen, kann in An-

lehnung an KLIMECKI, PROBT und EBERL ein Analyserahmen herange-

zogen werden, der das zugrundeliegende Theoriekonzept widerspiegelt

(1994, 106ff.). Seine einzelnen Analysekriterien ergeben sich hier aus den

bereits eingefithrten Interventionsaufgaben in den einzelnen Interventions-

komplexen eines kognitiven Wissensmanagementansatzes (Abb.25).

Organisationales Wissen

Organisationales Lernen

Beziehungen in den Wirklichkeitskon-
struktionen verdichten

Neue Informationen mit system-
spezifischer Bedeutung versehen

Wirklichkeitskonstruktionen auf Pra-
xisbezug Uberprifen

Neue Informationen in Auseinander-
setzung mit der Umwelt gewinnen

Wirklichkeitskonstruktionen diskursiv
bestatigen

Mitarbeiter als Vermittler neuer Infor-
mationen einbinden

Entscheidungsregeln in Wirklichkeits-
konstruktionen profilieren

Vorhandenes Wissen durch neue In-
formationen ausdifferenzieren
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Wirkungszusammenhange in Wirk- Vorhandenes Wissen durch neue In-
E|. . . . K , )
lichkeitskonstruktionen profilieren formationen umschreiben
Selbstbeschreibungen in Wirklich- Integration neuer Informationen in
F . . . L .
keitskonstruktionen profilieren vorhandenes Wissen verbessern

Abb. 28: Instrumentenbezogener Analyserahmen

Die Eignung eines Wissensmanagementinstruments lasst sich daran mes-
sen, in welchem Umfang es den einzelnen Aufgaben gerecht wird. Eine Vi-
sualisierung der Bewertung eines Instruments ist mit Hilfe eines Wir-
kungsgitters moglich, das aus Kontinuen aller Analysekriterien, tibertragen
auf eine 5-stufige Skala (0 = gar keine Wirkung, 4 = volle Wirkung) kon-
strulert ist (Klimecki u.a. 1994, 107ff.). Sie lassen sich entsprechend den
Regeln der Kontextsteuerung in den beiden Interventionskomplexen (Orga-
nisationales Wissen pflegen bzw. Organisationales Lernen freisetzen) und
den mit ihnen verbundenen Nebenbedingungen (Funktionen erfiillen, Inhal-

te definieren) auf vier Quadranten verteilen.

Im Fall von Wissenskarten kénnte eine solche Evaluation zu folgendem Er-

gebnis fithren (Abb. 26):

e Als Instrument zur Dokumentation vorhandener personaler Wissensbe-
stdande entfalten Wissenskarten ihre Wirkung v.a. im Interventionskom-
plex Organisationales Wissen, indem sie dazu beitragen, dieses zu pfle-
gen. Die Starke von Wissenskarten liegt hierbei darin, ganz allgemein
die Funktionen organisationalen Wissens (Beziehungen in den Wirklich-
keitskonstruktionen verdichten, Wirklichkeitskonstruktionen auf Pra-
xisbezug uberprifen, Wirklichkeitskonstruktionen diskursiv bestéatigen)
relativ umfangreich zu erfiillen. Aufgrund des gewollt hohen Anwen-
dungsbezugs leisten Wissenskarten bei der Definition von Inhalten or-
ganisationalen Wissens insbesondere Linie eine Beitrag zur Profilierung

von Entscheidungsregeln in den Wirklichkeitskonstruktionen einer Or-
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ganisation, wahrend sie bei der Definition anderer Inhalte (Wirkungszu-
sammenhange in Wirklichkeitskonstruktionen profilieren, Selbstbe-
schreibungen in Wirklichkeitskonstruktionen profilieren) keine nen-
nenswerte Bedeutung haben.

e Der dokumentierende Charakter von Wissenskarten fuhrt dazu, dass
diese kaum Wirkung im Interventionskomplex Organisationales Lernen
hinsichtlich dessen Freisetzung entfalten. Am ehesten konnte noch eine
indirekte Wirkung auftreten, insofern als die Auseinandersetzung mit in
Wissenskarten dokumentierten personalen Wissensbestdnden Anstol3

fir Lernprozesse sein kann.

Organisationales Wissen pflegen

C

.
e,
.
2

3
.....
.

Funktionen erfiillen
uaJalulap ajeyuj

I J

Organisationales Lernen freisetzen

Abb. 29: Kognitionsbezogenes Stdarken-Schwdchen-Profil Wissenskarten

3.Strategien des Wissensmanagement

Mangels einer ,Best Practice’, Wissensmanagement zu instrumentieren,

geht es darum, ein geeignetes Portfolio von Instrumenten zusammenzustel-
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len. Dazu miissen sich die Instrumente zum einen untereinander ergénzen,
indem sie jeweils Defizite anderer Instrumente ausgleichen. Zum anderen
ist es notwendig, dass das gesamte Portfolio zum spezifischen Wissensma-
nagementbedarf des einzelnen Unternehmen passt. Dieser ergibt sich vor

dem Hintergrund von Strategien des Wissensmanagement.

Das Verhiltnis von Wissensmanagementstrategie zur Gesamtstrategie ei-

nes Unternehmens lasst sich prinzipiell denken als ...

,Unabhéngigkeit” von Gesamt- und Wissensmanagementstrategie,
,Ableitung® der Wissensmanagement- aus Gesamtstrategie,

,2Dominanz®“ der Gesamt- durch die Wissensmanagementstrategie und ...
,2Aggregation” der Gesamt- aus den Bereichstrategien wie der Wissens-

managementstrategie (Albrecht 1993, 126) (Abb. 27).

Wissensmgmt.-
strategie

»Unabhangigkeit”

Gesamtstrategie

Wissensmgmt.-

Gesamtstrategie ——p atrategie »Ableitung“
Gesamtstrategie €—— Wlsss:::tseng]igemt'- ,Dominanz“
Gesamtstrategie .
»Aggregation®

Wissensmgmt.-
strategie

Abb. 30:: Beziehung Wissensmanagementstrategie -Gesamtstrategie

Angesichts der zentralen Bedeutung der Ressource Wissen als Grundlage

fir Produkt- wie Prozessinnovationen dringt sich der Schluss auf, dass
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Wissensmanagementstrategien gegeniiber anderen Bereichsstrategien eine
herausgehobene Stellung haben (Albrecht 1993, 127). Im Verhaltnis zur Ge-
samtstrategie eines Unternehmens haben sie dagegen eine Doppelfunktion.
Dies hdngt damit zusammen, dass die organisationalen Wissensbesténde
eines Unternehmens einerseits sein strategisches Verhalten beeinflussen,
andererseits gerade auch deshalb wiederum Ziel dieses Verhaltens sind.
Wissensmanagementstrategien werden demnach die unternehmerischen
Gesamtstrategien beeinflussen so wie sie selbst deren Gegenstand sein kon-
nen (Al-Laham 2003, 293). Dieses besondere Verhéiltnis konnte daher im
Sinn der oben prasentierten Beziehungsmuster auch als ,Interaktion® be-

schrieben werden.

Im vorliegenden Rahmen gilt es nun zu kldren, welche allgemeinen Ziele im
Rahmen von Wissensmanagementstrategien verfolgt werden koénnen, die
dann eine der jeweiligen Gesamtstrategie entsprechende unternehmensspe-
zifische Pragung erhalten. Entsprechend der Pramissen des bereits einge-
fihrten kognitiven Wissensmanagementkonzepts muss es darum gehen, ein
bestimmtes Zusammenspiel von Struktur und Prozess organisationaler
Kognition festzulegen. Die so entwickelten Normstrategien des Wissensma-
nagement beantworten pointiert formuliert die Frage, welches Wissen durch
welches Lernen auf- und ausgebaut werden soll. Was wiederum die jeweils
geeignete Wissens-Lern-Kombination ist, hdngt wiederum davon ab, welche

Ausgangsposition ein Unternehmen im Wettbewerb um Wissen einnimmt.

Die Wettbewerbssituation um Wissen lasst sich in Anlehnung an das nach
den Anfangsbuchstaben seiner Erfinder so genannte ,Johari-Fenster” (Luft
1961) mit Hilfe des Wissensstands eines Unternehmens ausloten, dem be-
stimmte Zusammenhénge bekannt sind und andere nicht, sowie dem seiner
Konkurrenten, denen ebenfalls bestimmte Zusammenhinge bekannt sind
und andere nicht. Durch Verschriankung dieser beiden Perspektiven erge-

ben sich vier Wissensgebiete (Abb. 28):
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e _Eigentum® eines Unternehmens besteht aus Wissen, das nur ihm und
nicht seinen Konkurrenten bekannt ist.

e _Allgemeingut® in einer Branche umfasst Wissen das dem Unternehmen
wie seinen Konkurrenten bekannt ist.

e Um ,blinde Flecken® handelt es sich bei Wissen, das dem Unternehmen
nicht, aber seinen Konkurrenten sehr wohl bekannt ist.

e ,Innovationspotential® birgt Wissen, das weder dem Unternehmen noch

seinen Konkurrenten bekannt ist.

N
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Wissensstand der Organisation

Abb. 31: ,,Johari-Fenster® des Wissenswettbewerbs

In Volkswirtschaften, die sich durch die wachsende Wissensintensitat von
Produkten und zu deren Herstellung notwendigen Prozessen auszeichnen,
ist es aus strategischer Sicht von zentraler Bedeutung tiber Wissen zu ver-
fliigen, das den Wettbewerbern nicht bekannt ist, denn es stellt die wesentli-
che Quelle zum Aufbau strategischer Erfolgspositionen dar. Es gilt also das
Wissensgebiet, das man als ,Eigentum® eines Unternehmens bezeichnen

kann, zu sichern und gegebenenfalls sogar noch auszudehnen, um - in der
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Logik des ,Johari-Fensters® - ein moglichst grof3es ,window of opportunity*

zu haben (Luft 1961, 7).

Welche Voraussetzung ein Unternehmen fiir diesen Wettbewerb mitbringt,
hangt nun davon ab, wie mit organisationaler Kognition umgegangen wird.
MC GILL und SLOCUM (1996) sprechen in diesem Zusammenhang von der
Intelligenz eines Unternehmens. Abhéngig von ihrer Hohe unterscheiden

sie ...

- die ,,Wissende Organisation®,
- die,Verstehende Organisation®,
- die,Denkende Organisation® und ...

- die,Lernende Organsiation®.

Wissende Organisation

MC GILL und SLOCUM (1996, 23ff.) beschreiben die ,,Wissende Organisa-
tion“ als Unternehmen, das davon ausgeht, iber das wettbewerbsnotwendi-
ge Wissen zu verfiigen und sich dementsprechend an diesem Bestand orien-
tieren zu miissen. Es verhélt sich nach dem Motto ,by the book®. Seinen
Ausdruck findet dies in einer Managementphilosophie, die bestrebt ist, ein
einmal entwickeltes und erfolgreiches Geschaftsmodell zu bewahren, so-
wohl was das Leistungsprogramm des Unternehmens anbelangt wie auch

die damit verbundenen Prozesse der Leistungserstellung.

Dies schlagt sich gar nicht einmal primér im strategischen Programm der
,Wissenden Organisation“ nieder. Tatsédchlich sind es vor allem formelle
und informelle Verhaltensrichtlinien wie Organigramme, Verfahrensanwei-
sungen oder auch bloB3e ,Faustregeln’, die diese Einstellung transportieren.
Egal auf welcher Ebene schlédgt sich in ihnen die zentrale Bedeutung nie-

der, die Effizienz in der ,Wissenden Organisation“ hat. Angesichts eines -
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vermeintlichen - geschéftlichen ,Konigswegs’ gilt es sicher zu stellen, diesen

auch ohne Reibungsverluste zu verfolgen.

Managementhistorisch betrachtet handelt es sich bei der ,,Wissenden Orga-
nisation® um das é&lteste Steuerungsmodell fir Unternehmen. Letztlich
geht es auf die ,,Wissenschaftliche Betriebsfiihrung® TAYLORs (1913) und
die ,, Allgemeine und industrielle Verwaltung® FAYOLs (1929) zurick, die
der Vorstellung folgen, dass es fiir jedes Managementproblem immer genau
eine richtige Losung gibt. In stabilen, vor allem aber gut strukturierten
Wettbewerbssituationen hat es durchaus seine Berechtigung (z.B. im Fall
von Konzernen mit schmalem Leistungsprogramm und einer dominieren-
den Marktposition). Angesichts einer wachsenden Komplexitiat der Méarkte
stof3t das Modell der ,,Wissenden Organisation“ allerdings zunehmend an
seine Grenzen, denn es ist im Umgang mit neuen Herausforderungen tiber-

fordert.

Die Ursache dafiir liegt in einem spezifischen - in diesem Fall noch nicht
sehr hoch ausgepragten - Grad organisationaler Intelligenz. MC GILL und
SLOCUM (1996, 27) bringen sie auf den Nenner ,erkennen, erinnern und
reagieren®“. Neue Informationen spielen fiir die ,,Wissende Organisation®
nur insofern eine Rolle, als sie dazu beitragen kénnen die bereits vorhande-
nen Wissensbestinde, die das unternehmerische ,Erfolgsrezept’ transpor-

tieren, zu bestéatigen.

Das Kognitionsmuster der ,Wissenden Organisation® ist von der Annahmen
gepragt, sich einmal treffend mit ihrer informativen Umwelt auseinander-
gesetzt zu haben und dieser keine weitere Aufmerksamkeit schenken zu
miissen. Das dabei aufgebaute Wissen wird deshalb als ein Bestand giilti-
ger Wahrheiten behandelt. Die ganze kognitive Aufmerksamkeit gilt deren
Pflege. Lernprozesse werden dagegen als unnoétig, ja sogar kontraproduktiv

betrachtet, denn sie stellen eine Abweichung vom Idealzustand dar.
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Verstehende Organisation

Viele Unternehmen, die lange Zeit erfolgreich das Modell der ,Wissende
Organsiation® praktiziert haben, sehen sich seit einigen Jahren, spitestens
seit Beginn der Globalisierung der Weltmarkte, mit der Herausforderung
konfrontiert, die bisher giiltige Fixierung auf ein Geschéiftsmodell zu tiber-
prifen. Gleichzeitig gilt es, die Identitat des Unternehmens zu wahren. Das
Modell der ,Verstehenden Organsiation“ erscheint in dieser Situation als
ein geeigneter Ausweg (z.B. im Fall von Unternehmen, die auf stagnieren-
den Markten Nischen besetzen) (McGill/Slocum 1996, 30ff.)). Angestol3en
von der Debatte um Organisationskultur als Ergebnis der ,,Suche nach
Spitzenleistungen® - so der Titel der bahnbrechenden Studie von PETERS
und WATERMAN (1984) - setzen Unternehmen vom Typ der ,Verstehen-
den Organsiation“ auf die Wirkung gemeinsam geteilter Werte als intern

und extern wirkender ,, Autopilot” (Steinmann/Schreyogg 2002, 634f.).

MC GILL und SLOCUM (1996) ordnen der ,,Verstehenden Organisation®
deshalb das Motto ,virtue in values® zu. Formale Regelungen, verlieren an
Bedeutung und an ihre Stelle treten Geschichten, Einstellungen, Normen
und Tabus als neue ,Managementinstrumente’. Sie kénnen in Form von
Leitbildern oder MaBnahmen zur Corporate Identity fixiert werden. Mehr
noch sind es aber die ,ungeschriebenen Gesetze’, welche die Zusammenar-

beit in der ,,Verstehenden Organisation® pragen.

Genau diese starke Ausrichtung auf die Kulturkompatibilitéit ist aber auch
die Schwache der ,,Verstehenden Organisation®. Zwar ist sie fahig zu Ver-
anderungen. Allerdings gilt dies nur solange, wie diese nicht Normen und
Werte in Frage stellen. Man kann deshalb auch davon sprechen, dass im
Fall der ,Verstehenden Organisation“ die Fixierung auf einen ,Konigsweg’

nur unter eingeschriankte Randbedingungen, namlich normativen, fortge-
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setzt wird, so dass zumindest das ,kulturelle Geschaftsmodell’ eines Unter-

nehmens unangetastet bleibt.

Auch im Fall der ,,Verstehenden Organisation® ist es der Grad organisatio-
naler Intelligenz, der dieses Verhalten begriindet. Sie ist im Vergleich zur
,Wissenden Organisation“ insofern hoher ausgepragt, als die ,Verstehende
Organisation® einen Weg gefunden hat, Informationen zu absorbieren. MC
GILL und SLOCUM (1996, 34) bezeichnen ihn als ,Mythenbildung“. Dem-
nach werden Informationen vor allem dann in den Wissensbestdnden be-
riicksichtigt, wenn sie geeignet sind, die in einer Organisation herrschen-

den Werte zu stabilisieren.

Der ,Verstehende Organisation® hat die Notwendigkeit, sich mit ithrer Um-
welt auseinander setzen zu miissen, durchaus als Kognitionsmuster inter-
nalisiert, wenn auch mit einer skeptischen Grundhaltung. Im Gegensatz
zur ,Wissenden Organisation® 6ffnet sie ihr Wissen neuen Informationen
gegenliber - solange, wie die orientierungsgebenden Elemente unangetastet
bleiben. Vor deren Hintergrund sind inkrementale Lernprozesse durchaus
moglich, ja sogar gewiinscht, denn sie tragen dazu bei das Wissen als Wer-
tegeriist zu stabilisieren. Genau das zieht aber zum einen eine normative
Uberformung nach sich, zum anderen verhindert es fundamentales Lernen,

da dieses das orientierungsgebende Wissen in Frage stellen wirde.

Denkende Organisation

Die ,Denkende Organisation® (McGill/Slocum 1996, 35ff.) nimmt Abschied
von der Suche nach einem vermeintlichen geschéaftlichen bzw. kulturellen
Erfolgsrezept und versucht stattdessen moglichst flexibel auf die jeweils
anstehenden Herausforderungen des Wettbewerbs zu reagieren (z.B. im

Fall von Mischkonzernen im internationalen Wettbewerb). MC GILL und
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SLOCUM (1996) beschreiben diese Einstellung mit dem Motto ,from analy-

sis to action®.

Managementhistorisch lasst sich die Haltung der ,Denkenden Organisati-
on“ im Anschluss an die Phase einer starken Human- und Kulturorientie-
rung der 1970er und 1980er Jahre verorten. Sie ist gepriagt von einem star-
ken Pragmatismus, der sich - verstarkt durch die Debatte um eine Wertori-
entierte Unternehmensfiihrung (Rappaport 1995) - in Programmen zur
Kostensenkung, Prozessoptimierung oder zum Benchmarking nieder-
schlagt. Mit diesen einher geht die wachsende Bedeutung von Beratungs-

firmen als Experten fiir die Abwicklung solcher Programme.

In dieser Entwicklung kommt die Vorstellung zum Ausdruck, dass sich
Veranderungen ,wegrationalisieren’ lassen. D.h. ist die Analyse nur exakt
genug und hat man zugrundeliegende Problemstereotypen freigelegt, fiih-
ren daraus abgeleitete programmatische Losungen notwendigerweise zum
Erfolg. Die dichotome Orientierung an Problemen und deren Loésungen
fihrt zu einer Vielzahl an Change-Management-Aktivitiaten, die aber den-
noch an dem Punkt stoppen, an dem es darum geht, das Geschéaftsmodell

des Unternehmens grundsétzlich zu diskutieren.

So ist die organisationale Intelligenz der ,Denkenden Organisation® zwar
hoher ausgepragt als bei der ,,Wissenden Organisation“ und der ,Verste-
henden Organisation®. Die Suche nach Problemlésungsmustern fiihrt zu ei-
ner nachhaltigeren Verarbeitung von Informationen. MC GILL und
SLOCUM (1994, 36) sprechen in diesem Zusammenhang von ,permanenter
Aufmerksamkeit®. Allerdings kann eine solche Haltung auch in eine ,Ver-
anderungsneurose’ umschlagen, bei der das Bewusstsein um notwendige
Veranderungen nicht mehr als Flexibilitdt, sondern als Stabilitatsverlust

wahrgenommen wird.
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Im Gegensatz zu den Kognitionsmustern der ,,Wissenden Organisation“ und
der ,Verstehenden Organisation® 16st sich die ,,Denkende Organisation® aus
der dort anzutreffenden reaktiven Einstellung der Umwelt gegeniiber, geht
auf diese zu und sieht ihre Informationen als Herausforderung, diese
grundsétzlich zu entschliisseln. Eine solche Analyse fordert reflexive Lern-
prozesse, die darauf abzielen, auch fir die Zukunft giiltige Strategien der
Informationsverarbeitung zu entwickeln. Entsprechend ist die Wissensba-
sis der ,Denkenden Organisation®“ auch geprédgt von handlungsbegriinden-

den Elementen, die solche Problemlosungsmuster transportieren.

Lernende Organisation

Angesichts der immer hoheren Dynamik der Umwelt von Unternehmen,
reichen die bisher gédngigen Steuerungsmodelle nicht mehr aus, diese zu
bewiltigen (insbesondere im Fall von Beratungsfirmen, Softwarehiusern,
Investmentbanken). Stattdessen ist ein neuer Organisationstyp gefragt, der
Veranderung gleichsam zum Programm erhebt. MC GILL und SLOCUM
(1996, 43ff.) bezeichnen ihn als ,Lernende Organisation“ und beschreiben

die von ihm vorgelebte Haltung mit dem Motto ,,enhancing experience®.

Der Unterschied zur ,Denkenden Organisation®, die sich ebenfalls auf die
Dynamik ihrer Umwelt einzustellen versucht, besteht darin, dass die , Ler-
nende Organisation® Verdnderungen proaktiv angeht, da sie diese als
Chance versteht und nicht als zu lésendes Problem (Klimecki u.a. 1994,
89f.) Deshalb ist es nur konsequent, dass unternehmerischer Wandel in ihr
nicht situativ und schematisch, sondern kontinuierlich und bedarfsgerecht

stattfindet (Schreyogg/Noss 1995).

Diese Offenheit ihrer Umwelt gegeniiber zeigt sich gleichermallen im Leis-

tungsprogramm wie in den Prozessen zu dessen Erstellung. So ist die ,,Ler-
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nende Organisation® in der Lage, ihr Geschaftsmodell weitreichend umzu-
stellen, wie es das Business Process Reengineering beispielsweise fordert
(Hammer/Champy 1994). Organisatorisch setzt sie das um durch eine weit-
gehende Umstellung von klassischer Strukturbildung auf Vernetzung lo-
cker miteinander verbundener Organisationseinheiten (Klimecki u.a. 1994,
88ff.). Ein Kern kultureller Werte, die eher verfahrens- als inhaltsorientiert

sind, sichert die dazu notwendigen Grundeinstellungen.

Die Uberlegenheit der ,Lernenden Organisation“ im Umgang mit Verdnde-
rungen héngt wiederum mit ihrer spezifischen organisationalen Intelligenz
zusammen, die verglichen mit den anderen Typen am hochsten ausgepragt
1st. So kann sie nicht nur zwischen den von diesen praktizierten Formen,
neue Informationen zu verarbeiten (Absorption, Analyse), variieren, son-
dern flgt diesen auch noch eine neue Form hinzu, die darin besteht, Infor-
mationen als Anstol} zur Selbstreflexion zu betrachten. Naheliegenderweise
sehen MC GILL und SLOCUM (1996, 45) in ihr den idealen Steuerungsan-

satz fir Unternehmen in einer immer dynamischeren Umwelt sehen.

Vergleicht man die ,Lernende Organisation“ mit den drei anderen Typen,
fallt auf, dass sie organisationale Kognition in ihrer ganzen Eigendynamik
zulésst. Im Gegensatz zu ihnen gibt sie keiner Lernform den Vorzug und
lasst auch keine einseitige Uberformung ihrer Wissensbasis zu. Stattdessen
setzt sie ihrem Kognitionsmuster nach auf die informative Ko-Evolution mit
der Umwelt, was ein breites und daher flexibel einsetzbares Spektrum or-
ganisationalen Wissens voraussetzt. Herausragende Bedeutung kommt da-
bei dessen orientierungsgebenden Elemente zu, die als Selbstverstiandnis
grundsatzliche Lernbereitschaft transportieren. Auf diese Weise ist die
,Lernende Organisation” in der Lage, neue Informationen grundséatzlich als

Chance zur Weiterentwicklung vorhandenen Wissens betrachten.

121



V. Steuerung organisationaler Kognition

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die vier Typen organisationa-
ler Intelligenz durch spezifische Kognitionsmuster gekennzeichnet sind.
Dies schldgt sich nieder in einer unterschiedlichen Behandlung der Wis-

sensbestédnde und in unterschiedlichem Lernverhalten (Abb. 29)

Kognitions-
muster

Wissens-
behandlung

Lern-
verhalten

»Wissende |Ausklammern der |Fester Bestand giil- Lernen als Irmwe
Organisation®“ |Umwelt tiger Wahrheiten 9
,sverstehende Skeﬁtt'SChZ BeL(J) - Identitatsstiftendes | Lernen als Selbst-
Organisation“ achtung der Um- Wertegerust vergewisserung

welt

,Denkende
Organisation“

Permanente Analy-
se der Umwelt

Quelle moglicher
Problemldsungen

Lernen als Heraus-
forderung

,Lernende
Organisation“

Ko-Evolution mit
der Umwelt

Hilfsmittel zum Auf-
bau neuen Wissens

Lernen als Chance

Abb. 32: Typen organisationaler Kognition

Das in den einzelnen Unternehmenstypen angelegte Kognitionsverhalten
bildet jeweils die Ausgangspositionen, von denen aus Unternehmen in den
Wettbewerb um Wissen starten. Einen deutlichen ,Startvorteil’ hat dabei
die ,Lernende Organisation“ ein. Sie ist als einzige in der Lage, ihre Wis-
sensbestidnde kontinuierlich auszubauen und sich dadurch - in der Logik
des ,Johari-Fensters®“ - immer wieder auf’s Neue, Wissen mit ,Innovations-
potential“ zu erschliefen und dieses in sein , Eigentum® zu uberfiihren. Das
Steuerungsmodell der ,Lernenden Organisation“ muss deshalb das Fernziel
sein, an dem sich die anderen Organisationstypen orientieren. Die unmit-
telbare strategische Herausforderung besteht fiir sie aber darin, die mit ih-

rem jeweiligen Kognitionsverhalten verbundenen Probleme zu l6sen, indem
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die jeweils nichst hohere Stufe organisationaler Intelligenz angestrebt wird.

Dies driickt sich in drei kognitiven Globalstrategien aus (Abb. 36):

Im Fall der ,Wissenden Organisation“ besteht das Kognitionsmuster
darin, neue Informationen systematisch unberiicksichtigt zu lassen.
Daraus leitet sich das strategische Problem einer drohenden ,kognitiven
Ignoranz’ ab. D.h. Wissen, das die Grundlage fiir ein urspriinglich erfolg-
reiches Geschéaftsmodells war, wird nicht mehr hinterfragt und verliert
so seine wettbewerbskritische Bedeutung. Die strategische Losung be-
steht nun darin, die ,,Wissende Organisation® kognitiv zu 6ffnen, indem
sie sich von der Fixierung auf bestimmte Leistungserstellungsprozesse
I6st und stattdessen das Steuerungspotential kultureller Normen und
Werte ausnutzt, wie das der ,Verstehenden Organisation®“ gelingt. Der
dazu notwendige Aufbau orientierungsgebenden Wissens kann beson-
ders effektiv im Bereich Fithrung gestaltet werden und zwar auf perso-
neller Ebene im Bereich des Verhaltens des Managementteams und auf
struktureller Ebene durch Leitbilder. Als flankierende MafBnahmen zur
diskursiven Absicherung kommen personalbezogene Instrumente aus
dem Bereich Diskussion (z.B. GroBlgruppen) in Frage.

Das Kognitionsmuster der ,Verstehenden Organisation“ ist gepragt von
der skeptischen Beobachtung der Umwelt. Das strategische Problem, das
sich daraus ergibt, ist ein immer stiarkerer ,kognitiver Moralismus’. Er
driickt sich darin aus, dass die Organisationskultur zwar noch identi-
tatsstiftend wirkt, gerade dadurch das Unternehmen aber gegeniiber
Veranderungen in seiner Umwelt verschlie3t. Eine geeignete strategi-
sche Losung besteht darin, die Fixierung auf bestimmte Normen und
Werte zu beenden und einen rationalen, am Modell der ,Denkenden Or-
ganisation“ orientierten, Stil der Auseinandersetzung mit der Umwelt zu
entwickeln. Er wird getragen von reflexiven Lernprozessen, in deren
Mittelpunkt der Aufbau handlungsbegriindenden Wissens steht. Auftakt
einer solchen Strategie kann die gezielte Forderung von Communities

sein, die helfen, den in Form von Problemlésungsstrategien vorliegenden
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Elementen in der Wissensbasis eines Unternehmens Profil zu geben. In
der Folge diirften flexible und dezentrale Varianten des betrieblichen
Vorschlagswesen geeignet sein, einer solchen Rationalisierung des Um-
gangs mit der Umwelt Dynamik zu geben und auf Dauer zustellen.

Die permanente Analyse der Umwelt bildet das Kognitionsmuster der
,2Denkenden Organisation®. Aus strategischer Sicht ist damit das Prob-
lem eines wachsenden ,kognitiven Rigorismus’ verbunden. Die regelma-
Big stattfindenden Lernprozesse sind nicht nachhaltig genug, da sie nur
auf der Ebene allgemeiner Problemlésungsstrategien ablaufen. Die stra-
tegische Herausforderung besteht nun darin, ein solches Unternehmen
mit kognitiver Effektivitat auszustatten, wie sie die ,Lernende Organisa-
tion“ auszeichnet, die auch in der Lage ist, auf im Bereich des orientie-
rungsgebenden Wissens zu lernen. Aufgrund der reflexiven Orientierung
der ,,Denkenden Organisation“ sind die Bedingungen dafiir durchaus ge-
geben und zwar in der Motivation, sich mit dem eigenen Kognitionsstil
auseinander zu setzen. Diese Anlage gilt es so auszuweiten, dass sich die
Erkenntnis durchsetzen kann, in grundsitzlicher Lernbereitschaft die
einzig sinnvolle Handlungsbegriindung zu sehen. Dies zu erreichen ist
Anspruch der Hypertextorganisation. Durch die mehreren Kognitions-
ebenen, liber die sie verfligt (,Geschafts-“, ,Projekt-“ und ,,Wissenssys-
tem®), hilft die Hypertextorganisation die unterschiedlichen Wissensfor-
men auszubalancieren und versetzt das Unternehmen in die Lage, neue
Informationen adidquat zu verarbeiten. So tritt als Nebeneffekt die kog-
nitive Flexibilitdt ein, wie sie ebenfalls das strategische Vorbild, die

,2Lernende Organisation®, auszeichnet.

Wissensstrategisches
Problem

Wissensstrategische
Losung

,Wissende
Organisation“

Kognitive Ignoranz:
Bedeutungsverlust der Wis-
sensbestande

Kognitive Offnung:

Aufbau orientierungsgebenden
Wissens zur Sensibilisierung
der Umwelt gegentiiber
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,verstehende
Organisation“

Kognitiver Moralismus:
Normative Uberformung des
Kognitionsverhaltens

Kognitive Rationalisierung:
Ausbau handlungsbegriinden-
den Wissens zur Stabilisierung
der Umwelt gegenuber

,Denkende
Organisation“

Kognitiver Rigorismus:
Fehlende Nachhaltigkeit der
Lernprozesse

Kognitive Effektivierung:
Ausbalancieren der Wissens-
bestande zur Flexibilisierung
der Umwelt gegenuber

Abb. 33: Strategien des Wissensmanagement

Diese Abfolge wissensstrategischer Probleme und entsprechender Losungen

stellt selbst einen Lernprozess hinsichtlich der wissensstrategischen Kom-

petenz dar, wobei ein Unternehmen eine kognitive Entwicklung unter-

schiedlicher Stufen organisationaler Intelligenz durchlauft. (Abb. 35).

A

Organisationale Intelligenz

Kognitive

»Lernende
Organisation”

Effektivierung

»,Denkende

Kognitive
Rationalisierung

,Vverstehende
Kognitive Organisation*
Offnung

»Wissende
Organisation*

Organisation*“

Kognitive Entwicklung

Abb. 34: Wissensstrategische Lernen

Dieser Lernprozess wird vorangetrieben durch die einzelnen Wissensstrate-

gien (Kognitive Offnung, Kognitive Rationalisierung, Kognitive Effektivie-

rung). Denn diese zielen nicht nur darauf ab neue, der jeweiligen Stufe or-

ganisationaler Intelligenz entsprechende Formen organisationalen Lernens
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zu ermoglichen. Methodisch betrachtet sind die Formulierung und Umset-
zung der einzelnen Strategien selbst ein Vorgang organisationalen Lernens
und zwar liber geeignete Formen der Wissensbehandlung und des Lernver-

haltens.

In der allgemeinen Strategieforschung findet sich diese Vorstellung bei Ver-
tretern der Lernperspektive. In seiner Typologie ,,10 Schulen strategischen
Denkens® rechnet MINTZBERG (1990) all die Strategieansétze zu, die den
Strategieprozess als reflexive Auseinandersetzung mit der Umwelt und
Entwicklung addquater Verhaltensmuster interpretieren (z.B. Bower 1970;
Burgelman 1983; Quinn 1980). Wesentliche Aufgabe des Managements ist

es diesen kollektiven Lernprozess zu unterstiitzen.

Diese Beobachtung gilt auch fiir die Strategien der Wissensmanagement.
Sie konnen in zwel unterschiedlichen Varianten auftreten, die sich einer
Systematik von MARCH (1991) zufolge iiber das zugrunde liegenden Lern-

verhalten definieren lassen:

e Im Uberwinden einer Intelligenzstufe kommt ein Lernverhalten zu Aus-
druck, das den Charakter von , Exploration“ hat. Dabei wird neues stra-
tegisches Wissen hinsichtlich Wissensbehandlung und Lernverhalten
systematisch erschlossen. Abhingig von der jeweiligen wissensstrategi-
schen Situation ist das der Aufbau orientierungsgebenden Wissens (bei
der Wissenden Organisation), der Ausbau handlungsbegriindenden Wis-
sens (bei der Verstehenden Organisation) oder das Ausbalancieren der
Wissensbestande (bei der Denkenden Organisation).

e Das Stabilisieren einer einmal erreichten Intelligenzstufe stellt dagegen
ein Lernverhalten dar, das als ,Exploitation” bezeichnet werden kann. In
diesem Fall geht es nicht darum, neues strategisches Wissen zu er-
schlieBen, sondern vorhandene Wissen hinsichtlich Wissensbehandlung
und Lernveralten optimal zur Wirkung kommen zu lassen. besser zu

nitzen dar
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Mit MILLER und FRIESEN (1984) kann man also davon sprechen, dass der
gesamte wissensstrategische Lernprozess eines Unternehmens sich im
Wechsel von ,,Quantum® und ,Momentum® vollzieht, im Rahmen derer neue
Wissensstrategien erschlossen werden bzw. diese systematisch ausgentitzt
werden. Jede einmal erreichte Intelligenzstufe stellt dann ein ,punktiertes
Aequilibrium® (Miller/Friesen 1982) eines im Moment optimalen Kogniti-

onsverhalten dar.
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Zusammenfassung und Ausblick

Gute Antworten sind im Grunde eine Neuformulierung
der Frage, mit welcher der Fragesteller einverstanden ist.

Humberto Maturana

Ergebnisse der Arbeit

Anlass meiner Arbeit war die Beobachtung, dass es trotz einer intensiven
Wissensmanagementdiskurs bisher nur relativ wenige theoretisch ambitio-
nierte Anndherungen an das Thema gibt mit der Folge, dass das Konzept
hinsichtlich seiner Erklarungskraft wie seiner Wirkung nach wie vor diffus
ist. Eine Forderung LIEBLs (1998) aufgreifend sollte die Arbeit deshalb dar-
in bestehen, ,ein wenig Uber die Begriffsinhalte nachzudenken“. Damit war
das Ziel verbunden, durch eine theoretisch fundierte Beschreibung des Be-
zugsobjekts des Wissensmanagementdiskurs, dem Auf- und Ausbau unter-
nehmenseigener Wissensbestdnde, die Basis fiir Aussagen zur Gestaltung

von Wissensmanagement zu schaffen.

Ausgangspunkt der Uberlegungen war eine Sichtung des Wissensmanage-
mentdiskurses. Dieser ist die Folge der Entwicklung westlicher Industrie-
nationen zu Wissensgesellschaften (Kap. I.1) und der damit verbundenen
wachsenden Wissensintensitiat von Unternehmen (Kap. 1.2), was dort wie-
derum die ,,Gestaltung der organisationalen Wissensbasis“ durch den Auf-

und Ausbau unternehmenseigener Wissensbestédnde immer wichtiger wer-

den lasst (Kap. 1.3).

Der entsprechend intensiv gefiihrte Diskurs zum Wissensmanagement vari-
iert auf paradigmatischer, disziplinirer, interventionstechnischer, regiona-

ler und dimensionaler Ebene (Kap. II.1) Unter den fiir die Arbeit entscheid-
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endenden konzeptionellen Gesichtspunkten lassen sich Struktur- und Pro-
zessansitze des Wissensmanagement unterscheiden. Dabei bleibt das Be-
zugsobjekt, der Wissensauf- und -ausbau in Unternehmen, jedoch unscharf.
Die entscheidende Ursachen dafiir liegen in der haufig kaum vorhandenen

oder aber, wenn ja, dann eher einseitigen Reflexion moéglicher theoretischer

Quellen (Kap. 11.2)

Aufgrund ihrer inhaltlichen Verwandtschaft bot sich die Kognitive Organi-
sationsforschung als Quelle fiir eine theorieorientierte Konzeption des Wis-
sensmanagement an (Kap. III.1). Als Richtung innerhalb des Interpretati-
ven Paradigmas der Organisationsforschung erkliart sie die fir das Organi-
sationsverhalten bestimmende Sinnstiftung durch organisationale Kogniti-
on. Damit expliziert sie genau das, was der Wissensmanagementdiskurs
durch die Beschéftigung mit dem Auf- und Ausbau kollektiver Wissensbe-
stdnde implizit behandelt (Kap. I11.2).

Mit Hilfe der kognitiver Organisationskonzepte konnte als erster Baustein
der angestrebten Konzeption organisationale Kognition nidher beschrieben
werden. Demnach bildet organisationales Wissen deren Struktur. Es erfillt
mehrere Funktionen und transportiert unterschiedliche Inhalte (Kap. IV.1).
Der Prozess organisationaler Kognition besteht in organisationalem Lernen,
das ebenfalls funktional mehrfach besetzt ist und in unterschiedlichen in-
haltlichen Varianten auftreten kann (Kap. IV.2). Da beide, organisationales
Wissen und organisationales Lernen einander beeinflussen, verlauft organi-

sationale Kognition weitgehend eigendynamisch (Kap. IV.3).

Vor dem Hintergrund dieser Beschreibung organisationaler Kognition konn-
te als zweiter Baustein der Konzeption ein kognitiver Wissensmanagement-
ansatz entwickelt werden. Demnach besteht die Aufgabe von Wissensmana-
gement in der Steuerung organisationaler Kognition mit organisationalem

Wissen und organisationalem Lernen als Ansatzpunkten (Kap. V.1). Dazu
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konnen Instrumente des Wissensmanagement eingesetzt werden, die aus
den Bereichen Planung und Kontrolle, Organisation, Personal und Fiithrung
kommen (Kap.V.2). Auf strategischer Ebene wird solchen instrumentenge-
stiitzten Wissensmanagementaktivitdten eine StoBrichtung gegeben, um ein
Unternehmen abhingig vom spezifischen Kognitionsverhalten durch eine
geeignete Kognitionsstrategie fir den Wettbewerb um Wissen konkurrenz-

fahig zu machen (Kap. V.3).

Implikationen fiir Managementtheorie und -praxis

Dem dualen Charakter der Managementlehre als anwendungsorientierter
Wissenschaft entsprechend hat meine Arbeit einen theoretischen und einen
praktischen Ertrag. Aus Sicht der Managementtheorie ist es gelungen, den
Objektbereich von Wissensmanagement zu beschreiben. Dies wurde da-
durch moglich, dass an die Stelle des noch unscharf als Wissensauf- und -
ausbau in Unternehmen gefassten Bezugsobjekts der Wissensmanagement-
diskurs das theoretisch definierte Erkenntnisobjekt der Kognitiven Organi-

sationsforschung, die organisationale Kognition, geriickt wurde.

Neben der aus wissenschaftlicher Sicht notwendigen Standortbestimmung
wird Wissensmanagement damit auch der empirischen Auseinandersetzung
zuganglich gemacht. Diese kann sich zum einen natiirlich auf dichtere Er-
klarungen des Bezugsobjekts erstrecken. Seine im Rahmen dieser Arbeit
vorgelegte Fassung als organisationale Kognition ermoglicht die dazu not-
wendige Modellbildung und die Ableitung von Hypothesen tiber dessen Ver-

lauf und Einflussfaktoren auf ihn.

Zum anderen miissen sich Konzepte der Managementlehre aber auch einer
empirischen Uberpriifung ihres moglichen Beitrags zum Unternehmenser-

folg stellen. Eine solche Effizienzmessung kann indirekt geschehen mit Hil-
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fe funktionaler EffizienzgréBen. Im Fall von Wissensmanagement konnten
sie sich auf den Innovationserfolg beziehen, wobei dann Patentanmeldun-
gen, neu entwickelte Produkte aber auch verkiirzte Prozessdurchlaufzeiten
oder Fehlerquoten in Frage kdimen. Besondere Bedeutung haben in diesem
Zusammenhang aber institutionelle Effizienzgrofen, die sich auf das finan-
zielle Unternehmensergebnis beziehen wie z.B. die Steigerung von Umsatz

oder Ergebnis.

In beiden Féllen, insbesondere beim Verwenden institutioneller Effizienz-
groflen, stellt sich fiir eine solche Messung die Herausforderung, den Ein-
fluss von Wissensmanagement auf den Unternehmenserfolg konzeptionell
zu isolieren. Nur so ist die Zurechnungsproblematik in den Griff zu bekom-
men. Auch in diesem Fall kann eine kognitionsorientierte Konzeption wei-
terfihren. Ermoglicht sie doch, Wissensmanagement mit Strategischem
Management insofern zu verkniipfen als es dort mit dem , knowledge based
view* einen Ansatz gibt, der mit ihr in der Kognitiven Organisationsfor-
schung dieselben theoretischen Grundlagen teilt. Durch die Integration bei-
der Ansitze ware eine Modellierung der Beziehungen zwischen wissensori-
entierten Interventionen und deren strategischen Konsequenzen moglich
und damit wiederum die Voraussetzung geschaffen, diese Zusammenhénge

empirisch zu untersuchen.

Die Arbeit hat aber auch einen organisationstheoretischen ,Nebeneffekt’.
Zur angestrebten theorieorientierten Konzeption des Wissensmanagement
wurde eine Vorgehensweise gewéhlt, bei der die Konzepte der Kognitiven
Organisationsforschung zum einen entsprechend ihrem Erklarungsfokus in
den beiden Dimensionen Struktur und Prozess organisationaler Kognition
angeordnet wurden, zum anderen entsprechend des Aussagecharakters
funktionale und inhaltliche Konzepte differenziert wurden. Auf diese Weise
wurde ein erster Schritt unternommen zur Integration der bisher weitge-

hend unverbundenen Forschung in diesem Feld.
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Allerdings machte diese Vorgehensweise auch deutlich, dass es in der Kog-
nitiven Organisationsforschung noch ,blinde Flecken’ hinsichtlich des Zu-
sammenspiels von Struktur- und Prozess organisationaler Kognition gibt.
Die Ursache dafiir, liegt an eben jenem eindimensionalen Charakter der
Konzepte, die sich entweder mit strukturellen oder aber mit prozessualen
Aspekten beschéftigen. Aus ithnen konnten deshalb lediglich hypothetische
Aussagen hinsichtlich der Selbstorganisation organisationaler Kognition

abgeleitet werden.

Aus Sicht der Managementpraxis leistet die Arbeit zuerst einmal einen Bei-
trag, sich der Dimensionen und Aspekte von Wissensmanagement zu ver-
gewissern. Denn mit der neu gewonnenen deskriptiven Klarheit tiber seinen
Objektbereich wird auch das praskriptive Nebel hinsichtlich dessen Gestal-
tung beendet. Eine solche explizit theorieorientierte Konzeption tragt da-
durch auch dazu bei, die erheblichen Defizite auszurdumen, welche der
Wissensmanagementdiskurs in Folge ihrer konzeptionellen Indifferenz auf-

weist:

e Der fehlenden Kumulativitit des Wissensmanagementdiskurses wird die
systematische Verarbeitung von Erkenntnissen der Kognitiven Organi-
sationsforschung entgegengestellt.

e Die héaufige Unsicherheit hinsichtlich der Dimensionierung von Wis-
sensmanagement wird durch die Bestimmung von Wissensmanagement
als Querschnittsfunktion des Management aufgefangen, die gleicherma-
Ben Planungs- und Kontroll-, Organisations-, Personal- und Fihrungs-
Aktivitaten umfasst.

e Anstelle unklarer Analyseebenen tritt die Vorstellung, dass der Wissen-
sauf- und -ausbau in Unternehmen durch die Verflechtung von individu-
eller und kollektiver Kognitionsebene vorangetrieben wird.

e Konfligierende interventionstechnische Vorannahmen der einzelnen

Wissensmanagementansitze werden geklart, indem Wissensmanage-
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ment aufgrund der Eigendynamik von organisationaler Kognition ein
kontextuelles Steuerungsverstidndnis verordnet wird.

e Die bisher uniiberschaubare Instrumentierung kann auf eine Auswahl
von 23 Instrumenten aus den Bereichen Planung und Kontrolle, Organi-
sat, Personal und Fihrung eingegrenzt, da sie sich in ihrer jeweils un-
terschiedlichen Funktionalitiat wechselseitig erganzen.

e Die hiufige Uberbewertung von technischer Losungen im Rahmen der
Wissensmanagementdiskurs wird zuriickgeschraubt auf die einer Sup-
portfunktion, die darin besteht eine geeignete Infrastruktur fiir die not-
wendigen Kommunikationsprozesse im Rahmen organisationaler Kogni-

tion bereit zu stellen.

Die konzeptionelle Rickbindung von Wissensmanagement an organisatio-
nale Kognition unterstreicht noch einmal seinen Stellenwert fiir die Unter-
nehmensfiihrung (als Gestaltung der Handlungsgrundlagen eines Unter-
nehmens). Sie zeigt aber auch seine Grenzen auf. Angesichts der hohen,
teilweise iberspannten Erwartungen, die sich an die Idee knilipfen, handelt
es sich dabei um einen nicht zu unterschitzender Aspekt einer theoriegelei-
teten Auseinandersetzung. Diese Grenzen ergeben sich aus dem alltagswelt-
lich hinreichend bekannten und dort auf den kurzen Nenner gebrachten
,Unterschied zwischen Wissen und Handeln’ oder eben von Kognition und

Aktion (Brusoni u.a. 2001).

Auch die Investitionen in das Wissensmanagement eines Unternehmens
,zahlen’ sich im unmittelbaren Wortsinn erst aus, wenn sie eine finanziellen
Ertrag bringen. Diese betriebswirtschaftliche Binse formuliert aber auch ei-
nen Auftrag an die weitere Debatte liber Wissensmanagement. Sie muss
sich verstarkt der Frage widmen, wie es moglich ist, nicht nur den Auf- und
Ausbau prinzipiell ja handlungsrelevanter Wissensbesténde in einem Un-
ternehmen zu steuern, sondern auch deren konkrete Verwertung voranzu-

treiben.
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Auch zur Klarung der von PFEFFER (1999) daher aufgeworfenen Frage,
,wie Wissen in Handeln ibersetzt wird“, kann eine kognitionsorientierte
Anndherung wichtige Hinweise geben. Sie ermoglicht eine Integration von
Wissensmanagement und Innovationsmanagement, die im einen Fall der
Bereitstellung unternehmenseigener Wissensbestidnde dienen, im anderen
Fall deren Auswertung. Dreh- und Angelpunkt wiare dann im Weiteren das
Konzept organisationaler Kreativitat (Ford/Gioia 1995). Es beschreibt die
Fahigkeit eines Unternehmens, vorhandene Wissensbestidnde aus ihrem be-
stehenden verhaltensbezogenen Setting zu l6sen, sie vor dem Hintergrund
einer neuen Verhaltensanforderung untereinander alternativ zu kombinie-

ren und dadurch neue Verhaltensmuster zu entwickeln.

Gleichzeitig kann eine solche Integration von Wissensmanagement und In-
novationsmanagement die Basis fiir ein wissensorientiertes Management
liefern. Sein Ziel bestéande darin, die Generierung neuer Produkte und Pro-
zesse durch die systematische Bewirtschaftung der Ressource Wissen zu si-
chern. Dazu wirde es auf folgende wissensrelevanten Managementfunktio-
nen als Bausteine zuriickgreifen, die in ihrer Funktion jeweils durch die

Kognitive Organisationsforschung erkliart werden konnten (Abb. 31):

e Wissen’ bildet den entscheidenden Produktionsfaktor eines Unterneh-
mens und muss deshalb im Rahmen organisationaler Kognition kontinu-
ierlich auf- und ausgebaut werden.

e  Innovation’ ist die Rekombination von Elementen der organistionalen
Wissensbasis unter dem Aspekt der Losung konkreter Probleme. Dieser
Ubergang von der kognitiven auf die aktionale Ebene wird durch organi-
sationale Kreativitat bewaltigt.

e ,Strategie’ treibt den Einsatz von Wissen als direkten Wettbewerbsvor-
teil voran und als Quelle von Wettbewerbsvorteile generierenden Kern-
kompetenzen. Dies gelingt durch die Fokussierung organisationaler

Kognition unter Wettbewerbsgesichtspunkten.
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e Kommunikation’ ist fiir den Wissensauf- und —ausbau in Unternehmen

grundlegend, denn sie sichert den diskursiven Charakter organisationa-

ler Kognition.

e Personal’ hat fir den Wissensauf- und —ausbau in Unternehmen eben-

falls grundlegenden Charakter, der sich aus seiner gleich dreifachen

Funktion im Rahmen von Kommunikation ableitet: Es ist (a) Sensor fiir

Informationen, (b) Katalysator fiir deren Vervielfialtigung und (¢) ein

moglicher Wissenstrager.

Neue Produkte
und Prozesse
Innovation Strategie
Problem- — <&—— Wettbewerbs-
orientierung orientierung
Wissen

Bewirtschaftung als Ressource

N

Personal Kommunikation
Ind. Erméglichung Org. Verankerung

Abb. 35: Aufbau eines wissensorientierten Management
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Ein solches wissensorientiertes Management versucht, der wachsenden Be-
deutung von Information und Wissen, von deren Gewinnung, Verarbeitung
und Umsetzung umfassend gerecht zu werden. Es fiihrt das Anliegen des
Wissensmanagement fort, ordnet es aber nicht nur einer einzelnen Mana-
gementfunktion zu, sondern erhebt es zum Anliegen modernen Manage-

ments schlechthin.
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