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Vorwort der Herausgeber

Die Reihe ,Harburger Beitrdge zur Psychologie und Soziologie der Arbeit*“erscheint
seit 1993 am Arbeitsbereich Arbeitswissenswissenschaft/1 der Technischen Univer-
sitdt Hamburg-Harburg. Begriindet und bis zur Nr. 13 von Theo Wehner und Egon
Endres herausgegeben, dokumentiert sie Forschungsinhalte und Arbeitsweise des
Instituts und seiner Projekte. Den gemeinsamen Fokus aller Arbeiten bildet das
menschliche Handeln in einer sich stetig wandelnden betrieblichen Lebenswelt. Aus
einem kooperativen und partizipativen Forschungsstil ergibt sich als gemeinsamer
Leitsatz, dass betriebliche und forschende Akteure sich wechselseitig befruchten.

Diesen Anspruch nimmt der hier veroffentliche Text explizit auf. Wechselseitige Ko-
operationen zwischen Wirtschaftsunternehmen und sozialen Einrichtungen, also
zwischen Akteuren aus unterschiedlichen, bisher eher distanziert zueinander stehen-
den Praxisfeldern und Kulturen, werden hier zum Gegenstand von Forschung und
Gestaltung. Dies stellt zweifellos eine reizvolle und konsequente Erweiterung des An-
wendungsfeldes fur Wissensmanagement dar.

Der Text ist die Uberarbeitung eines Projektantrages fir das Programm ,Anwen-
dungsorientierte Forschung und Entwicklung an Fachhochschulen’” des Bundesmini-
steriums fir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie. Das Projekt fuhren
Dr. Mira Chr. Waibel und Prof. Dr. Egon Endres an der Katholischen Stiftungsfach-
hochschule Miinchen, Abteilung Benediktbeuern, durch.

Hamburg-Harburg, im August 1999

Christel Kumbruck
Michael Dick
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1. Kurzfassung des Projektvorhabens

Eine effiziente Bewirtschaftung der Ressource Wissen gilt immer mehr als zentrale
Voraussetzung der Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen. Mit der Entwicklung
neuer Formen des Wissensmanagements wird deshalb versucht, die eigenen organi-
sationalen Wissensgrundlagen weiterzuentwickeln. So kommt es unter dem Aspekt des
Wissenstransfers immer hdufiger zu Kooperationen, bei denen die Kooperationspartner
uber ein gemeinsames Produkt bzw. den Markt aufeinander bezogen sind. Weitgehend
unbericksichtigt sind demgegeniber Formen des Wissenstransfers, bei denen die
kooperierenden Partner in keinem marktvermittelten Verhaltnis zueinander stehen.
Dies gilt fiir Kooperationen zwischen sozialen Einrichtungen und Wirtschaftsunternehmen, die mit
dem Ziel eingegangen werden, wechselseitig voneinander zu lernen.

Das beschriebene Projektvorhaben zeigt auf, dass ein Wissenstransfer zwischen sozialen
Einrichtungen und Wirtschaftsunternehmen gerade wegen des komplementdren Wissensbe-
darfs beider Seiten sinnvoll ist. So liegt eine Kernkompetenz sozialer Einrichtungen
darin, soziale Beziehungen und gruppendynamische Prozesse aktiv zu gestalten.
Wirtschaftsunternehmen verfligen hingegen Uber weiterentwickelte Kenntnisse des
Kostenmanagements, der Organisationsentwicklung und des Marketings. In Zeiten
knapper 6ffentlicher Kassen und der damit einhergehenden Notwendigkeit zu 6kono-
mischerem Handeln in sozialen Einrichtungen einerseits und erhdhtem Bedarf an
differenzierterer sozialer Wahrnehmung und sozialen Kompetenzen in der Wirtschaft
andererseits wird hier eine Chance fur kooperatives Wissensmanagement gesehen.

Bislang gibt es jedoch nur wenige Uberlegungen oder Ansatze, wie solche Koopera-
tionen gewinnbringend zu gestalten sind. Hinzu kommen die teilweise berechtigten
Befurchtungen seitens der Organisationen und ihrer Mitglieder, die ge6ffneten Tiren
kdnnten miBbraucht werden. Es werden daher Modelle bendtigt, die die Vorausset-
zungen vertrauensvoller Kooperation schaffen und ein behutsames und sensibles
Vorgehen im KooperationsprozeR gewahrleisten.

Im hier beschriebenen Projekt wird mit dem Konzept der wechselseitigen Hospitationen
eine Form des kooperativen Wissensmanagements entwickelt, durch die der Wissens-
transfer zwischen sozialen Einrichtungen und Wirtschaftsunternehmen unterstutzt
werden soll. Die Hospitationen von zwei bis fiinf Tagen Dauer sollen nicht nur neue
Erfahrungen und Wahrnehmungen erméglichen, sondern ebenso die Besonderheiten
der eigenen Organisationskultur reflektieren helfen. Allerdings erfordert dies eine
systematische Vor- und Nachbereitung sowie eine professionelle Begleitung der
Hospitationen. Wichtigstes Ziel des Projekts ist es, dieses Konzept zu konkretisieren
und modellhaft zu erproben.
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2. Problemstellung und Ziele des Projekts

2.1. Darstellung der Ausgangssituation

Die Forderung nach effektivem Wissensmanagement wird zunehmend lauter. Von
dieser Beobachtung ausgehend wird im vorliegenden Abschnitt zundchst die Existenz
verteilter Wissensbestédnde als wesentliche Schwierigkeit im Umgang mit Wissen iden-
tifiziert: Verteiltes Wissen ist an bestimmte Kontexte gebunden, weswegen vorhan-
dene Wissensbestdnde nicht einfach “abgeschdpft” und nach Bedarf zur Verfugung
gestellt werden konnen (vgl. (1)). Eine Lésung dieses Problems wird in Kooperationen
gesehen. Durch unmittelbare Zusammenarbeit sollen auch schweigende Wissens-
bestande transferierbar werden (vgl. (2)).

Nach einer kurzen Skizze dieser Zusammenhénge wird argumentiert, dass sich durch
die Nutzung komplementérer Wissensbestédnde ein bislang unausgeschépftes Potential
entfalten konnte. Es wird erlautert, dass soziale Einrichtungen und Wirtschaftsunter-
nehmen hierflr als ein Beispiel dienen koénnen (vgl. (3)). Es folgt eine kritische
Auseinandersetzung mit einem Projekt, das Wissenstransfer zwischen sozialen
Einrichtungen und Wirtschaftsunternehmen durch Hospitationen ermdglicht (vgl. (4)).
Obwohl Ansétze wie diese grundsétzlich als fruchtbar zu bewerten sind, zeigt sich bei
naherem Hinsehen, dass geeignete Konzepte und erprobte Methoden kooperativen
Wissensmanagements bislang fehlen (vgl. (4)).

(1) Wissensmanagement als Herausforderung

Angesichts moderner Wettbewerbsbedingungen avanciert Wissen zum vielleicht
wichtigsten Produktionsfaktor. So sind traditionelle Wettbewerbsvorteile wie etwa
hohe Qualitatsstandards bei minimierten Produktionskosten mittlerweile die Regel
und erfullen damit erst die Eingangsvoraussetzungen, um auf den hart umkampften
Weltmarkten tUberhaupt présent sein zu kénnen (Palass, 1997). Die derzeit in verschie-
denen Disziplinen entwickelten Ansatze zum Wissensmanagement haben zum Ziel,
Organisationen bei der Bewaéltigung dieser neuen Herausforderung zu unterstiitzen.
Im Mittelpunkt stehen hierbei die effektive Gestaltung und innovative Weiterentwick-
lung der organisationalen Wissensgrundlagen. So ist etwa die Entwicklung von
MalRnahmen, die die Fahigkeit eines Unternehmens starken, neue oder verbesserte
markt- und technikaddquate Organisationsstrukturen und Arbeitsablaufe hervorzu-
bringen, ein zentrales Aufgabenfeld des Wissensmanagements (Beratergruppe
Neuwaldegg, 1995; Willke, 1996).

Bei der Umsetzung der Idee des Wissensmanagements ist schliellich zu berticksich-
tigen, dass es sich bei organisationalem Wissen um “Verteiltes Wissen”” (Cole &
Engestrom, 1993) handelt, das in unterschiedlicher Form vorliegt. So existiert Wissen
nicht allein in den Képfen der Organisationsmitglieder, sondern es liegt auch verge-
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genstandlicht in den physikalischen und sozialen Organisationsstrukturen vor. So
steckt ein bedeutender Teil des Wissens in den zur Verfigung stehenden Werkzeugen
(z. B. Software) und ihrer organisationsspezifischen Verwendungsweise. Aber auch die
Réaumlichkeiten, in denen gearbeitet wird, die Arbeitsteilung, die Art der Dokumen-
tation (z.B. Formulare), die impliziten und expliziten Regeln sind wichtige Bestandteile
der organisationalen Wissensbasis. Nicht zuletzt zahlt zum organisationalen Wissen
die Art, wie eine Organisation die individuellen Kompetenzen ihrer Mitarbeiter fordert
oder wie sie Wissen uber die Bedurfnisse ihrer Kunden gewinnt.

(2) Kooperationen im Dienst von Wissensmanagement

Ein zentraler Ansatzpunkt fur Wissensmanagement besteht nun darin, die tber eine
Organisation verteilten Wissensressourcen zu lokalisieren und so aufzubereiten, dass
sie bei Bedarf wirksam werden kdnnen. Allerdings liegen die prozeRnah gewonnenen
Erkenntnisse und Erfahrungen teilweise nur als sogenanntes “Schweigendes’” Wissen
vor: der implizite Charakter verhindert ein einfaches “Abschépfen””des intellektuellen
Kapitals (Waibel & Wehner, 1996). Derzeit werden unterschiedliche Mdglichkeiten
entwickelt und erprobt, um auf schweigendes Wissen zugreifen zu kdnnen (Nonaka,
1994). So werden gezielt Kooperationen initiiert, durch die Wissenstransfer erreicht
werden soll. Denn durch die gemeinsame Bewaltigung von Aufgaben wird Wissen
aktiviert und in die Zusammenarbeit eingebracht, das von den Akteuren nicht ohne
weiteres verbalisiert werden kann (Endres & Wehner, 1995).

Eine wichtige Zielperspektive von Wissensmanagement ist folglich die intelligente
Vernetzung verteilter Wissenspotentiale durch Kooperation. In der Praxis werden
bereits verschiedene Formen kooperativen Wissensmanagements realisiert. Die
Beispiele reichen von der Einrichtung heterogen zusammengesetzter Expertenteams
uber die Initiierung von Entwicklungspartnerschaften zwischen Zulieferern und
Abnehmern bis hin zur Gestaltung gemeinsamer Entwicklungsprojekte von Konkur-
renzunternehmen (Heidenreich, 1996). Der durch die Kooperation ermdglichte
Wissenstransfer beschrankt sich jedoch meist auf unmittelbar produktbezogene
Aspekte. Die Nutzung gesellschaftlicher Wissensressourcen durch die Kooperation
von Organisationen, die weder in einem gemeinsamen Produktionsverhaltnis stehen
noch miteinander konkurrieren, bildet demgegeniber eher die Ausnahme. Dass ein
solcher Wissenstransfer durchaus gewinnbringend sein kann, wird deutlich, wenn man
sich vor Augen flhrt, dass auch das gesellschaftliche Wissen als verteiltes Wissen
existiert. So verfugen die verschiedenen Organisationen einer Gesellschaft Uber
unterschiedliche, einander teilweise ergdnzende Wissensbestande. Wie nachfolgend
gezeigt werden soll, gilt dies in besonderer Weise flir soziale Einrichtungen und
Wirtschaftsunternehmen.
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(3) Komplementarer Wissensbedarf bei sozialen Einrichtungen und Wirtschaftsunternehmen

Uber welche Art von Wissen eine Organisation verfligt, ist wesentlich eine Folge der
Ausdifferenzierung und Spezialisierung. Dabei finden im Hinblick auf die produktive
Ausrichtung einer Organisation kontinuierliche Lernprozesse statt, die auf eine
fortlaufende Anpassung an die jeweilige Organisationsumwelt ausgerichtet sind. So
entwickelt jede Organisation im Laufe der Zeit eigenes, organisationsspezifisches
Wissen, das auf ihre Produkte, auf die damit verbundenen Herstellungs- und
Verkaufsbedingungen sowie auf die im Laufe der Jahre gewachsenen Organisations-
strukturen und die darin gepflegten kulturellen Muster zuge schnitten ist. Um
wettbewerbsfahig zu bleiben, steht die Wissensentwicklung in Wirtschafts unterneh-
men beispielsweise unter dem Primat der Okonomie. Die effiziente Gestaltung des
Produktionsprozesses gehort folglich zu den Kernkompetenzen eines Wirtschafts-
unternehmens. In sozialen Einrichtungen liegt hingegen ein grof3er Erfahrungsschatz
beziiglich der professionellen Gestaltung kooperativer Prozesse vor. Zum einen
verfugen die im Bereich der sozialen Arbeit tdtigen Menschen aufgrund ihrer
Ausbildungen (ber einschldgige Kenntnisse hinsichtlich sozialer Prozesse und
gruppendynamischer Problemstellungen. Zum anderen ist in diesem Tétigkeitsfeld
haufig Teamarbeit und das Eingehen kooperativer Beziehungen wesentlicher
Bestandteil der tdglichen Praxis.

Die markt- und technikbedingten Ver&nderungen der letzten Jahre sowie die
Verknappung der Finanzmittel fir soziale Leistungen stellen heute sowohl an
Wirtschaftsunternehmen als auch an soziale Einrichtungen neue Anforderungen:
Aufgrund der veranderten Wettbewerbssituation gewinnen kooperatives Wissen und
soziale Kompetenzen auch in Wirtschaftsunternehmen zunehmend an Bedeutung. So
ist die “Linie”” - das klassische Steue rungsmodell in Wirtschaftsunternehmen - den
gestiegenen Flexibilitdts-, Qualitdts- und Innovationsanforderungen turbulenter
Markte nicht gewachsen. Eine Lésung wird im Aufbau von strategischen Netzwerken
und interdisziplindren Teams gesehen, die sich nach Maligabe der situativen
Bedingungen um die zu erflllenden Aufgaben organisieren (Endres & Wehner,
1993a). Dass hierfur Wissen tber soziale Prozesse und Teamféahigkeit zunehmend
nachgefragt werden, liegt auf der Hand.

Durch die Verknappung der staatlichen Mittel im Bereich der sozialen Arbeit wurde
auf der anderen Seite eine Diskussion um die Finanzierung der zu erbringenden
sozialen Leistungen entfacht. Eine Auseinandersetzung mit betriebs- und verwaltungs-
wirtschaftlichen Fragestellungen ist mittlerweile auch fiir soziale Organisationen
unumganglich. Inwieweit die im Bereich der Sozialen Arbeit eingeleiteten Okonomi-
sierungsmaBnahmen erfolgreich sind, ist nicht zuletzt davon abhéngig, ob das
entsprechende betriebswirtschaftlich-organisatorische Knowhow zur Verfligung steht
und genutzt werden kann.
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(4) Reziproker Wissenstransfer zwischen sozialen Einrichtungen und Wirtschaftsunternehmen als
eine - flr beide Seiten - vielversprechende Chance organisationaler Wissensentwicklung

In Anbetracht der verédnderten Ausgangsbedingungen stellt sich sowohl fir Wirt-
schaftsunternehmen als auch fur soziale Einrichtungen die Aufgabe, ihre Wissens-
grundlagen zu erweitern. Die Malinahmen zur Behebung der diagnostizierten
Wissensdefizite konzentrieren sich bislang auf die Vermittlung der jeweiligen
Fachinhalte, beispielsweise in Form gruppendynamischer bzw. betriebswirtschaftlicher
Seminare. In diesem Zusammenhang zeigt sich allerdings, dass die praktische
Anwendung des erworbenen Wissens, d.h. der Transfer in die konkrete Alltags-
situation teilweise nicht addquat gelingt und zeit- und kostenintensive trans-
fersichernde ZusatzmalBnahmen erfordert. Hier sind neue Konzepte gefragt, die die
bereits bestehende Praxis effektiv ergdnzen kdnnen.

Eine mdgliche Form der Ergadnzung besteht darin, organisationsinterne Fachkompetenz
und die entsprechenden Stellen vor Ort kooperativ aufeinander zu beziehen. So
arbeiten in den meisten Wirtschaftsunternehmen Fachleute mit fundiertem psycho-
sozialen Knowhow. Ebenso existiert kaum eine soziale Einrichtung, ohne einen festen
Bestand an verwaltungs- und betriebswirtschaftlich versierten Experten. Ein Transfer
der im eigenen Haus vorhandenen Kompetenzen in die ausfiihrenden Bereiche liegt
nahe und wird teilweise (ber innerbetriebliche Kooperationen bereits erfolgreich
praktiziert. Dabei darf jedoch nicht Gbersehen werden, dass alle Mitglieder einer
Organisation in die gleiche Unternehmenskultur eingebunden sind und ihre Arbeits-
tatigkeiten derselben produktiven Rationalitdt folgen. Ein organisationsinterner
Wissenstransfer hat in erster Linie einen Optimierungseffekt. Eine innovative
Erweiterung des organisationalen Wissens ist hingegen eher die Seltenheit, insofern
allen Beteiligten eine gewisse ,Betriebsblindheit’” anhaftet. Aufgrund der Organisa-
tionszugehorigkeit bleibt das Denken funktional gebunden, was bedeutet, dass
implizite Annahmen oder Regeln nicht hinterfragt und kein Bewul3tsein bezlglich der
eigenen, organisationsspezifischen Wissensgrundlagen entwickelt werden kann
(Wehner & Waibel, 1997).

Ein zweiter Weg, die bisherige Weiterbildungspraxis zu unterstltzen, stellen unseres
Erachtens MaRRnahmen dar, die geeignet sind, Wissenstransfer auf der Grundlage
interorganisationaler Kooperationen zu fordern (Wehner, Raeithel, Clases & Endres,
1996). Vergleicht man ndmlich verschiedene Organisationsformen wie soziale Einrich-
tungen und Wirtschaftsunternehmen hinsichtlich der Bewaltigung vergleichbarer
Aufgaben (z. B. Qualititsmanagement, Strategieplanung und Leitbildentwicklung
u.a.m), so zeigt sich, dass dabei auf teilweise sehr unterschiedliches Wissen zuriick-
gegriffen wird. Ein wechselseitig aufeinander bezogener Austausch birgt durchaus
innovatives Potential.

Das Modellprojekt SeitenWechsel der Schweizerischen Gemeinnitzigen Gesellschaft
kniipft an eben diese Uberlegungen an. In diesem Projekt wird es jiungeren Fih-
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rungskraften ermdglicht, zusatzlich zum traditionellen Weiterbildungsprogramm fur
eine Woche in einer sozialen Einrichtung zu hospitieren (z. B. in einer AIDS-Hilfe-
station, in Behinderteneinrichtungen, in psychiatrischen oder sozialpsychiatrischen
Einrichtungen u.a.m.). Erklartes Ziel des Projekts ist der Erwerb sozialer Kompeten-
zen. Allerdings werden hierzu nicht nur Kooperations- und Kommunikationsfahig-
keiten gerechnet, sondern auch das soziale Wahrnehmungs- und Differenzierungs-
vermoOgen der Manager. Vor allem letzteres wird als entscheidende Grundlage dafir
betrachtet, dass Wirtschaftsunternehmen ihrer sozialen Verantwortung in wachsen-
dem Malie gerecht werden kdnnen (vgl. Hauser, 1998; Wickel, 1998).

Projekte wie diese sind zu begriBen. Aus unserer Perspektive ist jedoch kritisch zu
bewerten, dass haufig nur Transfer-EinbahnstraBen realisiert werden: So waren
beispielsweise im oben erwdhnten Modellprojekt auch Gegenbesuche von Mitarbei-
tern der sozialen Einrichtungen in den jeweiligen Wirtschaftsunternehmen vorge-
sehen, doch konnte dieses VVorhaben bislang selten umgesetzt werden. Im Falle einer
am Projekt beteiligten Bank wurde echtes kooperatives Wissensmanagement auf
Gegenseitigkeit nach eigenen Angaben etwa durch einschneidende organisationale
Verdnderungen verhindert, die zur selben Zeit wie das Projekt durchgefiihrt wurden:
Aufgrund des hohen Handlungsdrucks fehlten auf Seiten der Bank die not wendigen
Kapazitaten. Ein einseitiger Wissenstransfer wie dieser lauft Gefahr, als organi siertes
soziales Abenteuer abgestempelt zu werden. Dies kann bei Mitarbeitern und Klienten
sozialer Einrichtungen mit massiven Akzeptanzproblemen und Ressentiments
verbunden sein, die dem beabsichtigten Wissenstransfer zuwider laufen. Ahnliches gilt
auch fur die zur Imagepflege unternommenen Bemihungen von Wirtschaftsunter-
nehmen, ihr betriebswirtschaftlich-organisatorisches Knowhow - im Sinne einer
Spende - sozialen Einrichtungen zugute kommen zu lassen, ohne dass sich die
Wirtschaftsunternehmen eigene Wissensvorteile versprechen. L&ngerfristig betrachtet
ist die Basis eines solchen Wissenstransfers labil, inso fern sie fast ausschlie3lich vom
“good will”” des jeweiligen Gonners abhéngt. Treten etwa finanzielle Engpésse auf,
fallen derartige Aktivitdten erfahrungsgemald dem Rotstift zum Opfer. Dies ist alles
andere als ein tragfédhiges Fundament fiir eine anspruchsvolle und fiir beide Seiten
gewinnbringende Kooperationsbeziehung. (vgl. hierzu auch Abschnitt 3.1).

(5) Mangel an theoretisch begriindeten und praktisch erprobten Konzepten zur effektiven Gestaltung
von reziprokem Wissenstransfer

Fir kooperatives Wissensmanagement zwischen Organisationen gibt es derzeit kaum
ausgearbeitete oder erprobte Konzepte. So ist bislang noch weitgehend ungeklart, wie
sich Organisationen finden, die von einem wechselseitigen Austausch profitieren
kdnnten und uber welche Bereiche bzw. Personen der Wissenstransfer dann realisiert
werden sollte. Auch hinsichtlich der inhaltlichen Ausgestaltung des Wissenstransfers
fehlen Konzepte. Die Durchfiihrung von Hospitationen wird zwar zunehmend als ein
vielversprechender Weg zur Unterstiitzung von Wissenstransfer wahrgenommen,



Harburger Beitrdge zur Psychologie und Soziologie der Arbeit, Nr. 17, 1999 11

allerdings fehlen theoretisch begriindete und empirisch belegte Antworten auf Fragen,
die etwa die adaquate Zuordnung von Hospitanten und Hospitationsfeldern oder auch
die lernforderliche Einbindung der Hospitanten in den Hospitationsbereich u.a.m.
betreffen.

2.2. Ziele des Projekts

Im Projekt soll mit der Gestaltung des Wissenstransfers zwischen sozialen Einrichtungen und
Wirtschaftsunternehmen  durch  wechselseitige  Hospitationen eine Methode kooperativen
Wissensmanagements entwickelt und erprobt werden.

2.2.1. Wissenschaftliche Ziele

Die Entwicklung effektiver Methoden des Wissensmanagements - insbesondere
Verfahren zur Forderung organisationaler Lernprozesse — steckt noch in den
Kinderschuhen. Vor diesem Hintergrund besteht ein wesentliches Zuiel des Projektes
darin, das Formenspektrum im Hinblick auf organisationales Lernen um den Aspekt
des wechselseitigen Wissenstransfers durch Hospitationen zu erweitern.

Hinsichtlich der Gestaltung der Hospitationen sind insbesondere die Kriterien zu
klaren, die (a) eine adadquate Zuordnung der Hospitationsbereiche erlauben und (b) die
Auswahl der Hospitanten leiten. Dartiber hinaus soll (c) ein Konzept zur lernforder-
lichen Strukturierung des Hospitationsablaufs vor Ort entwickelt und erprobt werden.
Schliel3lich z&hlt (d) die Analyse und Forderung der Umsetzung oder Transformation
individueller Erkenntnisse in organisationales Wissen (Verstetigung) zu den wissen-
schaftlichen Zielen des beantragten Projekts.

2.2.2. Impulse fiir die Personal- und Organisationsentwicklung

Die Erfahrungen des Projekts kénnen direkte Impulse sowohl fiir die Personalent-
wicklung als auch fur die Organisationsentwicklung darstellen. An konkreten
Beispielen werden Einsatzbereiche und Grenzen der Methode des Wissenstransfers durch
wechselseitige Hospitationen verdeutlicht. Anregungen und ldee werden v.a. erwartet (a) in
Bezug auf eine Erweiterung des bisherigen Methodenspektrums von Aus- und
Weiterbildung und (b) hinsichtlich Mdglichkeiten der Wissensentwicklung durch
interorganisationalen Wissenstransfer.

In enger Zusammenarbeit mit den jeweiligen Organisationsbereichen (z.B. Personal-
und Organisationsentwicklung, Fort- und Weiterbildung, u.s.w.) sollen die durch das
Projekt gewonnenen Erkenntnisse in konkrete Malinahmen Gberfiihrt werden, die eine
sinnvolle Ergdnzung zur bestehenden Praxis darstellen. Beispielsweise kdnnte ein
Versuch unternommen werden, Lernfelder zu beschreiben, die eine Organisation in
Form von Hospitationsplatzen anbietet bzw. nachfragt.

Desweiteren ist zu erwarten, dass durch die AulRenbeobachtung des jeweiligen Koope-
rationspartners der Blick fur die Rahmenfaktoren und kontextuellen Bedingungen der
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eigenen Situation gescharft wird. Hieraus ergibt sich sowohl fiir Einzelpersonen als
auch fiir Organisationen die Chance, sich des eigenen Wissens bewuft zu werden und
zu reflektieren.

Gewissermalien als Nebeneffekt sollen schlieBlich die durch das Projekt initiierten
Kooperationen zwischen sozialen Einrichtungen und Wirtschaftsunternehmen einen
Beitrag leisten, gegenseitige Barrieren, Beriihrungdngste und Vorurteile abzubauen.

3. Stand der Forschung und eigene Vorarbeiten

Ein zentraler Befund der in unterschiedlichen Arbeits- und Lernumgebungen
durchgefuhrten Kooperationsforschung besagt, dass sich kooperatives Handeln nicht
einfach dadurch herstellen 1413t, dass man mehrere Personen bzw. Organisationen
zusammenbringt (Cohen, 1998). Denn fir die erfolgreiche Durchfiihrung von
Kooperationen genigt es nicht, dass die Zusammenarbeit strategisch sinnvoll ist.
Darlber hinaus mu auch der soziale ProzeR gestaltet werden, tber den sich eine
Kooperation realisiert (Endres & Wehner, 1993b). Im folgenden werden sieben
Aspekte skizziert, die den Erfolg bzw. Mil3erfolg einer Kooperation in entscheidender
Weise beeinflussen (Abschnitt 3.1). Diese ,Erfolgsbausteine” sind das Ergebnis
unserer eigenen theoretischen und empirischen Forschungstatigkeit (z. B. Endres,
1998). Mit ihnen werden zentrale Voraussetzungen fir kooperatives Wissens-
management definiert, die Uber den gesamten Prozell der Kooperation aktiv
aufrechterhalten werden missen.

Darauf aufbauend wird in Abschnitt 3.2 das Gestaltungskonzept vorgestellt, durch das
der beabsichtigte Wissenstransfer zwischen sozialen Einrichtungen und Wirtschafts-
unternehmen strukturiert und geférdert werden soll.

3.1. Erfolgsbausteine interorganisationaler Kooperation und ihre Bedeutung
fur kooperatives Wissensmanagement

(1) Gemeinsame Ziele

Zentrale Voraussetzung erfolgreicher Kooperation ist die Entwicklung gemeinsamer
Zielvorstellungen oder Visionen (Endres, 1995). Im Hinblick auf kooperatives
Wissensmanagement von sozialen Einrichtungen und Wirtschaftsunternehmen sind
insbesondere zwei mdgliche Zielbereiche zu nennen: (a) Gemeinsame Ziele hinsicht-
lich des Transfers komplementérer Wissensbestdnde: Die jeweils andere Seite hat
Kompetenzen, von denen komplementér profitiert werden konnte. Qualitdtsmana-
gement/Zertifizierung, Strategieplanung und Leitbildentwicklung, Fuhrung durch
Zielvereinbarung und Konfliktmanagement, Organisations- und Personalentwicklung,
Budgetierung, Cost-Center oder auch Feedbackformen und Coaching/Supervision
konnten beispielsweise geeignete Querschnittsthemen darstellen. (b) Die Nutzung der
durch den Kooperationspartner eingebrachten AuRenperspektive als gemeinsames
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Ziel: Beide Kooperationspartner wollen die Chance eines Einblicks in die Funk-
tionsweise des eigenen Handlungsfeldes nutzen, um sich beispielsweise der Verteilung
von Wissen im eigenen Bereich oder auch verschiedener impliziter Regeln und Nor-
men bewuft zu werden und damit (u. a.) groRBere Handlungsspielrdume zu erdffnen.
SchlieBlich sollte versucht werden, zu Beginn jeder Kooperationsbeziehung konkrete
Ziele zu entwickeln, bei denen organisationsspezifische Anforderungen und Bedin-
gungen berticksichtigt werden. Das Projekt tbernimmt hierbei die Aufgabe der
Moderation.

(2) Bereitschaft zum Perspektivenwechsel

Eine zentrale Kooperationsvoraussetzung liegt in der Fahigkeit und Bereitschaft, sich
in die Perspektive der Kooperationspartner hineinzuversetzen. Die vielleicht wich-
tigste Wirkung eines temporaren Perspektivenwechsels kann darin gesehen werden,
dass man sich der kulturellen Muster bewuft wird, in die sowohl eigenes als auch
fremdes Handeln und Wissen eingebettet sind. In Bezug auf kooperatives Wissens-
management zwischen sozialen Einrichtungen und Wirtschaftsunternehmen kommt
diesem Erfolgsbaustein eine besondere Rolle zu. Um die systemischen Rahmenbedin-
gungen und soziokulturelle Besonderheiten zu erkennen, durch die sich Wissensbe-
stdande mit hoher Handlungsrelevanz gewohnlich auszeichnen, ist es u.a. erforderlich,
Schwierigkeiten und MiRverstandnisse nicht zu individualisieren, sondern stattdessen
zu versuchen, diese aus der Perspektive des jeweiligen Kooperationspartners ein zu-
ordnen und zu verstehen. Das Einverstandnis der Kooperationspartner vorausgesetzt,
bietet das Projekt hierflir Supervisionen an.

(3) Sich auf etwas Neues einlassen

Der Ausgang und der Nutzen von Kooperationen ist im Detail nicht vorherzusehen.
Dieses vordergriindige Risiko birgt aber auch Chancen. So kénnen Innovationspoten-
tiale vor allem dann aktiviert werden, wenn Akteure aus zum Teil sehr unterschied-
lichen sozialen Welten miteinander kooperieren. Kooperationen bendtigen daher den
Mut und die Offenheit, sich auch auf nicht vollig festgelegte Entwicklungen einzu-
lassen. Die Gefahr, dass Verédnderungen eigentlich gar nicht gewiinscht werden und
daher neues Wissen als Bedrohung gesehen wird (Baecker, 1998), darf selbstverstand-
lich auch beim kooperativen Wissensmanagement zwischen sozialen Einrichtungen
und Wirtschaftsunternehmen nicht auBer Acht gelassen werden. Eine Mdglichkeit zur
Flucht vor Neuem ist beispielsweise dadurch gegeben, dass die Situation der Koope-
rationspartner als so unterschiedlich bewertet wird, dass ein Wissenstransfer nicht
mehr sinnvoll erscheint. Das Fehlen wirklicher Berthrungspunkte wird moniert und
die Ahnlichkeit mancher Probleme nur auf zufillige Ubereinstimmungen zuriick-
gefiihrt. Im vorliegenden Projektvorhaben soll dieser Problematik nachgegangen
werden, indem untersucht wird, wieviel Ubereinstimmung bzw. wieviel Fremdheit fiir
einen optimalen Wissenstransfer gegeben sein mul.
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(4) Gegenseitiges Vertrauen

Erfolgreiche Kooperationen zeichnen sich u.a. dadurch aus, dass zwischen den
Kooperationspartnern ein Vertrauensverhéltnis im Sinne gegenseitiger Berechen-
barkeit gepflegt wird (Endres, 1998). Dies gilt in besonderer Weise auch fir koope-
ratives Wissensmanagement zwischen sozialen Einrichtungen und Wirtschafts-
unternehmen: Um ndmlich an die Tiefenstruktur des Wissens zu gelangen, missen
teilweise auch sensiblere Bereiche aufgerollt werden. Dabei besteht berechtigterweise
die Gefahr, dass einmal gedffnete Tturen miRbraucht werden. Die hiermit verbun-
denen Angste gehoren zu den bedeutsamsten Hemmnissen in ansonsten vielverspre-
chenden Kooperationssituationen. Ein sensibles und behutsames Vorgehen aller
Beteiligten ist daher eine unabdingbare Voraussetzung. Eine Vertrauensbeziehung ist
dartiber hinaus nicht nur auf der Ebene der Beteiligten, sondern auch auf der Ebene
der jeweiligen Organisations- bzw. Unternehmensleitungen erforderlich (Endres &
Wehner, 1993c). Das Projektteam wird bei der Vermittlung der Wissensprofile ein
entsprechendes Vertrauensverhéltnis durch Transparenz in allen Projektphasen
unterstutzen.

(5) Es darf nur Gewinner geben

Wenn einer der Kooperationspartner den Eindruck hat, dass sein Gegenaber in erster
Linie auf seinen eigenen Gewinn bedacht ist, wird er sich zurtickziehen. Die Gewinne
der Kooperationspartner sollten daher anndhernd gleich grof3 sein. Die derzeit
praktizierten Formen des Wissenstransfers zwischen sozialen Einrichtungen und
Wirtschaftsunternehmen realisieren dieses Prinzip in oft zweifelhafter Weise
(Kirschner, 1998). Manager erwerben Wissen und Erfahrungen, die soziale Einrich-
tung erhélt als Gegenleistung Geld (vgl. Projektgruppe SeitenWechsel, 1998). Nur
selten wird es Mitarbeitern sozialer Einrichtungen ermdglicht, sich die fur sie
relevanten Wissens- und Erfahrungsbereiche in Wirtschaftsunternehmen zu er-
schlieBen, und wenn dies der Fall ist, dann eher unter einem Charity-Aspekt: Einige
Wirtschaftsunternehmen versuchen ihre sozialen Verantwortung dadurch zu
dokumentieren, dass sie fur Mitarbeiter des Non-profit-Bereichs betriebswirt-
schaftlich-organisatorische Qualifizierungsangebote organisieren. Aus unserer Sicht
lant sich dieser funfte Erfolgsbaustein auf lange Sicht flr beide Seiten gewinnbrin-
gender durch reziproken Wissenstransfer, also im wechselseitigen Austausch von
Wissen, realisieren als mit den bislang dominierenden EinbahnstraBen-Modellen. Um
in diesem Sinne ,win-win“<Kooperationen zu ermdglichen, besteht eine Aufgabe des
Projekts darin, sich fiir eine sorgfaltige Vor- und Nachbereitung des Wissenstransfers
einzusetzen.

(6) Gemeinsame Kommunikation

Kooperationen erfordern eine gemeinsame Sprache und direkte Kommunikations-
wege. So ist der Erfolg von Kooperationen nicht zuletzt daran gebunden, dass es
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gelingt, einen gemeinsamen Verstandigungsprozel’ zu etablieren. Dass dies keineswegs
selbstverstandlich ist, zeigt sich u.a. daran, dass selbst gleiche Begriffe subjektiv
unterschiedliche Bedeutungen haben konnen (Waibel, 1997). Dass Bedeutungsab-
weichungen zu MiBverstandnissen fiihren konnen, liegt auf der Hand. Kooperatives
Wissensmanagement zwischen sozialen Einrichtungen und Wirtschaftsunternehmen
gelingt folglich in dem Mal3e, wie eine qualitativ hochwertige und aufgabenange mes-
sene Kommunikation aufgebaut und aufrechterhalten werden kann. Der durch die
Kooperation erwartete Feedbackgewinn ist beispielsweise nur dann auszuschopfen,
wenn ein gemeinsamer Bedeutungshorizont (,Grounding”, Clark, 1992) entwickelt
wurde. Eine Aufgabe des Projektes wird darin gesehen, vorhandene Bedeutungs-
unterschiede aufzudecken, indem zentrale Begriffe systematisch aufeinander bezogen
werden.

(7) RegelmaRige Kontaktpflege

In erfolgreichen Kooperationen werden bestehende Kontakte auch jenseits der
Alltagsfragen kontinuierlich gepflegt. Dass Kommunikation auch auBerhalb des
Arbeitsalltags existiert, ist fir langerfristige Zusammenarbeit von wesentlicher
Bedeutung: Fern vom alltdglichen Handlungsdruck ist die Annahme von Kiritik besser
maoglich und es ist leichter, Freirdume fir mogliche Veranderungen zu entdecken.
Auch bei kooperativem Wissensmanagement zwischen sozialen Einrichtungen und
Wirtschaftsunternehmen sind flankierende Malinahmen erforderlich, die gewéhr-
leisten, dass Wissen auch jenseits des Arbeitsalltags im Diskurs herausgearbeitet und
gegebenenfalls weiterentwickelt werden kann. Mit der Organisation von Dialogforen
versucht das Projekt diesem Erfolgsbaustein Rechnung zu tragen.

3.2. Das Gestaltungskonzept: Wissenstransfer durch Hospitationen

Hospitationen sind eine vielversprechende Form der Kooperation, um den Austausch
von prozelRnahen Erfahrungen und Knowhow zu ermdglichen. Insofern die konkre-
ten Inhalte des Wissens erst Uber die Auseinandersetzung mit den Gegebenheiten im
Hospitationsbereich entwickelt und damit nicht im voraus festgelegt werden kdnnen,
stellen Hospitationen ein offenes Lernfeld dar. Hiermit ist allerdings keineswegs gemeint,
dass sie dem  Selbstlauf (berlassen werden sollten. Vielmehr sind
Gestaltungsdimensionen zu formulieren, die den beabsichtigten Wissenstransfer durch
Hospitationen strukturieren. Im Rahmen des hier beantragten Projekts, geschieht dies
auf der Grundlage des Konzepts der Praxisgemeinschaften (Lave & Wenger, 1991;
Wehner, Clases & Endres, 1996).

Nachfolgend werden mit den Begriffen Legitimiertheit, Peripherikalitdt und Partizi-
pation grundlegende Kategorien eingefihrt, die im vorliegenden Projektvorhaben als
Kriterien flr eine lernforderliche Einbindung des Hospitanten in den Hospitations-
bereich herangezogen werden sollen (1). Um die Schwierigkeit verteilter Wissens-
bestande handhaben zu kénnen, wird anschlieend ein Konzept vorgestellt, das eine
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systematische Beschreibung der konkreten Verteilung von Wissen in den Hospita-
tionsbereichen unterstiitzt (2). Danach wird diskutiert, dass Hospitationen bei ent-
sprechender Gestaltung sowohl fiir die Personalentwicklung als auch fir die Organi-
sationsentwicklung ein wertvolles Instrument darstellen kénnen (3). Dass dafir
allerdings intensive Phasen der Vor- und Nachbereitung erforderlich sind, darauf wird
abschlieliend aufmerksam gemacht (4).

(1) Die Gestaltung von Hospitationen als Bereitstellen von R&umen legitimierter peripherer
Partizipation in bestehenden Praxisgemeinschaften

Die Beobachtung, dass es auf gesellschaftlicher Ebene relativ stabile Tatigkeitsfelder
(z. B. Schulen, Krankenhauser, Handwerksbetriebe, Produktionsstatten, u.a.m.) gibt, in
denen weitgehend unabhdngig von konkreten Personen bestimmten Zwecksetzungen
nachgegangen wird, verweist auf (berindividuelle Formen der Speicherung und
Tradierung von Wissen: So existiert Wissen nicht nur in Koépfen, sondern liegt als
sogenanntes verteiltes Wissen auch in den physikalischen und sozialen Strukturen einer
jeweiligen Arbeitsumgebung vor. Wissen verkorpert sich beispielsweise in den zur
Verfligung stehenden Arbeitsmitteln und Werkzeugen (z.B. Computer, Software), in
Dokumenten (z.B. Arbeitsplatzbeschreibungen, Urlaubs- und Vertretungsplane,
Formulare, etc.), oder in der Arbeitsorganisation u.a.m. Mit dem Konzept der
Praxisgemeinschaft wird nun versucht, diesem Sachverhalt Rechnung zu tragen. Da bei
versteht man unter einer Praxisgemeinschaft ein historisch gewachsenes soziales
System, dessen Mitglieder sich auf gemeinsame (Arbeits-) Tatigkeiten ausrichten. Auch
die zur Hospitation ausgewdhlten Arbeitsbereiche der sozialen Einrichtungen und
Wirtschaftsunternehmen konnen folglich als Praxisgemeinschaften beschrieben
werden.

Im Hinblick auf die Gestaltung der Hospitationen lassen sich aus dem Konzept der
Praxisgemeinschaft wichtige Hinweise ableiten: Hospitanten kommen als Neulinge in
die Praxisgemeinschaft des jeweiligen Hospitationsfeldes. Wie ein neues Mitglied
missen sie sich die Wissensgrundlagen der Gemeinschaft erst sukzessive und in
unterschiedlichen Einblickstiefen erschliellen. Hierbei handelt es sich um einen eigen-
aktiven ProzeR3 des “Erwanderns’” relevanter Zentren in der hospitierten Praxisge-
meinschaft. Inwieweit das dem Einzelnen gelingt, ist nicht zuletzt abhéngig davon, ob
ihm seitens der Gemeinschaft eine Form der legitimierten, peripheren Partizipation
ermoglicht wird (Lave & Wenger, 1991). Partizipation heif3t in diesem Zusammenhang,
dass ein Neuling an den Aktivitdten einer Praxisgemeinschaft ge zielt beteiligt wird und
geht damit weit (iber einen blofRen Beobachterstatus hinaus. Legitimiert bedeutet soviel
wie “Selbstverstandlich dazugehdren®, was im ginstigen Fall dazu fuhrt, dass die
Aufnahme eines Neulings von den Mitgliedern der Gemeinschaft entsprechend
gefordert wird. Mit peripher ist schlielflich gemeint, dass Neulinge nicht in vollem
Umfang an einer Tatigkeit beteiligt werden, sondern nur graduell verantwortlich sind.



Harburger Beitrdge zur Psychologie und Soziologie der Arbeit, Nr. 17, 1999 17

Gleichzeitig wird dadurch eine gewisse “Randsténdigkeit’ des Neulings beziglich
seines Einflusses ausgedrtickt.

Hospitanten gehen den Weg in eine Praxisgemeinschaft nun allerdings nur bis zu
einem gewissen Grad und kehren dann in ihre Herkunftsorganisation zurick.
Dennoch ergeben sich aus den oben skizzierten Kriterien des Wissenserwerbs in
Praxisgemeinschaften Anhaltspunkte fiir die Einbindung der Hospitanten in den
Hospitationsbereich: Um Partizipation zu erreichen, ist es sinnvoll, dem Hospitanten
die Bearbeitung einer Aufgabe zu Ubertragen, die ihn mit relevanten Schlisselpro-
zessen des Hospitationsbereichs in Verbindung bringt. Im Zusammenhang mit dieser
Aufgabe ist es wichtig, dass der Auftrag des Hospitanten bei allen beteiligten Mitar-
beitern des hospitierten Bereichs bekannt und akzeptiert ist (Legitimiertheit). Die
Erledigung dieser Aufgabe soll schlieBlich kein zentraler Bestandteil der Alltagsarbeit
des hospitierten Bereichs sein, so dass der Hospitant weitgehend frei von aktuellem
Handlungsdruck agieren und lernen kann (Peripheralitit). Besonderes Augenmerk
muB daher im Vorfeld der Hospitation auf die Auswahl bzw. die Gestaltung der
Aufgabe gelegt werden.

(2) Die Entwicklung von Annahmen Uber die Verteilung von Wissen im Hospitationshereich als
Aufgabe zur Unterstitzung des Wissenstransfers

Fir die Gestaltung von Hospitationen auf der Grundlage des Konzepts der Praxis-
gemeinschaft sind schlieBlich Annahmen dariiber erforderlich, wie sich das Wissen
uber ein jeweiliges Hospitationsfeld verteilt. Ein erprobtes Modell zur Analyse verteilten
Wissens in Praxisgemeinschaften wurde von Engestrom (1987; Cole & Engestrém,
1993) entwickelt und zur Gestaltung von MaBnahmen der Organisationsentwicklung
etwa im Gesundheitsbereich eingesetzt. Nach diesem Modell werden sechs sogenannte
,Orte des Wissens”” unterschieden, entlang derer das komplexe Wissenssystem einer
Praxisgemeinschaft rekonstruiert werden kann. Im Einzelnen handelt es sich bei den
Orten des Wissens

(@) um das Wissen der einzelnen Mitglieder einer Praxisgemeinschaft,

(b) um das Wissen, das durch ihre Zusammenarbeit auf Ebene der Gruppe entsteht
sowie um das Wissen, welches

(c) im Produkt,

(d) in der Arbeitsteilung,

(e) inden impliziten und expliziten Regeln und

(f) in den Werkzeugen und Mitteln der jeweiligen Praxisgemeinschaft

verkorpert ist.

Dem Produkt einer Praxisgemeinschaft kommt dabei insofern eine Schlisselrolle zu,
als es den gemeinsamen Bezugspunkt darstellt, auf den sich die individuellen Handlun-
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gen der Mitglieder ausrichten. In ihm verkorpert sich der allgemeine Zweck einer
Arbeitstatigkeit. Das vom Leitungsteam eines Wirtschaftsunternehmens angestrebte
Produkt kénnte beispielsweise darin bestehen, die Durchsetzung dieser Firma auf dem
Markt zu erreichen. Die Integration von arbeitslosen Jugendlichen in die Arbeitswelt
und in das soziale Leben kdnnte demgegenuber das bezweckte Produkt einer sozialen
Einrichtung sein.

In eigenen Forschungsarbeiten wurde dieses Modell an die Anforderungen der
betrieblichen Lebenswelt adaptiert, um damit die Verteilung organisationalen Wissens
uber einen Produktionsbereich eines Automobilherstellers zu analysieren (Waibel,
1997). Vor dem Hintergrund dieser Erfahrungen scheint das Modell auch zur Forde-
rung des Wissenstransfer zwischen sozialen Einrichtungen und Wirtschaftsun-
ternehmen geeignet, da es ermdglicht, die unterschiedlichen Wissensbestdnde beider
Seiten systematisch aufeinander zu beziehen. Hierdurch kdnnen Unterschiede und
Gemeinsamkeiten bezuglich der organisationalen Wissensgrundlagen erkannt und
diskutiert werden.

(3) Personal- und Organisationsentwicklung als Zielperspektive von Hospitationen

Sowohl auf individueller als auch auf organisationaler Ebene kénnen durch Hospita-
tionen wichtige Lernprozesse initiiert werden. Auf Seiten des Hospitanten ermdglicht
der temporére Aufenthalt in einer anderen Organisationskultur und damit verbunden
die andere Art, Fragen zu stellen oder Probleme zu bewaltigen, dass gewohnte
Standpunkte verlassen und die Dinge oder die Menschen plétzlich aus einer anderen
Perspektive betrachtet werden kénnen. VVon dieser Erfahrung werden positive Effekte
auf die Personlichkeitsentwicklung erwartet wie z.B. eine Differenzierung der sozialen
Wahrnehmung, erhohte Flexibilitdt oder verbesserte Kommunikationsfahigkeit (z.B.
Projektgruppe SeitenWechsel, 1998). Durch sorgfaltige Auswahl des entsprechenden
Hospitationsfeldes sollen im hier beantragten Projekt die Hospitanten auch inhaltlich
profitieren.

Eine derartige FOrderung individueller Kompetenzen entspricht dem klassischen Ziel
der Hospitation, wie sie etwa im Rahmen der Berufssozialisation von Lehrern einge-
setzt wird. Vor dem Hintergrund des Konzepts der Praxisgemeinschaft ergibt sich
allerdings ein erweitertes Hospitationsverstandnis in dem Sinne, dass Rickwirkungen
auf organisationaler Ebene erwartet werden. Hospitationen sind ndmlich immer auch
eine Intervention, die nicht nur den Hospitanten, sondern auch den Hospitations-
bereich zu verdndern vermag (Wehner & Endres, 1995). Nach dem Konzept der
Praxisgemeinschaft kommt Neulingen hierbei ein besondere Rolle zu. So bewirken
Neulinge durch ihr Handeln hé&ufiger Abweichungen vom ,Normalen”; wodurch es
fur die zugehOrige Praxisgemeinschaft leichter wird, Gberkommene Strukturen zu
erkennen. Im Umgang mit den Artefakten fehlt einem Neuling beispielsweise die
kulturspezifische Vertrautheit, was héufig zu Verletzungen verbindlicher Vorgaben
(Normen, Standardisierungen) fiihrt. Zudem basieren seine ersten Gehversuche meist
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auf eher unkonventionellen Interpretationen der physikalischen und sozialen
Bedingungen der Arbeitsumgebung. Derartige Entselbstverstandlichungen der gewohnten
Praxis ermoglichen neue Perspektiven und innovative Fragestellungen. Nach diesem
Verstdndnis bergen Hospitationen auch fiur den Hospitationsbereich wertvolle
Chancen der Wissensentwicklung.

Zu guter Letzt darf aber auch die Herkunftsorganisation des Hospitanten nicht verges-
sen werden. Der durch das Projekt intendierte Wissenstransfer zwischen sozialen Ein-
richtungen und Wirtschaftsunternehmen kann erst dann als geglickt gelten, wenn die
durch die Hospitationserfahrung gewonnenen individuellen Erkenntnisse in organisa-
tionales Wissen transformiert sind. Eine systematische Auswertung und Evaluation
der Hospitationen ist damit unabdingbar.

(4) Notwendigkeit intensiver Vor- und Nachbereitung der Hospitationen

Wissenstransfer durch Hospitationen bedarf neben dem Engagement der Beteiligten
auch einer sorgfaltigen Vor- und Nachbereitung durch das Projekt. So ist im Vorfeld
ein Vertrauensverhaltnis zwischen den Beteiligten aufzubauen und die erforderlichen
Kommunikationsvoraussetzungen zu schaffen. Darlber hinaus ist aber auch die
Auswahl und Zuordnung der Hospitanten und Hospitationsbereiche sensibel zu
treffen. Intensive Interviewphasen sind hierflr einzuplanen. Den Fokus der Nachbe-
reitung bildet die Auswertung und Verallgemeinerung der individuellen Hospitations-
erfahrungen sowie ihre Transformation und Verstetigung auf der Ebene der beteilig-
ten Organisationen. Neben Coaching-Angeboten soll dies vor allem in speziell daftr
eingerichteten Dialogforen (Ruth, 1996) geschehen.

4. Projektablauf

4.1. Initiierungsphase in den beteiligten Einrichtungen/Unternehmen

Leitfadenorientierte Einzelinterviews mit Entscheidungstragern und potentiellen Hospitanten. Im
Mittelpunkt dieses Arbeitsschrittes steht das Kennenlernen der beteiligten Organisa-
tionen und potentiellen Hospitationsbereiche. Desweiteren dient dieser Arbeitsschritt
dazu, die zentrale Projektidee zu vermitteln sowie ein Vertrauensverhdltnis zu den
Kooperationspartnern aufzubauen.

Erstellung einer Landkarte spezifischer Schliisselprozesse und Querschnittsthemen fir die jeweili-
gen Einrichtungen/Unternehmen. Das Ziel dieses Arbeitsschritts besteht darin, eine
im Hinblick auf den beabsichtigten Wissenstransfer fruchtbare Grundlage fir die
Auswahl und Zuordnung der Hospitationsbereiche zu erarbeiten.

Einrichtung von Steuerkreisen in den beteiligten Einrichtungen/Unternehmen. Die Steuerkreise
sollen die Projektkonzeption innerhalb der Organisationen vermitteln, das Projekt-
team mit den organisationalen Gegebenheiten vertraut machen, die Durchfihrung der
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Hospitationen begleiten und die Umsetzung der abgeleiteten Konsequenzen gewahr-
leisten.

4.2. Realisierungsphase

Auswahl interorganisationaler Hospitationsfelder aufgrund relevanter ~ Schliisselprozesse und
Querschnittsthemen. Die Auswahl erfolgt gemeinsam mit den verantwortlichen Stellen.
Grundlage bilden die Ergebnisse der intensiven Erhebungs- und Interviewphase zu
Beginn des Projekts.

Zuordnen strukturell dhnlicher Aufgaben, Funktionen und konkreter Hospitationspartner/-bereiche.
Die Zuordnung geschieht im Dialog mit den Beteiligten. Die Teilnahme an den
Hospitationen ist freiwillig.

Konkeretisieren des an den Hospitanten Cbertragenen Auftrags. Das Projekt trifft gemeinsam
mit den verantwortlichen Stellen eine Vorauswahl an geeigneten Aufgaben. Hospitant
und Hospitationsbereich einigen sich gemeinsam auf eine Aufgabe, die dem Hospitan-
ten den Status der legitimierten peripheren Partizipation im Hospitationsbereich
ermdglichen soll.

Durchftihrung und Begleitung der Hospitationen. Aus Griinden der Akzeptanzbildung ist das
Hospitationsangebot in der Anfangsphase auf Flhrungskrafte beschrénkt. Die geplan-
te Dauer der Hospitationen betragt jeweils zwischen zwei und funf Tagen. Das Projekt
begleitet und unterstitzt die Hospitationen durch parallele Einzelsupervisionen.

4.3. Auswertungs- und Verstetigungsphase

Individuelle Bilanzierung der Hospitationen. Das Projekt entwickelt und ermdglicht Formen
der Selbstevaluation.

Bilanzierung der Hospitationserfahrungen in den Hospitationseinrichtungen bzw. -unternehmen. In
Form organisationsinterner Workshops sollen die Hospitationserfahrungen diskutiert
sowie mogliche Konsequenzen abgeleitet werden. Die Vorbereitung und Moderation
der Workshops erfolgt durch das Projektteam.

Dialogforen an der Kath. Stiftungsfachhochschule Miinchen, Abt. Benediktbeuern, zur
Auswertung der Hospitationen und Verallgemeinerung der Befunde. Dieser Arbeits-
schritt dient dazu, die Hospitationserfahrungen auch fiir andere Organisationen
fruchtbar werden zu lassen. Gemeinsam mit den Projektpartner soll dabei (berlegt
werden, in welcher Weise die Hospitationsergebnisse transferiert und verstetigt
werden kénnen.

Wissenschaftliche Symposien an der Kath. Stiftungsfachhochschule Miinchen, Abt. Bene-
diktbeuern, zur Diskussion der Projektergebnisse mit Vertreterinnen verschiedener
Disziplinen (Wirtschafts-, Sozial- und Politikwissenschaften). Die Projektergebnisse
sollen schlieBlich im wissenschaftlichen Rahmen kommentiert und verallgemeinert
werden.
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4.4. AbschluBphase

Durch die Veroffentlichung zentraler Befunde des Projekts in entsprechenden Fach-
zeitschriften sowie deren Préasentation auf Tagungen soll eine breitere Diskussion tber
kooperatives Wissensmanagement angeregt werden. Die praktische Durchfuhrung und
Ergebnisse des Projekts werden als Forschungsbericht zugénglich gemacht.
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