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Zum Geleit

Die Rethe ,,Harburger Beitrage zur Psychologie und Soziologie der Arbeit* erscheint
seit 1993 am Arbeitsbereich Arbeitswissenswissenschaft/1 der Technischen
Universitait Hamburg-Harburg. Begriindet und bisher 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. Das
Erkenntnisinteresse kann sich dabei auf die Wechselbeziehungen zwischen Person
einerseits und Arbeitsaufgabe, Arbeitsgruppe, Organisation oder Technik andererseits
richten. Aus einem kooperativen und partizipativen Forschungsstil ergibt sich als
gemeinsamer Leitsatz, dass betriebliche und forschende Akteure sich wechselseitig
befruchten.

Aus diesem Selbstverstindnis leitet die Publikationsreihe ihre Ziele ab: die transpa-
rente Vermittlung und empirische Fundierung arbeitspsychologischer Forschung. Es
soll nicht nur betriebliche Praxis in den wissenschaftlichen Diskurs eingebracht,
sondern genauso theoretische Konzepte fiir die Praxis aufbereitet werden. Als Auto-
ren fungieren daher sowohl Forscher im engeren Sinne als auch Praktiker aus
Unternehmen, Gewerkschaften oder anderen Institutionen. Im Vergleich mit anderen
Publikationsformen gewihrleistet die direkte Zusammenarbeit zwischen Autoren und
Herausgebern die Aktualitit und Originalitit der Gedanken. Geringer Koordinations-
und  Begutachtungsaufwand gewihrleistet ein  schnelles Erscheinen, der
dokumentarische Charakter erlaubt es, empirische Erkenntnisprozesse transparent zu
machen. Neben Forschungsarbeiten erscheinen daher auch Workshopberichte,
Uberblicksaufsitze oder Positionsreferate.

Als erster Beitrag unter unserer Herausgeberschaft erscheint ein Uberblicksaufsatz, der
am Institut fur Arbeitspsychologie der ETH Zirich erstellt wurde. Mit dieser Arbeit
wird die enge Kooperation zwischen bisherigen und jetzigen Herausgebern auch an
ihren verschiedenen Wirkungsstitten fortgesetzt.

Hamburg-Harburg, im April 1999

Christel Kumbruck
Michael Dick
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Vorbemerkung

Der vorliegende Uberblick zum Thema Wissensmanagement (WM)' ist aus sozialwis-
senschaftlicher Perspektive geschrieben. Er wurde im Auftrag der Schweizer Kommis-
sion fur Technologie und Innovation (KTI, Bern) vom Institut fur Arbeitspsychologie
der ETH Zirich erstellt und ist Teil eines umfassenden Szate-of-the-Art, erginzt durch
die betriebswirtschaftliche Sicht, verfasst vom Institut fir Technologiemanagement
der Universitit St. Gallen. > Gegliedert ist dieser Part in vier eigenstindige Teile:

Im ersten Teil wird der transdisziplinire Charakter des Themas hervorgehoben und
argumentiert, dass Sozial-, Betriebs- und Informationswissenschaften die konstituie-
renden Einzeldisziplinen fur eine sinnvolle - betriebspraktische - Auseinandersetzung mit
dem Thema darstellen. Dies wird zunehmend von verschiedenen Autoren gesehen,
wenn auch - bei der praktischen Umsetzung des Themas - nicht in vollem Umfang
eingelost. Grundlage dieses Teils war eine breite - nicht nur sozialwissenschaftliche -
Recherche von konzeptueller Literatur, von Aktivititen, wie sie im dritten Teil unter-
sucht werden, und von Werkzeugentwicklungen aus dem Bereich der Wirtschafts-
informatik und teilweise aus dem Gebiet der Organisationsentwicklung.

Im zweiten Teil werden die zentralen Positionen innerhalb der Sozialwissenschaften
dargestellt; von der Allgemeinen Psychologie hin zur Arbeits- und Organisationspsy-
chologie. Von allen Teildisziplinen wird die zentrale Bedeutung des Wissensbegritfs
hervorgehoben, sein transdisziplinirer Charakter jedoch noch nicht vollstindig
beachtet. Als Ergebnis dieses Teils - er resultiert aus einem breiten Literaturstudium -
kann hervorgehoben werden, dass eher grundlagenorientierte (etwa zum Verhiltnis
von Wissen und Handeln) als praxisrelevante Fragestellungen (Wie kann handlungs-
relevantes Wissen diagnostiziert werden?) dominieren.

Der dritte Teil stellt die Beratungs- und die F&E-Aktivititen sowie die Diskussion
des Themas auf Tagungen und Kongressen dar. Auch dabei zeigt sich eine starke Hin-
wendung zum Thema, wobei integrative Konzepte nicht nur fehlen, sondern hiufig
bekannte Konzepte unter neuer Flagge segeln. Als Grundlage dienten sowohl ,,call for
papers®, Proceeding-Binde, Projektauschreibungstexte, Internetadressen, etc.

Der vierte Teil betrachtet die Ebene der Werkzeuge, speziell die informatischen
Angebote. Wiederum gilt, dass das Etikett Wissensmanagement genutzt wird, um
bekannte Konzepte weiter zu entwickeln oder anzupassen.

1 Wissensmanagement wird im folgenden als WM abgekiirzt.

® Der State of the Art wurde in Kooperation zwischen dem Institut fiir Arbeitspsychologie (IfAP) der ETH
Zirich, dem CIM-Center Aargau (CH) und dem Institut fiir Technologiemanagement (ITEM) der
Hochschule St. Gallen erarbeitet.
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Obwohl hier die tbliche, lineare Darstellungsweise fiur Texte gewidhlt wurde, muss
angemerkt werden, dass diese Form dem Thema gegeniiber nicht angemessen ist: Die
Darstellung eines State-of-the-Art tber Wissensmanagement sollte und konnte Wissens-
management ermoglichen. Dies wiirde bedeuten, dass eine Hypertextdarstellung im
Internet gewihlt und kontinuierlich an den unterschiedlichen Datenbasen (Defini-
tionen, theoretische Positionen, Managementmodelle, Forschungsansitze, Projekte
etc.) weiter gearbeitet wiirde. Dabei konnten die Erfahrungen, Anforderungen und
Anmerkungen derer berticksichtigt werden, die den Hypertext im Internet gesucht und
gefunden haben. Ferner koénnte ein solcherart dargestellter Text potentiellen und
derzeitigen Projektpartnern - fiir ihr jeweiliges Intranet - gezielt zur Verfiigung gestellt
und dennoch vor dem Hintergrund individuellen Vorwissens und situationaler
Bedirfnisse bzw. Interessen der Betriebe und Orgnisationen genutzt werden. Eine
Erweiterung des KTI-Auftrags in diese Richtung wird beantragt und wiirde vom ifap
der ETH tbernommen.

1. Wissensmanagement: Ein transdisziplinidres Thema
(Theo Wehner & Christoph Clases)

1.1 Positionierung und Begriindung eines transdisziplinidren Zugangs

Obwohl den Erfindern und Firmengriindern zu Beginn der industriellen Revolution
noch bewusst war, dass das notwendig unvollstindige theoretische Prozesswissen - in
der Tiegelstahl- oder Glithbirnenherstellung etwa - durch die praktische Prozess-
erfabrung der Werktitigen hitte korrigiert und erginzt werden mussen, und es aufgrund
dieser Position bereits vor der Jahrhundertwende zur Grindung des ersten Betrieb-
lichen Vorschlagswesens in den Kruppschen Hitten (und kurz darauf bei der Firma
Osram) kam, nahm die tayloristische Produktionsorientierung seit den 20er Jahren
dieses Jahrhunderts die radikale Gegenposition ein und ging von einer notwendigen,
sinnvollen und 6konomischen Trennung von Hand- und Kopfarbeit aus.

Bis heute gehen vereinzelt noch Entwicklungs-, Konstruktions- und Planungsabtei-
lungen davon aus, dass das vorhandene Firmen- und Produktwissen bewusst und
vollstindig dokumentiert ist und auch zur Weiter- oder Neuentwicklung von
Produkten genutzt werden kénne. Dies ist nicht der Fall:

- Wissen - so die Grundlagenforschung - ist an Personen und Kontexte (situative
Geschehnisse, Episoden, emotionale Bindungen und Bewertungen etc.) gebunden
und ldsst sich nicht als ,reines Substrat® abbilden und speichern. Wissen ist
dennoch nicht nur kognitiv reprisentiert, sondern auch in technischen Artefakten,
sozialen Beziehungen etc. externalisiert.

- Betriebliches Wissen - so die angewandten Disziplinen - ist gefeilfes und wverteiltes
Wissen, ist weder vollstindig bewusst, erfasst noch problemunabhingig aggregiert.



Harburger Beitrage zur Psychologie und Soziologie der Arbeit Nr. 14, 1999 7

Ferner unterliegt das curricular vermittelte Fachwissen und das verallgemeinerte
Expertenwissen standigen Transformationsprozessen; dynamisiert durch Erfah-
rungen am Einzelfall.

Vor diesem Hintergrund - auch angesichts der Verkiirzung von Produktentwicklungs-
zeiten, Globalisierungstendenzen, Standortingsten, ausbleibenden Innovationsschi-
ben etc. - ist mit dem Konzept des WM eine Integrationsmetapher benannt. Diese soll
nicht nur vermehrte Forschungstitigkeit stimulieren, sondern erfordert eine praktische
inner- und zwischenbetriebliche Anwendung. Vor diesem Hintergrund entstand auch
in der Kommission fiir Technologie und Innovation (KTI) das Bediirtnis, sich vor der
Initiierung von zentralen Projekten uiber den Stand der Forschung zu informieren.

Die Entwicklung von WM-Systemen stellt ein transdisziplinires Problem dar. Es
konnte sich nur auf einem Stand etablieren, auf welchem in den Einzelwissenschaften
keine einseitig anthropomorphe oder aber technikzentrierte Perspektive mehr einge-
nommen wird, sondern die Ganzheit von Mensch, Technik und Organisation sowohl
tur die analytische als auch fur die gestalterische Arbeit erkannt ist.

Erst zu diesem Zeitpunkt sind die Voraussetzungen fir Transdisziplinaritit gegeben,
weil das Stadium der Interdisziplinaritit als Reparaturprinzip - fir eine atavistisch
betriebene Arbeitsteilung in den Wissenschaften - tiberwunden ist.

1.2 Zur Einordnung des Themas: Méogliche einzelwissenschaftliche Beitrige

Fir die Losung komplexer Probleme gilt, dass sich die Wissenschaft in einer Phase
transdisziplindrer Zusammenarbeit befindet.

Padagogik

Soziologie 4 Betriebswirtschaft
e Operation
Arbeits-
; R h
Psychologie esearc

Wirtschafts-
Informatik

Kybernetik

Rechtswissenschaft Okonomie

Abb. 1: Einzelwissenschaftliche Disziplinen des WM

Komplexe wissenschaftliche Fragestellungen und Probleme koénnen nicht mehr durch
die Begrindung zusitzlicher Einzeldisziplinen gelost werden. Es kann festgestellt
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werden, dass sich die Trennlinie zwischen Theorie, Praxis und Beratung auflést und
sich die Gleichzeitigkeit von Forschung und Anwendung durchzusetzen beginnt.

Fir das Thema WM ergibt sich die Anforderung, einen gemeinsamen Gegenstands-
bereich zu umreissen. Dieser sollte einerseits von der diszipliniren Expertise (Theorie)
profitieren und sich andererseits an den Uberlappungen von Fragestellungen (Praxis)
und Perspektiven (Beratung) orientieren.

Dabei gilt sicher, dass eine ganze Reihe von Disziplinen in Betracht gezogen werden
koénnte (Abb. 1). So wiirde z.B. eine polit-6konomische oder arbeitspolitische Position
das Problem der Wissenaneignung und Wissensenteignung reflektieren. Auch eine
Kooperation mit den Rechtswissenschaften (z.B. bei einer potentiellen Verallgemei-
nerung von Patent- und Urheberrechtstragen) wire denkbar.

1.3 Die konstituierenden Wissenschaftsdisziplinen

Anthropologie
des W issens M anagementlehre

gozialwissenschaf,
YeyosuassimsqeLned

S/stementwi cklung

/nformationswissenschaft
Abb. 2: Konstituierende Fakultiten des WM

Wir schlagen vor, die Sogial-, Betriebs- und Informationswissenschaften als konstituierende
Fakultiten des WMs zu betrachten. Fur die Visualisierungen muss hinzugefiigt
werden, dass sich das Schnittmengendiagramm nicht als eine Figur von einem
,weissen Grund® abhebt, sondern auf der Folie gesellschaftlicher Probleme (Praxis)
behandelt werden muss. Die sozialwissenschaftlichen Ficher (von der Betriebs-
padagogik tiber die Arbeits- und Organisationspsychologie bis hin zur Philosophie)
haben sich mit der Anthropologie des Wissens (Abb. 2), die Betriebswirtschaft mit der
Vielfalt von Managementtheorien auseinandergesetzt. Dies hat fiir organisatorische
Innovationsprozesse zu praxisadiquaten Systementwicklungen durch die Informatik
gefihrt, so dass durch die Zusammenarbeit der Ficher angemessene Wissens-
Management-Systeme entstechen koénnen. Dabei kommen von den Sozial- und
Betriebswissenschaften die analytische Potenz und organisatorische Gestaltungs-
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empfehlungen sowie die Integrations- bzw. Implementierungsstrategien und von der
Informatik das Wissen zur Entwicklung technischer Artefakte. Die Realisierung von
WM-Systemen 1a3t sich dabei jedoch nur durch die Bildung gemeinsamer Metaphern
(s.u.) und nicht in einem additiven Sinne erreichen.

1.4 Das Verhiltnis von disziplinidren zu interdisziplindren Fragen

Beglinstigt wird die transdisziplinire Arbeit dadurch, dass bereits bilaterale Konzeptent-
wicklungen (Abb. 3) bestehen und Produkte mit begrenzten Geltungsbereichen aus
den Verbindungen resultierten.

gozialwissenschaf,
Yeyosuessimsqerned

Architektur

Rechner-
Vernetzung

/nformationswissenschaft
Abb. 3: Bilaterale Konzepte des WM

So lassen sich Arbeiten in den anwendungsorientierten Forschungsdominen Lernendes
Unternehmen, W orkflow-Management oder etwa Computer Supported Cooperative Work
(CSCIW) als Integrationsversuche einzelwissenschaftlicher Perspektiven verstehen.

1.5 Gemeinsame Begriffe und einzelwissenschaftlicher Fokus

Neben den soeben angesprochenen bilateralen Kooperationen gilt, dass — trotz aller
Unterschiede zwischen den Disziplinen (beziiglich der Menschenbilder, des Gestal-
tungsanspruchs, etc.) — der Informations- und der Interaktionsbegrift zentral sind (Abb.
4). Fur die theoretische Bearbeitung des Themas liegt fir die Sozialwissenschaft der
Fokus - bei der Reflexion des Informationsbegriffs - auf den kontextuellen Beztigen.
Die Betriebswirtschaft akzentuiert informationelle Austauschbeziehungen, die
Informatik die datenspezifischen Verarbeitungsaspekte. Fir das Thema der
Interaktion gilt, dass die Psychologie und die Soziologie kooperative Aspekte auf der
Handlungs- und Beziehungsebene, die Betriebswirtschaft die koordinativen Anteile
einer Aufbau- und Ablauforganisation beschreiben.
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Informations-
austausch

kontextuelles

gozialwissenschafy
Yeyosuessimsqoned

Vermittlung
Daten-
verarbeitung

/nformationswissenschaft
Abb. 4: Der Informations- und Interaktionsbegriff im WM

Fir die Informatik stellt sich das Problem der Interaktion als mediale Vermittlung
verschiedener Datenstrukturen einerseits und als Entwicklung einer kommunikativen
Infrastruktur andererseits.

Fir die Entwicklung von WM-Systemen kann fir die gemeinsamen Begriffe durchaus
ein einzelwissenschaftlicher Fokus eingenommen und dennoch ein ganzheitliches
Produkt entwickelt werden. Gerade die Synthese der unterschiedlichen Gegenstands-
betrachtungen dieser Begriffe lisst eine Integration fiir die Entwicklung erwarten, die
Uber die friheren bilateral entwickelten Artefakte hinausweisen dirfte: die gemeinsam
genutzte Metapher namlich ist es, die die Synthese bewirken konnte.

1.6 Metaphern fiir Wissensmanagement-Systeme

“Firmen - Gedachtnis’
“Wissens - Landkarte’

gozialwissenschafy
YeyosuessimsqeLned

/nformationswissenschaft
Abb. 5: Typische Metaphern des WM
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Fir die Etikettierung von WM-Produkten (Abb. 5) kann an dieser Stelle gesagt
werden, dass eher jene einem ganzheitlichen Anspruch gerecht werden, die sich um
eine metaphorische Umschreibung bemthen. Die gewahlten Metaphern (Firmenge-
ddchtnis, etc.) sollen dabei eine erweiterte Erfahrungsinterpretation auslésen und
letztlich eine erweiterte Wirklichkeitserfahrung ermoglichen. Der Grossteil von
Produktbenennungen stellt derzeit die gewahlten Methoden (Hypertextsysteme, etc.)
in den Vordergrund oder bleibt auf der Ebene funktionsorientierter
Analogiebildungen (Wissensdatenbank, etc.) stecken.

2. Wissensmanagement: Die sozialwissenschaftliche Sicht
(Theo Wehner)

2.1 Wie wird das Wissensthema in Szene gesetzt?

Seit Mitte der 70er Jahre wird von der Informations- und seit Ende der 80er Jahre -
selbst von Ingenieurswissenschaftlern - vorwiegend von der Wissensgesellschaft (Abb. 6)
gesprochen. Nicht mehr Agrarwirtschaft und Industrieproduktion, sondern Dienst-
leistungen (als kumulierte Erfahrungen und als marktfihige Wissensbestinde) kenn-
zeichnen angeblich die hochzivilisierten Ermperbsgesellschaften des kommenden Jahrhun-
derts. Neben der Okonomie und dem Recht wird Wissen zur dritten gesellschaftlichen
Grosse (Spinner, 1994) erhoben.

Gesellschafts- Dominanter  Dominanter  Dominantes Gesell- Ausgewihite
form Produktions- Produktions- politisch- schaftliche  Trilger der
sektor faktor kulturelles  Infrastruktur  Gesellschaft
Problem
Feudal- Agrar- Boden/Arbeit Gewalt macht- Lehnherren.
gesellschaft wirtschaft basicrt Polizei.
Militar
Industrie- Industrie- Kapital/Arbeit Armut kapital- Unternchmer.
gesellschaft produktion basiert Borse. Sozial-
versicherung
Wissens- Dienst- Wissen Ignoranz wissens- Forschungs-.
gesellschaft leistungen basiert . Beratungs-
unternchmen

Abb. 6: Die Evolution der Gesellschaftssysteme
(in Anlehnung an Bell, 1976; Freiburghaus, 1991; Willke, 1995)

Ein anderer Argumentationsstrang, der ebenfalls die Bedeutung des WM-Themas
hervorheben soll, verweist auf die sog. Halbwertzeit des Wissens (sie liegt fir technolo-
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gisches Wissen angeblich bei 9 Monaten) (Abb. 7) und verbindet das Wissens- mit
dem Lernthema. Nur lebenslanges Lernen, lerndende Organisationen, wissengene-
rierende Unternehmen, kooperierende Teams etc. sind in der Lage, dieser Tatsache
Rechnung zu tragen: WM wird als Bewiltigungstrategie fur die schnellen _A/erungs-
prozesse des Wissens angesehen und teilweise mit individuellen Lernstrategien
gleichgesetzt.

100%

Hochschui-
Wissen

50% d= V=N = - o - S - = = e m

Berufliches
Fach-
Wissen

Relevanz des Wissens

Techno-
logisches
Wissen

S

0% T >
0 Jahre 5 Jahre 10 Jahre

Gilltigkeitsdauer des Wissens

Abb. 7: Die Halbwertzeit des Wissens anhand ausgewihlter Beispiele
(in Anlehnung an Charlier et al., 1994)

An dieser Ausgangssituation ankniipfend argumentieren die Organisationswissen-
schaften (s. hierzu ausfihrlich den zweiten Part des S7ate-of-the-Art von der Universitit
St. Gallen), dass der Umgang mit Wissen zur strategischen Aufgabe zu zahlen ist: WM
zentriert und integriert mehrere Einflussgrossen (Abb. 8) und zielt letztlich auf einen
Wettbewerbsvorteil, der tiber das Produkt-Know-How hinausgeht.

Wissen als
Produktivkraft,
skonomisches Gut
Kapital etc.

Wissen als
. Wissen als
sens- ) :
Berufsgrundiage \ mr:\': ment -« | organisatorisches
von Wissens- 9 Strukturprinzip
arbeitern

Wissen als
dauerhafter
Wettbewerbs-
vorteil

Abb. 8: Ausgewihlte Einflussgrossen eines WMs (nach Schiippel, 1996)
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Wihrend die Sozialwissenschaften lediglich die Bedeutung des Themas hervorheben,
legen die Betriebswissenschaften fiir die Situation in den Unternehmen auch eine harte
und unmissverstandliche Ist-Bewertung vor. Dabei werden zwar Wissensbarrieren
(Abb. 9) und Paradoxien (Abb. 10), nicht jedoch deren ,,betriebliche Logik* genannt.
Eine Anknupfung an die Diskussionen zur Wissenslogistik (Lullies, Bollinger & Weltz,
1993) oder an die Tradition der Wissenssoziologie (Weingart, 1976) findet bei dieser
Form der Auseinandersetzung - so ein erstes Restimee - nicht statt.

A
A + = JI\\

AR A1\

hierarchische funktionale unverbundene
Barrieren Barrieren Wissensinseln

i

Abb. 9: Wissensbarrieren (Probst, Raub & Romhardt, 1997)

Wir bilden unsere Mitarbeiter grindlich aus,
m)- aber lassen sie ihr Wissen nicht anwenden.

Wir ternen am meisten in Projekten,
m) aber geben die gemachten Erfahrungen nicht weiter.

Wir haben fiir jede Frage einen Cxperten,
s aber die wenigsten wissen, wie man ihn findet.

Wir dokumentieren alles grindlich,
mp aber konnen nicht auf unsere Wissensspeicher zugreifen.

Wir engagieren nur die hellsten Képfe, .
s aber verlieren sie nach drei Jahren an die Konkurrenz.

Wir wissen alles Gber unsere Konkurrenten,
' s aber nur wenig iber uns selbst.

Wir fordern jeden zur Wissensteilung auf,
mPp aber behalten Geheimnisse fir uns.

Wir kooperieren, um von anderen zu lernen,
mP aber kennen unsere Lernziele nicht.

Abb. 10: Paradoxien im Umgang mit Wissen (Probst, Raub & Romhardt, 1997)

Letztlich ist eine Ausklammerung der Mikropolitik festzustellen, die neue Paradoxien
produziert (Abb. 11). Dies fiithrt dazu, dass in der WM-Diskussion weder bottom-up-
noch partizipative Ansitze vorzufinden sind: WM wird als strategische Aufgabe
postuliert, umzusetzen von Fuhrungskraften.
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Wissensmanagement:
Paradoxien 2. Ordnung

¢ Ausklammerung der Mikropolitik !
— WM verdréngt (in der einschlagigen
Literatur) die eigenen Interessen
der Manager (,, Herrschaft des Managements'*)
und die Interessenskonflikte zwischen den
Wissenstrégern

» Andererseits werden in der Literatur eine
Reihe von Widerspriichen produziert:

— Wissen ist fir Konkurrenten
nicht imitierbar, aber fir das
Management steuerbar ?

— Wissen ist nicht vollstandig
bewusstseinspflichtig, aber
vollstdndig nutzbar / archivierbar ?

Abb: 11: Die fehlende Mikropolitik und Widerspriiche in der WM-Literatur

2.2 Was kann als Kern des Themas betrachtet werden?

Bei aller scheinbaren Modernitit der Diskussion wird letztlich doch nur eines der
iltesten philosophischen Themen (das Theorie-Praxis-Problem), nun auf der lebenswelt-
lichen Biihne, neu diskutiert und bewertet: Wihrend die kontinentalen Rationalisten -
seit Platon - davon ausgehen, dass jenseits allen Zweifels die Existenz des Fragenden
als Wahrheit aufscheint, heben die britischen Empiristen - seit Locke - hervor, dass
nur Erfahrung den Geist mit Ideen versorgen kann. Gefragt wird nun in der WM-
Diskussion nicht nur nach der Entstehung und Begriindung von Wissen bzw. von
Erkenntnis, sondern letztlich auch nach der zeitlichen Abfolge, eben dem Theorie-
Praxis-V erbéltnis:

- Folgt das handelnde Subjekt dem erkennenden? oder

- Ist der Mensch ,,Subjekt™ seines Handelns, bevor er denkendes, erkennendes
Subjekt wird?

In der Abbildung 12 sind jene Positionen (die empiristische, materialistische, ontolo-
gische, existentialistische und die pragmatistische) skizziert, die den Menschen als
,2Handlungswesen* kennzeichnen und damit - fir das WM-Thema - zwei zentrale
Aspekte hervorheben:

- Wissen ist an Kontexte und an Personen gebunden.

- Objektivitit, im Sinne einer Subjekt-Unabhingigkeit ist nicht méglich.
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Der Mensch:
Handlungs- oder Geisteswesen ?

* Nur Erfahrung kann den Geist
mit |deen versorgen ...

» Das Bemerken ist die aktive
Kategorie: Erkenntnis entsteht
aus dem Hantieren mit den
Dingen ...

 Dashantierende Besorgen (In-
der-Welt-Sein) hat seine eigene
Erkenntnis. Es resultiert aus
Wissen und Handlung ...

» Seinreduziert sich auf‘s Tun.
Die Welt ist nur durch zweck-
gebundenes Handeln erkennbar.

e DieGrammatik von Wissen ist
eng verbunden mit Koénnen ...

Erklarung verbundene richtige Vorstellung

Wahre Erkenntnis ist die mit ihrer

Abb. 12: Der Mensch: Ein Handlungswesen

An diesem Punkt trifft sich die philosophische Herleitung mit der kulturiibergreifen-
den WM-Debatte: Vor allem in der asiatischen Tradition, von wo aus das Thema
inspiriert und nach Nordamerika getragen wird, ist die rezne Erfahrung immer schon als
eine unabhingige, selbstbestimmte Tatsache betrachtet worden: Es gibt, bei der
Entstehung von Tatsachen (Wissen) kein Subjekt, das sieht, und kein Objekt, das
gesehen wird. Wihrend im Westen die Dinge von einem quasi objektiven Standpunkt
aus einzuordnen versucht werden, tut man dies - in der japanischen Lebenswelt etwa
(s. Nonaka & Takeuchi, 1997) - indem man sich auf andere Dinge oder auf andere
Personen bezieht und damit Relationen herzustellen versucht. Wissen ist damit
zusitzlich an Austausch, an Kommunikation gebunden, die sich in praktischen,
lebensweltlichen Kontexten vollziehen.

2.3 Wie verbindet sich das philosophische Thema mit der betrieblichen
Diskussion?

Klassische Okonomen interessierten sich maximal fiir die Anwendung, nicht jedoch
tir die Entstehung von Wissen. Diese wurde als vorgangiger und ausserbetrieblicher
Prozess betrachtet und wirkte innerbetrieblich sogar als Storgrosse. Bereits fiir die
Neoklassiker war Wissen insofern Produktionsmotor, als es zur Gewinnmaximierung
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beitrug und als ,,festes Wissen® genutzt werden konnte. Um die Schaffung von Wissen
ging es ihnen dabei ebenfalls nicht. Selbst bei Simon (1953 oder 1981) ging es um den
Verwertungsaspekt von Informationen, wobei weder die Redundanz und Mehrdeu-
tigkeit von Informationen, noch der subjektive Charakter von Wissen diskutiert
werden.

... “Die besondere Problematik einer rationalen okonomischen Ordnung
wird eben wvon der Tatsache bestimmt, dass das Wissen wum die
Unmstinde, dessen wir uns bedienen, nie in konzentrierter oder integrierter
Form  existiert,  sondern  nur als  verstreute  Bruchstiicke — eines
unvollkommenen und widerspriichlichen Wissens, das die einzelnen
getrennt besitzen.

Das Gkonomische Problem der Gesellschaft bestebt also nicht nur in
der Verteilung ‘gegebener’ Ressourcen, sondern im Gebranch von Wissen,

das keinem in seiner Gesamtheit gegeben ist.” (Friedrich von Hayek,
1945, 8. 519f)

Abb. 13:  Wissen nach F. v. Hayek

Diese Auffassung dndert sich und hat ebenfalls frithe Wurzeln: Schumpeter (1920)
und v. Hayek (1945) sahen Wissen als subjektive Grosse an, das nicht als etwas
,Festes® zu behandeln ist: Alle wirtschaftliche Entwicklung - so ihr Standpunkt - geht
damit nicht von einem ,,gemeinsamen Wissen aller 6konomischer Subjekte, sondern
vom ,,besonderen® Wissen einzelner Unternehmer (deren subjektiver, leiblich gebun-
dener Erfahrungen) aus. Als Kernproblem des Organisierens und Generierens von
Wissen ist demnach die Subjektivitit dieser ,,Ressource® anzuerkennen sowie gleich-
zeitig zu versuchen, alle betrieblichen Akteure in den Prozess des Wissensaustauschs,
der Wissenssicherung etc. einzubinden und damit zu versuchen, zwischen den sich
eventuell widersprechenden Zielen der Erfahrungstriger zu vermitteln: Dies ist
gemeint, wenn in elaborierten Ansitzen (Nonaka & Takeuchi, 1997) von WM
gesprochen wird.

2.4 Definitionen, Abgrenzungen und eine erste These

Eine genuin psychologische Wissensdefinition - sie wiirde sich primar auf die soziale
und kognitive Reprisentationsebene individuellen Wissens beziehen und den Verwen-
dungszweck sowie die Bewertungsaspekte markieren (s. Abb. 14) - wird in der WM-
Diskussion nicht genutzt.

Wenn tiberhaupt, wird der zeichentheoretische Definitionshintergrund genutzt, und es
werden eine Reihe von Abgrenzungen vorgenommen. Dabei wird eher alltagssprach-
lich umschrieben, keinesfalls stringent definiert und diese Definition nur in den
seltensten Fillen praktisch genutzt bzw. umgesetzt.
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* Wissen ist kein statisches Abbild realweltlicher
Zusammenhénge, sondern bezeichnet dynami-
sche Strukturen, die die subjektive Bewiltigung
konkreter Handlungsanforderungen unterstiitzen.

e Wissen ist nicht gleichbedeutend mit individueller
Gedachtnisstruktur, sondern verkérpert sich auch
in den physikalischen und sozialen Bedingungen
eines Handlungskontextes und der Perspektiven.

s [ndividuelles Wissen entwickelt sich durch die
Beteiligung an einer soziokulturellen Praxis und
fihrt zur Genese von Regulationsgrundlagen.

Abb. 14: Wissensdefinition nach Waibel, 1998

Wir legen in der Abbildung 15 je eine Definition fiir Daten und Informationen vor und
legen nahe, dass Wissen mehr als die Strukturierung von Daten ist. Weitere
Differenzierungen (Abgrenzung von Zeichen und Symbolen) sind nur sinnvoll, wenn
auch praktische Implikationen daraus folgen.

Definition und Abgrenzung
(in Anlehnung an Bohn 1993, Glazer 1991 & Nonaka 1995)

« Daten
sind das, was unmittelbar von der
Messquelle kommt.

« Informationen
sind organisierte, in einen Kontext
gestellte Daten; sie sind bedeutungshaltig.

Knowledge goes further ...

e Wissen
strukturiert das Handeln

Abb. 15: Definition von Daten und Informationen

In der Abbildung 16 werden die Umschreibungen von Nonaka & Takeuchi, 1997
wiedergegeben. Es beginnt sich abzuzeichnen, dass diese Definition auch von anderen
Autoren (Davenport & Prusak, 1998) iibernommen wird und die synonyme Verwen-
dung von Information und Wissen - wie sie in der Managementliteratur tblich ist -
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ausgeschlossen ist. Daten bilden demnach (geordnet und strukturiert) den Ausgangs-
punkt fiir eine kontextuelle Einbettung; die Erzeugung von Informationen. In
Handlungen genutzte, mit Werten und Absichten versehene Informationen erst
werden zu Wissen.

Wissen

(in Anlehnung an Nonaka & Takeuchi, 1995)

* Knowledgeis about beliefs
— Wissen ist engagiert, perspektivisch,
absichtsvoll, wertorientiert

* Knowledgeis about action
— Wissen ist prozessual, handlungsleitend,
zweckgerichtet, antizipativ

* Knowledgeis (likeinformation!)
about meaning

— Wissen ist bedeutungshaltig, kontextgebunden,
situiert, kulturabhangig und -historisch

Abb. 16: Wissensdefinition nach Nonaka und Takeuchi (1997)

2.5 Ein iibergreifender Ansatz: Implizites vs. explizites Wissen

Wann immer von WM gesprochen oder geschrieben wird, fallen Begriffe wie zntuitives
Wissen, Fingerspitzengefiihl etc. Mit diesen Metaphern soll ausgedriickt werden, dass
Wissen nicht in allen Bestandteilen als kognitives, rationales, verbalisierbares etc. Wissen
vorliegt.

Zur Verortung intuitiven Handels als ,,Gegensatz* zur Anwendung expliziten Wissens
sowie zur Unterscheidung von implizitem und explizitem Wissen tberhaupt wird
dabei hiufig Polanyi (1985) zitiert (s. Abb. 17), der den Begriff des impliziten Wissens
(als ,,tacit dimensions*) mal3geblich beeinflufte, welcher in dem WM-Ansatz von Nonaka
und Takeuchi (1995) ins Zentrum einer ,,wissensgenerierenden Organisation® gestellt
wird.

Polanyis Ausfihrungen (s. auch 2.6.3 und 2.6.4) zufolge, sind die ,,blinden Flecken im
Wissen keine temporiren womoglich individuellen Defizite, sondern machen einen
notwendigen Bestandteil des Wissens aus. Jeder unserer Gedanken, so Polanyi, umfal3t
Komponenten ,,die wir nur unmittelbar, nebenbei, unterhalb unseres eigentlichen
Denkinhalts registrieren. Beim Verweis auf diese Textstellen wird hiufig tibersehen,
dass gerade Polanyi die Strukturparallelitit von explizitem (,,Knowing that®) und



Harburger Beitrage zur Psychologie und Soziologie der Arbeit Nr. 14, 1999 19

implizitem Wissen (,,Knowing how*) und ihre wechselseitige Bezogenheit hervorhob;
denn: "keines tritt jeweils obne das andere anf” (ebd., S. 10).

Theory of Organizational Knowledge Creation

Tacit Knowledge Explicit Knowledge
(Subjective) (Objective)

Knowledge of experience Knowledge of rationality
(body) . (mind)

Simultaneous knowledge Sequential knowledge
(here and now) (there and then)

Analog knowledge Digital knowledge
(practice) (theory)

Abb. 17: Unterscheidungsmerkmale zwischen implizitem und explizitem Wissen
(Nonaka & Takeuchi, 1995)

Nonaka und Takeuchi weisen in threm WM-Ansatz darauf hin, dass es zwei Typen
von Wissen gibt: explizites Wissen, das in Handbiichern und Verfahren enthalten ist,
und mplizites Wissen, das nur durch Erfahrung gelernt und indirekt durch Metaphern
und Analogien mitgeteilt wird. Diese zwei Wissenstypen lassen sich in Form von vier
Transformationsmodi (s. Abb. 18) ineinander tiberfiihren und bilden den Ausgang fiir
spiralartige Wissensaustauschprozesse (s. Abb. 19) zwischen verschiedenen Personen
in Organisationen.

The Knowledge-Creating Company
Tacit knowledge To Explicit knowladge
) {Socialization) (Externalization)
Tacit Sympathized Conceptual
knowledge Knowledge Knowtedge
Frorﬁ
(Internalization) (Combination)
Explicit Operational Systemic
knowledge Knowledge Knowledge

Abb. 18: Vier Formen der Wissenstransformation (Nonaka & Takeuchi, 1995)

Warum nun japanische Unternehmen zu weltweiten Marktfithrern in der Automobil-
und in der Elektrobranche geworden sind, fithren die Autoren darauf zurilick, dass
diese Unternehmen die Fahigkeiten haben, neues Wissen zu schaffen und es in neue
Produkte und Technologien umzusetzen. Dabei haben sie einen Problemlosestil bei
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japanischen Entwicklern und Konstrukteuren identifiziert, der sich radikal von dem
westlicher Organisationen unterscheiden soll (s. Abb. 20). Leider fehlt noch umfassen-
de Empirie, um die hervorgehobenen Unterschiede nicht nur auf der deskriptiven
Ebene nachvollziehen zu missen.

Dialogue

Socialization Externalization

f;ie[;‘i, . @- )\ é‘:l:‘l’l’clg
uilding \ J Knowledge

internalization Combination

Learning by Doing

Abb. 19: Wissensaustausch in einer ,,wissengenerierenden Organisation® (Nonaka & Takeuchi, 1995)

Japanese Organization Waestern Organization
« Group-based * individual-based
« Tacit knowledge-oriented * Explicit knowledge-oriented
* Strong on socialization and + Strong on externalization and
internalization combination
+ Emphasis on experience » Emphasis on analysis
« Dangers of “group think" and » Danger of "paralysis by analysis®
“overadaptation to the past success”|
+« Ambiguous organizational « Clear organizationa!l intention
intention
» Group autonomy + Individual autonomy
* Creative chaos through +» Creative chaos through
overlapping tasks individual differences
« Fraquent fluctuation from * Less fluctuation from
top managemaent 1op management
* Redundancy of information + Less radundancy of information
* Requisite variety through » Requisite variety through
cross-functional teams individual differences
Explicit
knowledge
Explicit
knowledge
N\
’ } Tacit
\ / |knowledge}
N 7
3 -
Tacit
knowledge

Abb. 20: Unterschiede in der Wissennutzung und im Wissensaustausch (Nonaka & Takeuchi, 1995)
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2.6 Sozialwissenschaftliche Einzelpositionen

Vor dem definitorischen Hintergrund der Abb. 16 und bevor wir einzelne sozialwis-
senschaftliche Positionen berichten, lasst sich als These (Abb. 21) formulieren und
argumentieren, dass WM - aus sozialwissenschaftlicher Perspektive und in Abgren-
zung zur betriebwissenschaftlichen Auffassung - von der Personengebundenheit (dem
subjektiven Charakter) des Wissens ausgehen muss und WM als Koordinations-
geschehen und letztlich als Kooperationsfaktor aufzufassen ist.

Wissensmanagement:
These und Umschreibung

» DaWissen an das handelnde Tun gebunden
ist, ist es subjektiv und personengebunden;
eslésst sich

— weder vollstandig verobjektivieren,

noch zielgenau steuern,

nicht ohne Verluste transferieren

— oder zeitinvariant sichern.

Wissen muss gemanaged werden.

» Wissensmanagement ist Kooperationsfaktor

— Das Management von unterschiedlichen
Erfahrungsperspektiven und Konsensstiftung
zwischen verschiedenen Akteuren

»  Wissensmanagement ist Koordinationsfaktor

— Das Management von 6konomieorientierter
Zusammenfiihrung und Férderung von personen-
und kontextgebundenen Wissensbestéanden

Abb. 21: Ausgangsthese und arbeitspsychologische Begriffsbestimmung

Im folgenden werden nun jeweils kurz einzeldisziplinire Positionen aufgelistet. Sie
sollen zeigen, wie in den jeweiligen Fachdisziplinen diskutiert und geforscht wird.
Offen bleibt dabei vorliufig, wie diese Befunde in einem ganzheitlichen WM beachtet
werden kénnen.

2.6.1 Die Sicht der Arbeits- und Organisationspsychologie

WM ist in der arbeitspsychologischen Literatur noch kein eigenstindiges Thema; auch
wenn es eine Reihe von wissenspsychologischen Arbeiten (Hacker, 1992) und
Verweise in Lehrbiichern (Ulich, 1998) gibt. Diese momentane Leerstelle ist - wie die
Abb. 22 zu argumentieren versucht - nicht verwunderlich: Die &lassische Arbeits-
psychologie hat ihr Hauptaugenmerk auf den individuellen Arbeitsaufgaben plus dem
kommunikativen und kooperativen Austausch. Sie hat, umgekehrt gesprochen, die
intergelluldren Raume (den Raum zwischen den Aufgaben verschiedener Personen, den
zwischen verschiedenen Arbeitsplitzen und den zwischen verschiedenen Abteilungen
oder gar Organisationen) zu wenig im Blick.
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Wissensmanagement als
arbeitspsychologischer Gegenstand

» Klassische A& O-Psychologie versucht,
Schnittstellen zu reduzieren und
Integration von Teilaufgaben und
K ooperationsbezligen herzustellen.

 Unter Einbezug der WM-Perspektive wird
eine Mediation zwischen Aufgaben,
Arbeitspl&tzen und Organi sationen
angestrebt.

¢ ImVordergrund stehen dabei die
Spannungsverhaltnisse zwischen

— Innovationsaspekten des Handelns
und den Reproduktionsfahigkeiten
— metareflexivem Lernen
und aufgabenorientierendem Qualifizieren
— transorganisationalen Beziehungen
und Gruppen- und Teamorientierung
— Beschéftigungsfahigkeit
und Arbeitsplatzsicherheit

Abb. 22: Arbeitspsychologische Begriffsbestimmung

Betrachtet man deshalb die vorwiegend von Betriebswirten, Wirtschaftsinformatikern
und -ingenieuren gefiihrte Diskussion, so ist auffallig, wie wenig genuin arbeitspsycho-
logisches Wissen aus anderen Zusammenhingen integriert bzw. rezipiert wird. Von
daher begegnen uns Uberwiegend Diagramme, die bspw. die Bausteine fir WM
nennen, ohne arbeitspsychologische Methoden bei deren Identifikation oder
Bearbeitung zu nutzen (s. Abb. 23).

Wissens- | Feedback| wissens-
ziele " | bewertung
L)
v |
Wissens- Wissens-
identifikation | bewahrung
Wissens- | 1 Wissens-
erwerb | .| hutzung
Wissensent- Wissens-
wicklung (ven)teilung

Abb. 23: Bausteine eines WM (Probst, Raub & Rombhardt, 1997)

Generell muss man bei einer arbeitspsychologischen Auseinandersetzung mit dem
Thema bedeutend weiter gehen, als dies von Managementtheoretikern zur Zeit
geschieht. Hier werden nédmlich ,,Knowledge Worker” haufig auf einer rein indivi-
duumsbezogenen Ebene beschrieben, ohne die organisationalen Rahmenbedingungen
zu diskutieren (s. Abb. 24).
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Wissenspraktiker Wissensingenieure Wissensverwalter
(Mitarbeiter/Linienmanager) {Mittelmanager) (leitende Fihrungskréfte)
hohes intellektuelies Niveau hervorragende Fahigkeiten in der Féhigkeit zur Artikulierung einer
starkes Engagement firr eine Wandlung Koqrdlnatlon und im Management von Wlssenswsw'n, um der Wissens-
Projekten schaffung Orientierung zu geben

der Realitat nach eigenen Vorstellungen

breites Spektrum von Erfahrungen eine Gabe zur Artikulation von Hypothe- | Geschick in der Vermittlung der Vision

innerhalb und auBerhalb des sén, um neue Konzepte zu schaffen und der Unternehmenskultur

Unternehmens Geschick in der Integration verschiede- |Befahigung, unter Berufung auf

kommunikative Fahigkeiten im Umgang ner Methoden zur Wissensschaffung Sta::‘?r:isndle Qualitat des Wissens

mit Kunden und Kollegen Kommunikationsfahigkeit, um den Zu eriiare

Bereitschatt zu offenen Gespriichen und Dlal?g zwischen den Teammitgliedern | Siebter .Slnn for die Auswahl geeigneter
zu fordern Teamleiter

Diskussionen mit anderen
Einfallsreichtum in der Verwendung von |Bereitschatft, durch ;unmégliche Ziele*
Metaphem, um die Phantasie anderer  |lrritationen im Team aufzuldsen

anzuregen L .
g Geschick im Zusammenwirken von

die Fahigkeit, das Vertrauen zwischen | Teammitgliedem und anderen Teams

den Teammitgliedem herzustellen Fahigkeit zur Steuerung des gesamten

Blick fur die Zukunft, der auf einem Prozesses der Wissensschaffung
genauen Verstandnis der Vergangen-
heit beruht

Abb. 24: Qualifikation der Wissenproduzenten (Nonaka & Takeuchi, 1997)

In der WM-Diskussion, die Bezug auf psychologische Literatur nimmt, wird das
Thema zunehmend unter dem Topos des organisationalen 1 ernens rezipiert (s. Abb. 25).

Kollektivierung

und Verdnderungen Gemeinsam
Institutio- von Kollektiven geteiltes Wissen
nalisierung

!

Die
Argumentativer Lernprozesse Sle:l:;ner:te::es
Dialog von ol ‘dv
Kollektiven ndividuen

Evolution der
organisatorischen
Wissensbasis

Anpassungs-,
Verdnderungs-,
Proze8llernen

Imitation,
Modell-Lernen

Abb. 25: Definitionskriterien kollektiver Lernprozesse (Schippel, 1996)

Die Ankntifung an eine Gberindividuelle Lermmetapher scheint auf den ersten Blick zwar
plausibel, setzt aber undiskutiert Wissen und Lernen synonym. Gemeinsamkeiten

bestehen hinsichtlich der Intention Verinderung und Wandel (s. Abb. 26) tber die
Arbeitenden zu initiieren.
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Begriff Kurzdefinition Autoren
Geplanter Wan-  Hervorhebung der intentionalen Steuerung von Verinde- Bennis et al. 1961,
del, Management  rungsprozessen und Betonung einer Ko-Determination von  Kirsch et al. 1979
of Change Veranderungen durch das Management,

Transformation,  Bezeichnung fitlr fundamentale Wandelphinomene. Bezieht Gomez/Miiller-
Wandel 2. Ord-  sich auf eine tieferliegende Ebene (Tiefenstrukiur) von Or-  Stewens 1994,

nung . ganisationen, die sich von der Oberflichenstruktur und den  Levv/Merry 1986
dort laufenden Wandelprozessen 1. Ordnung unterscheidet.

Transition Bezeichnhet anhand von Phasenmodellen den Ubergang von  Beckhard/Harris
cinem Organisationsparadigma auf das andere. 1987

Evolution Anbindung der Wandelphinomene an die mit dem Begriff ~ Kirsch 1979,

verbundene historische bzw. biologische Entwicklungsdy-  Tushman/Roman-
namik, dic eine Art Héherentwicklung von jeweils niederen  elli 1985, Strasser
zu hdheren Formen der Existenz unterstetlt. 1991

Organisations- =~ Verhaltenswissenschaftlich geprigte Veranderungsstrategi- French/Bell 1973.

entwicklung, en, die unter Beteiligung der Betroffenen, sowohl die Lei-  Gebert 1974

Organization stungsfahigkeit der Organisation, als auch die Entfaltung

Development der Organisationsmitglieder intendieren. ‘

Adaption Reaktive Veranderungsleistungen einer Organisation an Chakravarthy
Umweltparameter, 1932

Reengineering Fokussicrung auf die Kemprozesse ciner Organisation und  Harmmer/Champy
Redesign der Geschaftsprozesse durch strukturelle Verdn- 1993
derungsinterventionen.

Lean Manage- Mobilisicrung untemnchmenscher Energien und ungenutzter Bésenberg/Metzen

ment, Lean Pro-  Erfolgspotentiale durch Vereinfachung bzw. 1993

duction ..Verschlankung" der Strukturen und Ablaufprozesse.

Abb. 26: Ausgewihlte Begriffe zum organisatorischen Wandel (Pautzke, 1995)

Interessant ist an dieser Argumentationstfigur, dass die individuellen Lernbarrieren
auch als Wissensbarrieren diskutiert und damit die Mikropolitik der Organisation auf
den Widerstand im Individuum abgewalzt wird oder aber auf strukurelle Schwachstellen
zuriickgefthrt wird (s. Abb. 27).

Versteht man unter WM den Austausch und den Transfer von Wissen durch koope-
ratives Handeln und die Verinderung koordinativer Strukturen, dann kommt diese
Auffassung der eines lernenden Unternehmens nahe. Dabei ist zu beachten, dass es zwar
frithe Wurzeln, aber immer noch unterschiedliche Ansitze (s. Abb.n 28 und 29) gibt.
Auch ist es nicht gelungen, zu zeigen, wo, ausser im Handeln, sich Lernresultate
niederschlagen. Verweist man etwa auf Datenbanken, in denen als Ergebnis organisa-
tionalen Lernens relevante Wissenstriger oder Projekterfahrungen dokumentiert und
allen Unternehmensmitgliedern zuginglich gemacht wurden, so handelt es sich u. U.
um organisatorische Verinderungen, nicht aber um das Lernen auf der Ebene eines



Harburger Beitrage zur Psychologie und Soziologie der Arbeit Nr. 14, 1999 25

,Kollektivsubjekts®. Selbst aus der Sicht unseres Themas kann allenfalls von
Informationsmanagement gesprochen werden; der Prozess dorthin koénnte allerdings
Momente von WM aufweisen.

Autor(en)

Wissens- und-L.ernbarrieren

Wilensky (1967)
March/Olson (1976)
Tirk (1976)

Sorg (1982)

Argyns (1990)

Lullies et al. (1993)
Kim (1993b)

Kirsch (1993)
Probst/Biiche! (1994)

Strukturcllc und doktrineabedingte Besummungsfaktoren des Aufkla-
rungsversagens in ciner Organisation

role—constrained leaming, audicnee learning, superstitious lcarning, le-
aming under ambiguity

Uberstabilisicrung, Ubersteuerung und Uberkomplizicrung eines Sy-
stems

Produktionsbezogene, distnibutionsbezogene und verwertungsbezogenc
Informationspathologien

skilled incompetence, organizational defensive routines, fancy footwork
and malaise

Strukturelle, prozedurale und politische Barmieren

zusitzlich zu den Barrieren von March und Olsen: situational learning.
fragmented learning, opportunistic learning

Fihigkeits- und Willensbarrieren

Geschickte Unfahigkeit, organisationale defensive Routinen, phantasie-

volle Verrenkungen und Unbehagen, Normen, Privilegien und Tabus
sowic Informationspathologien

Abb. 27: Ansitze zur Systematisierung von Wissens- und Lernbarrieren (Schippel, 1996)

Behavioristische Kognitive Persdnlichkeits- Systemische
Theorien Theorien theoretische Theorien
Ansiitze
Fokus Verhaltens- Erkenntnisgewinn ~ Dominanz von Per- Koppclung von
modifikation des  des sozialen Systems  sonlichkeiten an der  behavioristischen
sozialen Systems Spitze des Systems  und kognitiven Ele-
mcnten
Lern- Lemprozesse entlang  Lernprozesse inden  Lemnprozesse stell- Lemprozesse als
Modell unterschiedlicher kognitiven Tiefen- vertretend durch Lemzirkel zwischen
Stimulusbedingungen strukturen dominierende Per- Oberflichen- und
der Umwelt sonlichkeiten Tiefenstruktur
Autoren Jelinek 1679 Argyns/Schon 1978 Miller/Friesen 1984 Fiol/Lyles 1985
Hedberg 1931 Duncan/Weiss 1979  Kets deVries/Miller Lundberg 1989
1984 und 1986 Gomez/Miller-

Stewens 1994

Abb. 28: Ansitze zu einer Theorie organisatorischen Lernens (Schiippel, 1996)

Trotz allem: Fir die Arbeitspsychologie ergeben sich spannende Themenstellungen
(Abb. 30). Diese kniipfen an Weiterbildungskonzepte genauso an wie an Problem-
l6sezirkel oder die partizipative Arbeitsgestaltung.
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Autoren Lerntyp 1 Leratyp 2 Lerntyp 3

Cycert/March 1963 adaptation of goals.
- attention rules, search
rulcs

Argyris/Schon 1978 single-loop leaming double-loop lcarning deutero lcarming

Duncan/Weiss 1979  lcarning the action-
outcome relationship

Hedberg 1981 adjustment learning turnover leaming turnaround lcaming
Shrivastava 1983 adaptive lcamning assumption lcarning development of

knowledge-basc
Fiol/Lyles 1985 lower-level leaming higher-level learning
Morgan 1986 self-organization holographic learming
Pautzke 1989 Assimilation Akkomodation Aquilibration
Garrat 1990 operational learning policy learning integrated lcamning
Senge 1990 adaptive leamning generative learming deutero leaming
Sattelberger 1991 Organisationséinderung Organisationscntwick;

lung und -transformation
Klimecki et at. 1991 Mechanistisches Lernen  Evolutionslemnen Entwicklungslernen
Kirsch 1992 Assimilation Alkomodation Transzendenz
Pawlowsky 1992 Idiosynkratische Umweltadaption Problemlésungslernen
Adaption '

Probst/Biichel 1994  Anpassungsicmnen Verinderungslemen ProzeBlemen

Abb. 29: Konzepte organisatorischen Lernens im Uberblick (Wolfsteiner, 1995)

Arbeitspsychologische
Themenfelder

» Sensibilisierung fur das Thema

» Kontrére Sozialisationsverlaufe und
Bewusstmachung von Interessens-
konflikten

« Abbau von Enteignungséngsten und
Monopolisierungsstrategien

» Forderung von Arbeitsmdglichkeiten
zur Perspektiventibernahme

 Etablierung von try-out -areas und
Erfahrungsrdumen

« Etablierung von Foren zum
Erfahrungsaustausch

» Methodenentwicklung zur Transformation
von Erfahrung und Wissen

Abb. 30: Arbeitspsychologische Themenfelder

An den Themen lasst sich der Unterschied zwischen Management- und arbeitspsycho-

logischen Perspektiven verdeutlichen (Abb.n 25 und 31).
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wE Unternehmens- Unternehmenspolitik Unternehmenskultur
o GE) verfassung m Wissensleitbild ® Wissensteilung
ﬁ & |® rechtliche Strukturen m |dentifikation-von erwiinscht
= % Auswirkung auf WM Kritischen Wissens- m Innovationsgeist
5 < (Geheimhaltungs- feldern ® Kommunikations-
2 g regeln etc.) intensitat
2 E Organisationsstrukturen | Programme Problemverhalten
-5 QE) u Konferenzen, Berichts- | m Kooperation s Orientierung an
K wege, F&E-Organisation,| @ Aufbau von Kern- Wissenszielen
8’ = Erfahrungszirkel kompetenzen = problemorientierte
=1 B Informatisierun: Wissensidentifizierun
g 5 |Managementsysteme 9 9
A 2 |m EIS, Lotus-Notes
wE Organisatorische Prozesse| Auftrage Leistungs- und
o ‘JE’ m Steuerung von Wissens- | M Wissensprojekte Kooperationsverhalten
=R fliissen [ ] /bl\uﬂla(au Expertendaten- | m Wissensteilung
w O In: o an B knowledge in action
o @ Dispositionsprozesse m CBT-Einfilhrung
O 8 |m Wissensinfrastruktur
= |m Wissensbereitstellung
Strukturen Aktivitaten Verhalten

Abb. 31: Wissensthemen auf unterschiedlichen Zielebenen (Probst, Raub & Romhardt, 1997)

Falls die Arbeitspsychologie das Thema eigenstindig bearbeitet und die bestehenden
Konzepte integriert, so wird sich der Anspruch - und hierin liegt die Chance des
Themas fir die Arbeits- und Organisationspsychologie - der arbeitspsychologischen
Kerndefinition (Luczak, Volpert, Raeithel & Schwier, 1989) erweitern: Arbeitende
Menschen sind nicht nur titig, indem sie Aufgabenanforderungen reproduzieren. Sie sind
immer auch an der betrieblichen Innovation, der Entstehung neuen Wissens beteiligt (s.

Abb. 32).

Der Ubergang von der Industrie- zur
Wissensgesellschaft erweitert den Anspruch
an die arbeitswissenschaftliche Kerndefinition:

» Diearbeitspsychologische Analyse,
Bewertung und Gestaltung von
Arbeitssystemen und Organisations-
strukturen in einer Wissensgesellschaft hat
neben

— der Schadigungslosigkeit,
— der sozialen Angemessenheit und
— der Personlichkeitsforderlichkeit

» die Beteiligung der arbeitenden Menschen
an der Generierung kollektiven Wissens
und damit an der Entstehung von Neuem
(auf der Ebene der Arbeitsanweisungen
oder der Entgeltfindung) sichtbar und
lesbar zu machen.

Abb. 32: Erweiterte arbeitswissenschaftliche Kerndefinition
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2.6.2 Der wissenspsychologische Standpunkt: Die Expe]ctenfo1rschu11g3

Mit der kognitiven Wende etablierte sich in der Psychologie eine Forschungsrichtung,
die sich der Untersuchung und Modellierung von Expertenwissen widmet. Trotz oder
vielleicht gerade wegen der breiten Beschiftigung mit Expertise hat sich dagegen bis
heute keine allgemein akzeptierte Definition herausgebildet. Weitgehende Uberein-
simmung findet man dahingehend, Kinnen bzw. kompetentes Handeln innerhalb einer

Domine als relevantes Bestimmungsmerkmal fir Expertenschaft aufzufassen (sieche
Posner, 1988).

Seit einiger Zeit wird nun neben einer umfangreichen und wohlorganisierten Wissens-
basis sowie metakognitiven Strategien auch dominenspezifische Erfabrung als eine
notwendige Bedingung fiir expertenhaftes Handeln angenommen. Diese Erweiterung
wurde von anwendungsorienterten Wissenschaftlern (fur die padagogische Psycho-
logie siche etwa Gruber & Mandl, 1995) gefordert, da sie bei der Vermittlung von
vermeintlich umfassendem, bereichsspezifischem Expertenwissen an Novizen beob-
achteten, dass der versuchte Wissenstransfer bei diesen keinesfalls zur Ausbildung
eines dhnlich hohen Expertisegrades fiihrte.

Erste Arbeiten der Expertenforschung, die neben Gedichtniskiinsten auch effektives
Problemldseverhalten bei eher kontextlosen Aufgaben untersuchten, gingen noch von
bereichsiibergreifenden Problemlosefihigkeiten aus, die auf der Anwendung genereller
Strategien basieren sollten (Ernst & Newell, 1969). Mit der zunehmenden Verbreitung
des kognitiven Paradigmas wurde die simultane Modellierung menschlicher und
maschineller Expertise zur bevorzugten Forschungsstrategie. Die informationstech-
nische Implementierung domanenunspezifischer Strategien resultierte - allen visio-
niren Prognosen zum Trotz - jedoch nicht in menschendhnlicher Expertise; die Idee
eines universellen Problemiosers (Newell & Simon, 1972) eignete sich lediglich zur Losung
von relativ trivialen und wohldefinierten Problemen.

Die Analyse des bereichsbezogenen Wissens von Experten wurde zum Forschungs-
schwerpunkt der folgenden Jahre. Hieraus ging eine Vielzahl querschnittsorientierter
Analysen hervor, die bei Experten und Novizen unterschiedliche Prinzipien der
Wissensorganisation und -speicherung dokumentieren (Bhaskar & Simon, 1977; Chi,
Glaser & Farr, 1988). Erst in dieser Forschungsperiode wurde der dekontextualisierte
Untersuchungsraum verlassen. Dennoch gingen viele Forschergruppen weiterhin
davon aus, bei Experten separierbare Wissenseinheiten finden und beschreiben zu
koénnen.

Infolge der breiten Anwendung des Expertenbegrifts in unterschiedlichen Tatigkeits-
feldern (fur die Padagogik s. etwa Bromme, 1992; fir die Arbeitspsychologie Hacker,
1992; fiir den Sport Munzert, 1995) wird jedoch zunehmend deutlich, dass die bloG3e

3 Wir folgen hier teilweise einer Arbeit von Wehner & Waibel (1997).



Harburger Beitrage zur Psychologie und Soziologie der Arbeit Nr. 14, 1999 29

Anhiaufung dominenspezifischen Wissens allein nicht ausreicht, die praktische Intelligeng;
von Experten zu erkliren. Folglich greifen jene Ansitze der Expertenforschung zu
kurz, die sich bislang eher mit regelgeleiteten oder zumindest relativ eng begrenzten
Bereichen naturwissenschaftlicher oder medizinischer Expertise beschiftigten. Denn
im Berufsalltag geht es nicht nur um die korrekte Losung kontextloser Probleme,
sondern um die praktische Bewaltigung von Arbeitsanforderungen und damit um
Handeln in Situationen, die aufgrund ihrer Komplexitit und Dynamik zu jeder Zeit
mehr oder weniger grole Abweichungen zwischen einem geplanten und dem sich
realisierenden Geschehen aufweisen. Das gultige #heoretische Wissen einer Domine ist
daher nicht vollig kongruent zu dem Kdinnen, das fir die in diesem Aufgabenfeld
tatigen Experten handiungsleitend ist.

2.6.3 Uber die psychologische Bestimmung des Erfahrungsbegriffs

Erweitert man den Blick in die eben ausgefiihrte Richtung, so fillt auf, dass sich die
Phianomenbeschreibungen der Expertiseforschung dem annahern, was seit einiger Zeit
in der Arbeitspsychologie unter dem Begriff der Erfahrung diskutiert wird. Hier
referiert Erfahrung auf die Fahigkeit von Facharbeitern, komplexe Arbeitsanfor-
derungen auch bei unzureichendem Informationsangebot sowie unter Zeitdruck
erfolgreich zu bewiltigen. Neben den Kriterien der Flexibilitit oder Effektivitit des
Handelns werden jedoch auch subjektive AuBerungen vermeintlicher Erfahrungstriger
herangezogen, um Erfahrung zu charakterisieren. Beispielsweise werden Merkmale wie
die emotionale Bezogenheit auf den Handlungsgegenstand, eine intuitiv-improvisierende
Vorgehensweise oder das subjektive Gefiih/ von Handlungssicherheit als Kennzeichen fiir
Erfahrung betrachtet (Bohle & Milkau, 1988).

Wie lasst sich der Erfahrungsbegriff umschreiben und fir ein ganzheitliches WM
nutzen? Erfahrung (s. Abb. 33) begegnet uns als Routinisierung von Handlungssequenzen,
die sich als begriffliche Verdichtung darstellen und sich etwa in einer zunehmenden
Vagheit von Begriffen manifestiert.

Dabei erlaubt Vagheit nicht nur das individuelle Erfassen aufgabenspezifischer
Anforderungen, sondern ist auch fiir die oft fehlende Fahigkeit erfahrener Personen
verantwortlich, erfahrungsgeleitete Handlungsausfihrungen vermitteln zu kénnen, wie
es fiir ein intersubjektives WM notwendig wire. Auf der kulturellen Ebene zeichnet
sich Erfahrung durch die Eznbettung von Wissen in den sozialen Kontext aus, indem
gemeinsame Interpretationen und Konsens - als notwendige Voraussetzung fiir WM -
beziiglich der gegebenen Anforderungen angestrebt werden. Dies ermdglicht letztlich
dem Einzelnen und dem Kollektiv die erlagerung von Wissen in die Gegenstinde, so
dass von virtuellen Speichern sowohl auf der sozialen als auch auf der Ebene der
Artefakte gesprochen werden kann.
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These zur Erfahrungsor;tologie

Erfahrung bedeutet die Genese einer ganzheitlichen, situa-
tionsflexiblen Antizipationscharakteristik durch die Umdeutung
handlungs-, symbol-, soziokulturell- und gegenstandsorientier-
ter Anforderungen.

Repriisentationsebenen

- ausfiihrungsbetont operativ
- vermittlungsbetont kognitiv

- austauschbezogen sozial

- materialisiert gegensténdlich

Die ontischen Gehalte

Erfahrung begegnet uns als Routinisierung von Handlungs-
sequenzen und als begriffliche Verdichtung mit zunehmender
Vagheit.

Erfahrung zeichnet sich aus durch die Einbettung von Wissen
in soziale Kontexte und durch die Verlagerung von Wissen in
die Gegenstande

Abb. 33: Uberblick zur Erfahrungsontologie

Aus dieser Betrachtung lisst sich die nachfolgende These (s. Abb. 34) ableiten:

Erfahrung bedeutet die Genese einer ganzheitlichen, situationsflexiblen Antizipa-
tionscharakteristik durch die Umdeutung handlungs-, symbol-, sozio-kulturell- und
gegenstandsorientierter Informationen und Anforderungen (Wehner & Waibel, 1997).

Erfahrung bedeutet...

O Routinislerung

Symbole,

salienter Merkmale).

(situierte Kognition).

Antizipationscharakteristika

Ereignissen,

> durch Kontextualisierung abstralder Anforderungen,

> Entwicklung kontextuell angepaBter Wahrnehmungs-
und Handlungsmuster (Wiederholung/Erinnerung).

0 das individuelle Erfassen von Anforderungen
> durch Umdeutung bzw. Redefinition vortiegender

» Verdichtung des semantischen Gehaltes (Konstruktion
0 die Integration des Wissens in elnen sozialen Raum

> durch Konsensualisierung/kollektive Interpretation,
> Abgrenzung (Bildung von Idiogynkrasien).

Q Verlagerung von Wissen In dle Gegensténde
> durch Anreicherung bereichsspezifischer Details,

Q die verallgemeinerungorientierte Ausbildung von

> durch situierte Aufmerksamkeit gegeniiber kritischen

> situationale Bewiltigung nicht-intendierter Ereignisse.

Abb. 34: Thesen zum Erfahrungsbegriff (nach Wehner & Waibel, 1997)
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2.6.4 Das Verhiltnis von Erfahrung und Wissen

In Anbetracht der hohen Flexibilitit sowie der praktischen Uberlegenheit mensch-
licher Arbeitskraft gegentiiber computergesteuerten Handlungsprogrammen gewinnt
der Begrift der Enfabrung zunehmend Aufmerksamkeit. Die praktischen Erfahrungen
des (Fach-) Arbeiters werden zur entscheidenden Ressource, um die hohe Komple-
xitit des Fertigungsgeschehens erfolgreich zu bewaltigen. Eine Reihe Forschungs- und
Entwicklungsarbeiten teilen diese Auffassung und gehen in Richtung partizipations-
orientierter Forschung und Betroffenenbeteiligung (vgl. etwa KiBller, 1992); an diesen
Arbeiten muss bei der Entwicklung eines arbeitnehmerorientierten WM angekniipft
werden. Der Bedeutungsaufschwung des Erfahrungsbegriffes spiegelt sich nicht zu-
letzt in zahlreichen sozialwissenschaftlichen Arbeiten, die die Einfuhrung rechner-
integrierter Produktionssysteme zu beleuchten suchen.

Bereits frih wird jedoch darauf hingewiesen (Malsch, 1983), dass sich das operative
Wissen moderner Computertechnologien aus den Wissensbestinden der Werktatigen
speise, deren verobjektivierte Erfahrung in Gestalt von Steuerungsprogrammen in den
Fertigungsprozel3 rickgefiihrt werde. Zu recht wird in diesem Kontext kritisiert, dass
die Produktionsfacharbeiter damit einen fortschreitenden Verlust an Steuerungsfunk-
tionen (Bender & Grall, 1992) erleben. Rechnergesteuerte Handlungsprogramme - so
die Befiirchtung der Kritiker (vgl. auch Béhle & Rose, 1990) - lieBen sich nicht darauf
beschrianken, den Menschen lediglich von kérperlicher Arbeit, also den praktischen
Austihrungstitigkeiten, zu befreien. Vielmehr erschwere, ja verhindere das Zuriick-
drangen menschlichen Handelns die Bildung und Weiterentwicklung des Facharbei-
terwissens. Der massiven Einschrinkung an Erfahrungsmoglichkeiten trete lediglich
das ,eigensinnige Reflexionsvermogen und die kommunikative Kompetenz® (Malsch,
1987, S. 79) der ihres Wissens Beraubten entgegen.

Der Vorwurf der Enteignung soll in Bezug auf die sinnlich-korperlichen Erfahrungen in
besonderer Weise Gtltigkeit besitzen, da infolge der Automatisierung dessen
Grundlagen stark beschnitten worden seien. Diese Auffassung wird von mehreren
F&E-Projekten untersucht und muss ebenfalls bei der Etablierung von WM-Systemen
berticksichtigt werden.

So untersuchen Martin und Rose (1989) die Frage, welche technische Unterstlitzung
bereitzustellen ist, um trotz zunehmender Automatisierung den Erwerb und die
Nutzung des wmpliziten Erfabrungswissens - insbesondere der damit verbundenen spezifischen
Wahrnehmungen - za gewihrleisten. Den Ausgangspunkt ihrer Uberlegungen bildet die
Annahme, dass die vom Taylorismus konsequent durchgesetzte Trennung in Hand-
und Kopfarbeit sowie die dadurch forcierte Vempissenschaftlichung der Produktion wesent-
lichen Anteil an der Abwertung subjektgebundenen Koénnens trage. Von dieser
Position aus - so ihre Kritik - sei rationales, in theoretischen Erkenntnissen verankertes,
Arbeitshandeln als das einzig angemessene postuliert. Das Festhalten an der
tayloristischen Tradition habe es daher auch méglich gemacht, die Notwendigkeit von
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Erfabrungswissen iber lange Zeit zu verkennen (Bohle, 1989). Zur niheren Bestimmung
des Konzeptes werden Begriffe wie Subjektivitit, Intuition, Emotion, sinnliche oder
auch ganzheitliche Wahrnehmung synonym benutzt, ohne den damit postulierten
Bedeutungszusammenhang der verwendeten Konzepte theoretisch zu begriinden und
tir die Anwendung in der WM-Diskussion fruchtbar zu machen.

Der gerade skizzierte Ansatz steht stellvertretend fir die Ausrichtung aktueller
Forschungsbemiihungen. Von einigen Ausnahmen abgesehen (vgl. etwa Griineberg,
Koeppen, Stamme & Straul3, 1993) bleibt es bei der bloBen Gegeniiberstellung von
subjektiver Erfahrung zu theoretischem bzw. planungsorientiertem Wissen, ohne
deren wechselseitige EinfluBnahme, Dynamik und Abhingigkeit - Aspekte des WM -
zu reflektieren. Es wird allerdings zu recht beanstandet, dass hierfiir erforderliche
Riickmeldeschleifen - als erste Schritte hin zum WM - entweder vollig fehlen oder aber
stiefmiitterlich behandelt, wenn nicht sogar blockiert wiirden.

Ungeklart bleibt jedoch, ob neben soziologischen und sozialpsychologischen Barrieren
- wie beispielsweise Machtunterschiede, Interessensgegensatze, Abgrenzungsprobleme
oder mangelnde kommunikative Kompetenz - die Vertreter der verschiedenen Grup-
pen (Ingenieure, Vorgesetzte, Werker) tiberhaupt auf denselben Wissenshintergrund
rekurrieren: Die notwendige Auseinandersetzung mit dieser Frage, die fir die Initi-
ierung von WM-Prozessen zentral ist, wurde bis jetzt versiumt. Es mangelt an
wissenspsychologischen Studien, die das auf Seiten der Produktion wie auch der
Planung verfiigbare Handlungswissen einer qualitativen wie quantitativen Analyse
unterziehen.

2.6.5 Fazit der Ausfithrungen und Konsequenzen fiir ein Wissensmanagement

Die Skizze zur Erfahrungsforschung zeigte, dass man Expertise nicht umfassend
beschreiben, geschweige denn modellieren und vermitteln kann, wenn man lediglich
von allgemeiner Problemlosekompetenz und dekontextualisierten Wissensbestinden
ausgeht. Neben dem dominenspezifischen Wissen machen Erfahrungen den Experten
aus. Wiahrend jedoch das dominenspezifische Faktenwissen sowie metakognitive
Strategien noch weitgehend Alassisch vermittelbar scheinen, sind Koénnensaspekte
keinestalls ausschlieSlich sprachlich zu erwerben; sie sind an das handelnde Tun (siche
Volpert, 1992; aber auch Abb. 14) eines Erfahrungstrigers gebunden.

Wihrend nun fiir das handelnde Subjekt die Erlebnisebene zwischen den individuellen
Erfahrungsbegebenheiten fiir eine weitere Verdichtung der Koénnensstruktur aus-
reicht, sind sie nicht ohne weiteres interindividuell (und damit einem personenunab-
hingigen WM) zuganglich.
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3. Wissensmanagement: Forschungs-, Vermittlungs- und
Beratungsaktivitiaten (Tanja Manser)

3.1 Einleitung

Die Domine des WM ist, wie schon in den Ausfuhrungen zu modelltheoretischen
Uberlegungen deutlich wurde, keineswegs homogen. Beriicksichtigt man die unter-
schiedlichen Akteursgruppen, die sich mit diesem Thema befassen — sei es in Form
von Modellbildung, Entwicklung von Tools oder Bereitstellung von Beratungs-
angeboten — und die Urspringe der jeweiligen Losungsangebote, so tritt die Hetero-
genitit des Feldes um so deutlicher hervor. Im Rahmen einer Internet-Recherche
unter Hinzuziehung von ,,call for papers®, Proceedings-Banden und Projektausschrei-
bungen haben wir versucht, uns dem Facettenreichtum der Forschungs-, Vermittlungs-
und Beratungsaktivititen zum WM zu nahern. Keinesfalls kann diese Recherche eine
umfassende Evaluation oder Bewertung des Themas ersetzen. Uns hat — lediglich in
Erginzung zum Teil II - insbesondere interessiert, welches Verstindnis von WM
vorherrscht und welche Realisierungs- und Implementierungsstrategien daraus
abgeleitet werden. Die vorgenommene Recherche, die im wesentlichen zu einer
subjektiven Eindrucksbildung beitrug, hat gezeigt, dass die Anwendung systematischer
Methoden, zum Beispiel der Inhaltsanalyse, fir die Klirung dieser Fragen durchaus
nutzbringend wire. Im weiteren werden die Rechercheergebnisse nach drei Segmenten

gegliedert aufgefithrt:

- Forschung,

- Dienstleistung und Beratung sowie

- Veranstaltungen zum Thema WM.

Es wird jeweils dargestellt,
welche Griinde fiir die Notwendigkeit von WM angefiihrt werden,
welche Auffassung dariiber vorherrscht, wie WM betrieben werden soll, und
welche Personengruppe mit dem jeweiligen Angebot angesprochen werden soll.

Abschliessend werden aus den Darstellungen Konsequenzen fiir ein praxisrelevantes

WM abgeleitet.

Zu den folgenden Ausfithrungen bleibt anzumerken, dass sich die Aussagen nur auf
den recherchierten Teil der Internet-Ressourcen zum WM, und dies aufgrund einer
Momentaufnahme zum Recherchezeitpunkt, stiitzen. Im wesentlichen geht es darum,
Tendenzen in den unterschiedlichen Marktsegmenten aufzuzeigen, und nicht darum,
ein vollstindiges Bild der Aktivititen zu liefern. Um eine Nachvollziehbarkeit der
Aussagen zu gewihrleisten, sind einige zentrale www-Adressen sowie einige Link-
Listen als Anhang angefiigt.



34 Wehner, Clases & Manser: Wissensmanagement ...

3.2 Forschungsforderung und Forschungsprojekte

Eine Betrachtung der Forschungslandschaft liefert nur wenige Hinweise auf eine
Projekte zum Thema WM, die sich durch eine dem Gegestandsbereich haufig

zugeschriebene Innovationsorientierung auszeichnen.

Warum? - Wissen ist Wertschopfungsfaktor
Wissens- und Lerngesellschaft

IT schafft neuen Markt fir Lernmedien

Wie? - computerunterstitzte  Informationsstrukturierung  und
-distribution

virtuelle Universititen

Wissensorientierung als strategische Ausrichtung in der OE

Wer? + Systemarchitekten

Entwickler von Lernmedien

Abb. 35: Aktivititen im Bereich Forschungstérderung und Forschungsprojekte

Vielmehr wird betont, dass Wissen - vermittelt Giber einen Wettbewerbsvorteil in der
Produktentwicklung - tber wertschopfendes Potential verfiigt, dass die Nachfrage
nach neuen Lernmedien das Angebot am Markt tibersteigt und dass wir uns in einer
Wissensgesellschaft bewegen (vgl. fir die BRD: “Zukunft Deutschlands in der
Wissensgesellschaft”. bmb+£, 1998).

Es gibt verschiedene Versuche, die Wissensgesellschaft insbesondere in Abgrenzung
von einer Informations- oder Mediengesellschaft zu beschreiben. Hierbei wird die
Handlungs- und Innovationsorientierung einer Wissensgesellschaft hervorgehoben. Es
werden jedoch nur wenig Akzente gesetzt, in welcher Form sich die notwendige
Innovationsorientierung in der Forschungspraxis niederschlagen koénnte, und
entsprechend fehlen innovative Projektausschreibungen weitgehend. Als ein positives
Beispiel fir ein derartiges Forschungsprojekt sei das Projekt “Wissensmanagement
und Innovationen in Klein- und Mittelbetrieben (KMU)”, durchgefithrt vom Institut
tur Innovationstransfer, genannt (vgl. Abb. 30).

Insgesamt wird die Forschungslandschaft durch informatisch orientierte Projekte
bestimmt. So stehen meist Fragen der computerunterstiitzten Informationsstruktu-
rierung und die Entwicklung von Lernmedien - beides zur Unterstiitzung organisa-
tionalen Lernens - im Vordergrund. In den meisten Fillen wird zumindest nicht
explizit Bezug auf pidagogische oder medienpsychologische Konzepte genommen.
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“Ausgangspunkt fiir das Projekt ist die Tatsache, dal Unternechmen im
Informationszeitalter —mehr denn je gefordert sind, sich an gednderte
Rahmenbedingungen anzupassen. (..) Dies wiederum bedingt, dafl Unternehmen fihig
sein miussen, zu lernen bzw. ithr Wissen zu erneuern bzw. neues Wissen zu erwerben
oder selber zu entwickeln. (..) Ein ganzheitliches Wissensmanagement erfordert zudem
aber auch gewisse Fihigkeiten sowohl auf Mitarbeiter- wie auch auf Unternehmensebene
und auf zwischenbetrieblicher Ebene, um diese Aufgaben zu bewiltigen. Das
vorliegende Projekt greift dazu 3 Gestaltungsansitze des Wissensmanagement heraus
(Schltsselqualifikationen, organisationales Lernen und Kooperationen) und analysiert sie
hinsichtlich ihrer Effektivitit und Effizienz im Rahmen der Entwicklung dieser
Fihigkeiten.” (http://www.adapt-iwm.at/iwm_d/index. htm).

Abb. 36: Ausgangspunkt eines WM-Projekts in KMU

Auf Seiten der Sozialwissenschaften zumindest ist eher eine reaktive Forschungsstrate-
gie erkennbar. Das als explosionsartig bezeichnete Wissenswachstum wird als
technikinduziert beschrieben, was in dem Bestreben mtindet, mit den Entwicklungen
im IT-Bereich ,,mitzuhalten® und diese mit Erkenntnissen der eigenen Disziplin zu
unterflttern.

Eine neue Entwicklung zeigt sich in der zunehmenden Foérderung von Verbund-
projekten, insbesondere im Hinblick auf die Einrichtung virtueller Universititen, mit
Projektpartnern aus unterschiedlichen Fakultiten.

Nur wenige Forschungsprojekte zielen auf eine Kooperation von wissenschaftlichen
Einrichtungen und Wirtschaftsunternehmen ab. In der Mehrzahl der Fille scheinen
die Aktivititen der ,beiden Seiten® in wenig fruchtbarer Weise aneinander vorbei-
zulaufen. Aus diesem Grund erscheint auch die Forderung nach einer strategischen
Bedeutung, die dem WM im Rahmen von Organisationsentwicklungsmassnahmen
zukommen soll, weniger eindringlich als sie sein konnte und sollte.

3.3 Anbieter von Dienstleistungen und Beratung

Die Anbieter von Dienstleistungen und Beratung im Bereich WM explizieren ihr
Verstindnis vom Gegenstand ihrer Beratungsangebote selten. In Abb. 37 sind einige
Beispiele fiir Definitionen von WM dargestellt.

Insbesondere der Markt der Dienstleistungs- und Beratungsangebote ist durch einen
Zirkelschluss in der Begriindung von WM-Aktivititen geprigt. Einerseits wird Wissen
aufgrund verkiirzter Innovationszyklen und einer damit verbundenen geringer wer-
denden Halbwertzeit des Wissens (s. auch Abb. 8) zum Wertschopfungsfaktor erklart.

Andererseits wird der aus WM resultierende Wettbewerbsvorteil damit begriindet, dass
man dadurch in der Lage ist, Innovationszyklen zu verkiirzen, was wiederum WM-
Aktivititen erforderlich werden lasst.
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Knowledge Management is the explicit and systematic management of vital knowledge —
and its associated process of creation, organisation, diffusion, use and exploitation
(David Skyrme Assoc.)

Definition und Umsetzung von Wissensstrategien, kontinuierliche Verbesserung,
Monitoring und Analyse der Wissensverarbeitung (KM Network)

Set of process, organisational structures, applications, technologies for helping the
individual acting quickly and effectively (Gartner Group)

Bereitstellung relevanter Informationen zum richtigen Zeitpunkt, am richtigen Ort,
sowie in der geeigneten (nutzbaren) Form. Es umfasst Personalauswahl, Personal-
entwicklung, Organisation, Unternehmenskultur sowie technische Unterstiitzungs-
massnahmen (FAW)

Abb. 37: Definitionen des WM-Begriffs

Zunehmend finden sich Berichte Gber Umfragen, die zur Klirung des Bedarfs von
Unternehmen hinsichtlich WM-Beratungsleistungen beitragen sollen. So  trifft
beispielsweise die in 90 Unternehmen in der Schweiz, Deutschland und Osterreich
durchgefthrte “IL.OI Wissensmanagement-Studie” (Internationales Institut fiir Lernende
Organisation und Innovation, 1997) Aussagen zu folgenden Punkten:

- Bedeutung von Wissen als Produktionsfaktor,

- Nutzungsgrad von Wissen in Unternehmen,

- WM als entscheidender Ansatz zur Steigerung von Produktivitit und Innovation,
- Erwartungen an ein effektives WM,

- praxiserprobte Methoden und Instrumente des WM,

- geplante Investitionen zum Aufbau eines aktiven WM und

- Erfolgsfaktoren bei der Wissensexploitation
(vgl. http://www.iloi.de/wissen.htm).

Innerhalb der aus derartigen Umfragen oder aus bereits vorher bestehenden Bera-
tungskonzeptionen abgeleiteten “WM-Aktionspaketen” wird eine Gewichtung von IT-
Loésungen und Organisationsentwicklungsmassnahmen von den meisten Anbietern
nicht vorgenommen. Da der theoretische Hintergrund der Anbieter von Beratungs-
leistungen meist nicht ersichtlich ist, konnen hiertiber nur Vermutungen angestellt
werden. Es wird jedoch deutlich kommuniziert, dass IT-Losungen alleine nicht
ausreichend sind fir die Implementierung und Etablierung von WM-Konzepten. So
wird zum Beispiel vom Frauenhofer Institut fiir Arbeitswissenschaft und Organisation
als eine Voraussetzung fiir erfolgreiches WM “nicht nur der effiziente Einsatz neuer
Informationstechnologien, sondern vor allem das Vorhandensein einer passenden
Unternehmensorganisation” angegeben (vgl. http://www.rdm.iao.thg.de/wissensma-
nagement/forum.html). Dartiber, wodurch IT-Lésungen erginzt werden sollten oder
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was die Aktions-Pakete an Meta-Instrumenten beinhalten, werden keinerlei Aussagen
getroffen. Allerdings deutet sich eine Auflésung bislang bestehender Grenzen
innerhalb von Beratungsangeboten zum Beispiel zwischen Personal- und Organisa-
tionsentwicklung an. So wird zum Teil unter WM oder organisationalem Lernen das
Lernen von Subjekten tber organisationale Wissensbasen verstanden, das sowohl von
der Individuums- als auch von der Organisationsseite Unterstiitzung erfahren muss,
um erfolgreich zu sein.

Warum? - Wissen ist Wertschépfungsfaktor
- Innovationszyklen werden kirzer

- Wettbewerbsvorteile

Wie? - ,,Aktionspakete® zur Verkiirzung der Innovationszyklen
- IT +

- WM als Fihrungsaufgabe; Top-Down-Orientierung

Wer? - Unternehmensleitung

Abb. 38: Aktivititen im Dienstleistungs- und Beratungsbereich

Hinsichtlich der Implementierungsstrategie herrscht weitgehend die Meinung vor,
WM sei Fihrungsaufgabe und daher top-down einzufiihren; allerdings plidieren
verschiedene Anbieter (in Anlehnung an Nonaka & Takeuchi, 1996) auch fiir eine
,middle-up-down*“-Einfiihrung. An verschiedenen Stellen wird auf Implementierungs-
leitfaden verwiesen, wobei versaumt wird, WM zu anderen Managementaktivititen in
Relation zu setzen. Insgesamt stellt sich die Frage, inwiefern WM im Beratungsbereich
lediglich als Label verwendet wird, hinter dem sich alte Konzepte verbergen, die mit

WM, wie es in den obigen Ausfithrungen aufscheint, nur wenig oder nichts gemein
haben.

3.4 Kongresse, Tagungen, Workshops ...

Hinsichtlich der Veranstaltungen um das Thema WM fillt auf, dass kommerzielle
Anbieter, die meist Uber einen betriebswirtschaftlichen oder informatischen
Hintergrund verfiigen, das Angebot an Tagungen dominieren. Wissenschaftliche
Kongresse zu diesem Thema treten demgegentiber eher in den Hintergrund.

Als Lernziele von WM-Seminaren werden unter anderem angeftihrt: “How to build a
collective enterprise memory, how to save $21 million, $26.2 million or hundreds of
millions with knowledge management, how to create knowledge-based communities
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.. (vgl. http:/ /www.delphigroup.com/events/empower/empower-over view.htm).
In Abb. 40 sind beispielhaft Themen einer WM-Veranstaltung dargestellt.

Dartber hinaus besteht vielfach eine explizite Zielsetzung der Veranstaltungen in einer
Zusammenfihrung der organisationswissenschaftlichen und der IT-Perspektive auf
das WM-Thema. Die Motivation hierfir erwichst aus der Einsicht, dass zuselligente
Wissensorganisation der Organisationsentwicklung bedarf.

Warum? - Wissen ist Wertschopfungsfaktor
- Austausch zwischen IT- und organisationaler Perspektive

- Schaffung von Netzwerken / scientific community

Wie? - Wissensorientierung als strategische Ausrichtung
« IT + Organisationsentwicklung

- wie es die ,,Stars der Wissensgesellschaft™ tun

Wer? -, Knowledge Worker®; ,,Knowledge Manager*

Abb. 39: Aktivititen im Veranstaltungsbereich

Wie nutzen Sie externe Informationsquellen wie das Internet effizient?
Wie optimieren Sie die Wissensentwicklung Ihrer Mitarbeiter?

Wie erméglichen Sie Thren Mitarbeitern, mit der technischen Entwicklung Schritt zu
halten?

Wie fordern Sie Innovationen?
Wie integrieren Sie Knowledge Management in das Angebot Ihrer DV-Abteilung?

Welche Ansitze gibt es, mit Knowledge Management Thre Kompetenz auch nach
auflen zu vermitteln?

Wie setzen Sie Wissen als Ihr Differenzierungskriterium gegeniiber internen und
externen Mitbewerbern ein?

Wie steigern Sie mit Wissensmanagement gezielt die Qualitit von Anwendungs-
entwicklung und Anwendungsbetrieb?

Wie ist Knowledge Management ohne Mehraufwand realisierbar?

Abb. 40: Beispiel fur Themenschwerpunkte einer WM-Veranstaltung
(vel. http:/ /www.euroforum.com/veranstaltungen/e7858 /default.htm)

In den meisten Ausschreibungen bleibt die Gewichtung von IT-Lésungen und
Organisationszielen jedoch, wie schon im Bereich der Dienstleistungs- und
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Beratungsangebote festgestellt, unklar. Eine weitere Auffilligkeit besteht in der Rede
vom kollektiven Wissen, zu dem die Stars der Wissensgesellschaft zumindest in der
Darstellung der Anbieter nicht im Widerspruch zu stehen scheinen. Es scheint
fragwiirdig, ob die partizipativen und demokratisierenden Aspekte des WMs von den
Anbietern mitgedacht und gewiinscht werden, oder ob nicht eher die Wissensmacht
der Knowledge Worker gewahrt und weiterhin ausgebaut werden soll. Auch durch die
Ansprache einer im mittleren Management und in der Geschiftsleitung angesiedelten
Zielgruppe wird nahegelegt, dass die vermittelten WM-Konzepte eher top-down
einzuftihren seien.

3.5 Zusammenfassung

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass in allen dargestellten Bereichen die
Notwendigkeit von WM-Aktivititen mit dem wertschépfenden Potential von Wissen
und einem mit intelligentem WM einhergehenden Wettbewerbsvorteil begriindet wird.
Im Zentrum der Aktivitaten steht die Erfassung von Wissen mit dem Ziel, dieses im
organisationalen Kontext effektiv nutzen zu konnen. Angebote beztglich der
Aufbereitung und Transformation vorhandenen Wissens sowie der Generierung
neuen Wissens treten demgegentber in den Hintergrund, was verwunderlich ist, da die
Bedeutung organisationalen Lernens auf der Anforderungsseite vielfach hervor-
gehoben wird. Grundsitzlich kann kritisiert werden, dass in den wenigsten Fallen
expliziert wird, welches VVerstindnis von Wissen und WM dem jeweiligen Angebot oder
Forschungsvorhaben zugrunde gelegt wird. Dies ist jedoch erforderlich, da dadurch
die jeweilige Realisierungs- oder Forschungsstrategie massgeblich beeinflusst wird. Es
simmt bedenklich, dass insbesondere bei den Anbietern von Beratung in dieser
Hinsicht Unklarheit zu herrschen scheint. Derartige Vermutungen sind deshalb
naheliegend, weil hiufig der Einsatz von Tools zur Informationsstrukturierung und
-distribution mit WM gleichgesetzt, nicht aber als ein Bestandteil davon betrachtet
wird. Problematisch erscheint zudem, dass funktionsorientierte Konzepte den Markt
beherrschen, wohingegen integrative Konzepte ginzlich fehlen, obwohl der Anspruch
einer Ganzheitlichkeit von WM gedussert wird.

Es ist notwendig zu reflektieren, was WM leisten kann und was durch WM eine
Verinderung erfihrt, die es uw.U. zu regulieren gilt. Hierfir ist die Klirung des
Verhiltnisses von unterschiedlichen Bestandteilen des WMs zueinander und zu
anderen Managementaktivititen eine Voraussetzung.

Anhang zu Teil I1I

An dieser Stelle werden unkommentiert (nur die wesentlichen) Lznks angefiigt, die als
Grundlage fur die oben getroffenen Aussagen dienten, und dariiber hinausreichende
Listen mit Links zum WM-Thema.
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1. http://infix.emp.paed.uni-muechen.de/lsmandl/forschungsprojekte/-
forschungprojekte.html#4
Forschungs-

.. http://ksi.cpsc.ucalgary.ca/IC/ST KSI.html
férderung und

http://www.aiai.ed.ac.uk/project

http://www.bmbf.de/leitprojekte/wissen.htm

http://www.cck.uni-kl.de/WMk

http://www.ckm.ucsf.edu/projects

http://www.csu.edu.au/research/sda/KMG

http://www.dfki.uni-kl.de/km/index-de.html

http://www.iid.de/it-pro

http://www.sol-ne.org/res/wp/ResTerr.html

2. http://akainc.com/knowman.htm

Dienstleistung http://kmn.cibit.hvu.nl/index.html

und Beratung: http://www.delphigroup.com/pubs/KMWebPub.htm

http://www.entovation.com/entovatn/overview.htm

http://www.hls.co.uk

http://www.hvperknowledge.com/teams/index.htm
http://www.ids-scheer.de/index2.htm

http://www.iloi.de/wissen.htm

http://www.kmec.co.za/kmc

http://www.knowledgeassociates.com

http://www.knowledgespace.com

http://www.ktic.com/topic6/km.htm

http://www.mit.de/index.html

http://www.sveiby.com.au

3. http://www.brain-trust.net/about.cfm
Kongresse http://www.delphigroup.com/events/empower/empower-
’ overview.htm
Tagungen,
Workshops... http://www.euroforum.com/veranstaltungen/e7858 /default.htm

http:/ /www.fir.rwth-aachen.de/dlo/veranstaltungen /main.htm

http://www.hewlett-packard.de/event/fit.html

http://www.iao.thg.de/events-de.html

http://www.rdm.iao.fhg.de/wissensmanagement/forum.html

http://www.noisy98.net

http:/ /www.parshift.com/Services.htm#Services-MemntTrainin.

http://www.rdm.iao.fhg.de/wissensmanagement/forum.html

http://www.webcom.com/quantera/circuit.html
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4. http://kmn.cibit.hvu.nl/links.html

Linklisten: http:/ /www.webcom.com/quantera/connect.html

http://www.aiai.ed.ac.uk/~euroknow/www-pointers.html

http://www.brint.com/Orel .rne.htm

http:/ /www.uni-hohenheim.de/~miepple/ikcenter.html

4. Informatische Werkzeuge im Wissensmanagement aus
arbeitspsychologischer Sicht (Christoph Clases)

4.1 Einleitung

Die aktuellen Trends in der Informatik, die im Kontext des Themas WM relevant
sind, werden im folgenden aus arbeitspsychologischer Perspektive beschrieben und
eingeordnet. Dabei wird, von einer historischen Betrachtungsweise ausgehend, eine
Struktur zur Differenzierung der angebotenen Systeme vorgeschlagen. Sodann wird
ein ausgewahltes Tool beispielhaft vorgestellt. Auch fir die Werkzeugentwicklung gilt,
dass nicht von einer Stunde Null des WMs ausgegangen werden kann. Dabei wird
allerdings nicht immer deutlich, inwiefern die diskutierten informatischen Werkzeuge
und Medien als notwendige Infrastrukturen oder bereits als hinreichende Losungen
eines Ubergreifenden WMs angesehen werden sollen.

4.2 Traditionen und Trends in der Informatik

Im folgenden werden zuerst jene informatischen Dominen skizziert, die sich mit der
Gestaltung komplexer Informatik-Tools fur betriebliche Kontexte beschaftigen und
deren Produkte in jeweils spezifischer Weise in die Diskussionen um WM-Systeme
einfliessen. Es lassen sich folgende, sich zum Teil Gberlappende Teildisziplinen unter-
scheiden:

- HCI Human Computer Interaction

- KI Kinstliche Intelligenz

- CIS Cooperative Information Systems

- CSCL Computer Supported Collaborative Learning
- CBT Computer-based Training

- CSCW Computer Supported Cooperative Work

- Workflow Management und Computing

Die Domine der HCI ist historisch die alteste der angesprochenen Communities. Das
Forschungsfeld ist mittlerweile dusserst heterogen, auch wenn softwareergonomische
Fragestellungen — d.h. die unmittelbare ,,Mensch-Maschine-Interaktion® — haufig im
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Vordergrund stehen. Zur Gestaltung von IT-Tools fiir WM lassen sich zahlreiche
Erkenntnisse nutzen (z.B. in Bezug auf die Gestaltung graphischer Oberflichen des
Informationsretrievals, fiir Fragen der Datenbanknavigation, etc.). In der Forschungs-
tradition der Kinstlichen Intelligenz (KI) steht die Debatte um Expertensysteme mit
den Themen Wissensakquisition und -reprasentation. Auch die Gestaltung von
(intelligenten oder antonomen) Agentensystemen zur Abfrage von verteilten Datenbank-
systemen (Seung Ik Baek et.al, 1997) hat ithre Wurzeln in der KI. Dasselbe gilt fiir
,wissensbasierte Systeme®, das Datamining und das Data-W arehousing, die hiufig in den
Kontext WM gestellt werden. Kl-inspirierte Losungen haben letztlich — zumindest im
Kontext des WMs — zum Ziel, das Wissen betrieblicher Akteure zueinander in Bezug
zu setzen. Daher ist auch bei Datenbankl6sungen die Einbindung in einen organisatio-
nalen Kontext immer zu reflektieren. Dies gilt vor allem, wenn Erstellung, Pflege und
Weiterentwicklung solcher Datenbanken zur Herausbildung eines Firmengedichtnisses
fuhren sollen (s.u.).

Beim Datamining greifen Agentensysteme unter Verwendung vordefinierter Patterns
auf relationale Datenbanken zu, um — mittels neuronaler Netze, Entscheidungsbiu-
men, Induktionsregeln etc. — Wissen in Datenbanken zu entdecken (knowledge discovery
in databases, KDD). Die von der KI motivierten Zugange zur Gestaltung von I'T-Tools
im WM lassen sich als stark technikzentriert qualifizieren. Sie antizipieren eine System-
gestaltung, die angesichts untiberschaubarer Daten- und Informationsressourcen eine
weitgehende Entlastung, aber eben auch Substituierung menschlicher Heuristiken
anvisiert.

Eine vergleichsweise junge Community stellt die CIS (Coogperative Information Systems)
dar, in deren Paradigma die Unterscheidung zwischen menschlichen und informa-
tischen Agenten konzeptuell aufgelost wird: ,,Cooperation presupposes agents that
have goals and can act upon them. (..) Information systems can be thought of as
collections of human or computerized agents. The (...) requirements of an infor-
mation system, intended to describe the purpose of the system, can be treated as its
goals* (De Michelis et al, 1997). Es wird nicht mehr zwischen menschlichen und
informatischen Zwecken und Zielen unterschieden. Das kooperative Informations-
system ist die Mensch und Maschine iibergreifende Kategorie. Damit wird in diesem
Paradigma die in Kapitel 2.4 hervorgehobene Differenzierung der Begriffe Daten,
Informationen und Wissen autgehoben, wodurch der Ansatz auf der konzeptuellen Ebene
die qualitative Stufe vom Informations- zum WM nicht tiberschreitet.

Demgegentiber stellen die Ansitze des Computer Supported Collaborative Iearning (CSCL),
des Computer-Based Training (CBT) sowie der Computer Supported Cooperative Work
(CSCW) jeweils Zuginge unter Einbezug sozialwissenschaftlicher Perspektiven dar,
die die informatische Unterstiitzung der Interaktion menschlicher Akteure anstreben.

Die IT-Tools haben hier die Aufgabe, die Akteure in die Lage zu versetzen, sich zu
koordinieren und zu kooperieren, um Prozesse des Wissenstransfers zu erméglichen.



Harburger Beitrage zur Psychologie und Soziologie der Arbeit Nr. 14, 1999 43

Dabei werden in immer stirkerem Masse html-basierte Systeme entwickelt, die auf
dem Internet atbeiten und / oder Intra- und Extranet-Losungen darstellen. Bei
einigen Kooperationstechnologien zum IT-gestltzten WM wird nicht deutlich, inwie-
fern der Schritt von der Kooperationsunterstiitzung zur Bereitstellung eines Tools
zum WM vollzogen wurde (Agostini & de Michelis, 1998).

Workflow-Management-Systeme (z.B. Produktions-Planungs-Systeme) konnen als Bestre-
bungen angesehen werden, alle ,,zu einem Vorgang gehorenden Teiltitigkeiten mit
dem Ziel der Herstellung eines durchgingigen, zeitoptimalen Arbeitsflusses® zu koor-
dinieren (Oberquelle, 1994). Im Gegensatz zu Groupware-Systemen, die zumeist fir
eine kleinere Anzahl von Personen konzipiert werden und hohere Freiheitsgrade fiir
die Interaktion vorsehen, ist beim Workflow-Management eine grosse Zahl an Mitar-
beitern von den Systemvorgaben betroffen. Als Gestaltungsziel sollen die arbeitsteili-
gen Strukturen der Gesamtorganisation koordiniert werden, indem Teilaufgaben,
Kommunikations- und Entscheidungskompetenzen, welche die Handlungsspielraume
des Einzelnen vordefinieren, festgelegt werden. In einer Gegeniiberstellung von
CSCW- und Workflow-Systemen kann hervorgehoben werden, dass CSCW eine
prozessorientierte und flexible Unterstitzung von Kooperationen erméglichen soll,
wobei die Verantwortung fir die inhaltliche Koordination der Abliufe meist bei den
betrieblichen ~Akteuren verbleibt. Workflow-Systeme versuchen eben diese
Koordinationstatigkeiten auf informationstechnische Systeme zu iibertragen. Sowohl
in der Literatur als auch in Offerten von Anbietern von I'T-Tools des WM wird diese
bedeutsame Unterscheidung kaum diskutiert und damit auch in ihren praktischen
Auswirkungen unzureichend beachtet.

4.3 Uber das Tool hinaus? Die Metapher Firmengedachtnis

Zusitzlich zur Diskussion von Einzeldisziplinen soll noch die in 1.6 diskutierte
Metapher Firmengedichtnis aufgegritffen und ihre Re-Interpretation in der Informatik
dargestellt werden. Die Metapher begegnet uns unter dem Begrift des Organizational
Memory Information Systemr (OMIS). In den vorausgehenden Abschnitten haben wir
gezeigt, dass es unterschiedliche Zuginge der Informatik zum WM gibt. Abecker et. al.
(1998) unterstitzen diese Position mit der Unterscheidung in eine prozessorientierte
und eine produktorientierte Sicht informationstechnischer Beitrige. Fir die prozess-
orientierte Sicht gilt, dass die Basistechniken den CSCW*- und Workflow-Management-
Systemen entnommen werden. Die produktorientierte Sicht untersucht die Erhebung,
Wartung und Nutzung von Wissen in informationstechnisch verarbeitbarer Form.
OMIS werden als eine Integration der beiden Ansatze zu einem System definiert, ,,das
in der Organisation Wissen und Informationen fortlaufend sammelt, aktualisiert,
strukturiert und fir verschiedene Aufgaben moglichst kontextabhingig, gezielt und
aktiv zur Verbesserung des kooperativen Arbeitens zur Verfigung stellt” (a.a.0.). In
dieser Position sind arbeitspsychologisch bedeutsame Konzepte enthalten, doch bleibt
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unklar, welchen Primissen die organisatorische und sozio-kulturelle Einbindung in das
Arbeitssystem folgen soll.

4.4 Uber die Kontextualisierung des Interface

In einer Diskussion der informatischen Werkzeuge zum WM ist es sinnvoll, die
Geschichte der Systementwicklungen in der angewandten Informatik und deren
Differenzierungen in Betracht zu ziehen. Grudin (1989) hat dies fir die Interface-
Entwicklung getan (Abb. 41). Anhand der antizipierten Nutzer und Ziele von
Computersystemen sowie der Forschungsdisziplinen und -methoden wird ein Prozess
zunehmender Kontextualisierung des Interface deutlich.
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== —
(1) Interface als (2) Interface als (3) Interface als (4) Interface als (5) Interface als (6) Interface as
Hardware = Software = Terminal == Dialog | Arbeits-Setting [~ | ?2?2?
(1950s) (1960s-1970s) (1970s-1990s) (1980s -) (1980s -) (1990s -)
Haupt- Nachrichten- Programmierer Spezialisten Sachbearbeiter Gruppe, Organisation Transorganisationale
anwender techniker Teams
Haupt- Daten- Aufgaben- Individuelles Interaktivitat, CSCW, Workflow - Firmengedachtnis,
ziele prozessierung bezogene Problemldsen Experten- Management, Wissenstransfer
Problemlésungen systeme Geteilte Arbeitsraume in und zwischen
Organisationen ?
Interface Human Factors, Informatik Wirtschaftsinformatik, Transdisziplinére,
Spezial- Ingenieure Ingenieure Kognitions- Kognitions- Ethnographie, partizipative
Disziplinen wissenschaften wissenschaften JArbeitswissenschaft Systemgestaltung ?
Forschungs- zumeist zumeist Labor- Experimente, Feldstudien, Analyse paradigma-
methoden unsystematisch unsystematisch Experimente Lautes Denken Prozessevaluation tischer Einzelfalle,
Mediation, Erfa-Gruppen

Abb. 41: Historie der Interface-Definition und Gestaltung (nach Grudin, 1989)

Die zunehmende Durchdringung der betrieblichen Lebenswelt mit Informationstech-
nologien generiert einen gewissen Anpassungsdruck auf Seiten der Praxis. In diesem
Sinne wird die technische Entwicklung als Triebfeder zunichst des Informations- und
zur Zeit des Wissensmanagements interpretiert. Andererseits gibt es eine ganze Reihe
von Studien, die das Scheitern vieler Systemlosungen an eben genau dieser Praxis
dokumentieren. Dabei wird vor allem auf die ungeniigende Beachtung organisatori-
scher und sozialer Rahmenbedingungen der Implementierung von Informatiklésungen
hingewiesen. Als Schwierigkeit wird z.B. benannt, eine &ritische Masse von Anwendern
aktiv in die Nutzung zu involvieren, was u.a. auf unterschiedliche subjektive Kosten
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und Nutzen zurtickgefiihrt wird, die verschiedene Akteursgruppen von einer Imple-
mentierung der Systeme haben (s. etwa Grudin, 1988).

Nur wenige Systeme haben bisher eine breite Verwendung und Akzeptanz gefunden.
Abgesehen von den angesprochenen betrieblichen Griinden (Rahmenbedingungen,
Implementierungsdefizite, Mikropolitik, usw.) wird dies von einigen Autoren einer zu
stark vom Feld distanzierten Designpraxis angelastet: ,,Most of the CSCW systems
which have been developed to date have been constructed in laboratories as research
prototypes. (..) [There is a] need to migrate CSCW systems out of the laboratory and
into the field if we are to eventually provide more effective systems. (Bentley et al.,
1997). Was hier fir den Kontext der Computer Supported Cooperative Work (CSCW)
formuliert wird, gilt in gleichem Masse auch fiir Informatik-Tools zum WM, bei denen
z.T. auch explizit auf CSCW-Losungen aufoesetyt wird (so etwa beim Personal
Knowledge Manager fiir ,,J.otus Notes®).

Mit der Kontextualisierung des informationstechnischen Interface sind nicht nur die
Herausforderungen komplexer geworden. Es ist vor allem deutlich geworden, dass die
Gestaltung und Anwendung von Informatik-Tools soziale Progesse darstellen. Dies
spiegelt sich auch in informatischen Konzepten wieder, die ein Bewusstsein fiir
partizipative (Bodker, 1996) oder evolutionire (Cremers, 1998) Softwareentwicklung
dokumentieren. Die Propagierung eines ,Need-driven Approach® (Schwabe &
Kremar, 1996) zeugt ebenfalls von der Erkenntnis, dass Sichtweisen und Motivlagen
unterschiedlichster Akteure in Betracht gezogen werden miussen. Diese Befunde gilt
es, in die Entwicklung von integrierten Informatiklésungen zum WM einfliessen zu
lassen, um nicht in die aufgezeigten Sackgassen zu geraten.

4.5 Answer-Garden : Ein vielversprechendes Einzelbeispiel

Abschliessend wird noch ein Systemvorschlag vorgestellt (s. Abb. 42 u. 43), der uns
aufgrund der konzeptuellen Uberlegungen als vielversprechend erscheint. Es werden
bedeutsame Herausforderungen des WM aufgegriffen: der Aufbau von Meta-Wissen
sowie die Vermittlung von Fragen und Antworten. Fur das Tool Awnswer Garden
(Ackermann, 1994) wird auf zwei Arten von Ressourcen verwiesen:

- Wissen als Antwort auf praktische Fragen, d.h. als versprachlichte Form von
Regeln, Heuristiken, Anleitungen und Wegen zur Problemlésung.

- Wissen als eine Orientierung im sozialen Netzwerk einer Organisation, d.h. als
Fahigkeit, die richtigen Ansprechpartner und Kompetenzen fiir eine gegebene
Problemanforderung zu finden.
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Steckbrief eines IT-Systems zum
Knowledge Management

Answer Garden ()
(Ackermann, 1996)

e Interaktion

m Das System dient als Vermittlungsebene zwischen
betrieblichen Akteuren sowie Akteuren und
Experten

m Experten moderieren die Interaktion mit dem
System durch strukturiertes Ablegen von Anfragen
und darauf bezogener Antworten

m Die Dynamik der Entwicklung des ,,Answer Garden”
ergibt sich aus der Nachfrage nach Know-how

m Die Frage/Antwortkombinationen werden in einer
Baumstruktur abgelegt.

m Diagnostische Fragen an den Verzweigungen
erlauben bei der Navigation ein stepwise refinement
der Suche.

m Erweiterung eines rein technikorientierten
Retrieval-Modells auf das soziale Netzwerk einer
Organisation durch

- Kooperation von Organisationmitgliedern
- Weiterleiten an Experten bei offenen Fragen
- Nutzung des Know-hows von Experten

zur (Veranderung der) Strukturierung
des ,Answer Garden”

Abb. 42: Answer Garden (Ackermann, 1994) — Interaktion

Auf einer Metaebene entsteht mit dem Tool eine neue Stufe der Wissensreprisen-
tation, da Experten die aufgetretenen Fragen und entsprechenden Antworten nach
Sachgebieten strukturieren und durch eine baumartige Reprisentation navigierbar
machen. Dies bedeutet, dass die Datenbank entsprechend der empirisch aufgetretenen
Problemstellungen anwachst.

Das System unterstellt damit zum einen, dass Wissensmanagement als interaktiver
Prozess des Gebens und Nehmens konzipiert werden sollte, um die entsprechende
Motivation zur aktiven Einbeziehung des verwendeten Tools in den Alltag zu entwik-
keln. Zum anderen ist es prozessorientiert konzipiert, da der Aufbau der Datenbank
nicht vorab festgelegten Kategorien folgt, sondern aufgaben- und problemldseorien-
tiert gespeist wird. Dies bedeutet, dass die Datenbasis dort anwichst, wo praktische
Probleme (Trouble Shooting, Broken Bones) autgetreten sind. Zudem kann die Datenbasis
sichtbar machen, wo z.B. Innovations- und Entwicklungsbedarf besteht.

Selbstverstindlich ist mit dem System nur ein bestimmter Fokus des WMs abgedeckt.
So werden z.B. keine Wissensressourcen dokumentiert, die nicht — zumindest nicht
offentlich — problematisiert werden. Auch wenn dies nicht in der Zielperspektive der
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Systemgestalter gelegen haben wird, kann dies, je nach betrieblichen Anforderungen,
ein entscheidendes Argument gegen dieses Tool sein. Das Tool setzt zudem eine
Unternehmenskultur voraus, in der Prozesse des Gebens und Nehmens, aber auch die
Kompetenz und die Bereitschaft, eigene Wissensliicken o6ffentlich zu machen, als
legitim oder gar wiinschenswert betrachtet wird und in dieser Hinsicht keine negativen
Sanktionen zu erwarten sind.

Steckbrief eines IT-Systems zum
Knowledge Management

Answer Garden (ll)
(Ackermann, 1996)

e Spezifika

m Prozessbezug:
iterativ und praxisnah durch kontinuierliches,
einzelfallbezogenes Erweitern der Wissensbasis

m Organisationsbezug:
Feedback and Feedforward-Orientierung
durch die Entwicklung einer Meta-Perspektive auf
Fragekonstellationen sowie deren Veranderung

m Szenario und Ziel

m Problem- und lésungsorientierte Zugdnge zu
Wissen und Wissenstrigern

m Erweiterung des ,Firmen-Gedidchtnisses

e Fazit

m Einbindung des Systems in die Organisation sowie
prozessuale Einbindung der Akteure

m Aber: ,,Answer Garden* allein macht noch kein
Wissensmanagement

m Zu beachten ist
- Initiierung des Systems anhand der Klarung des
Anwendungsbezuges
- Motivation und Kooperationsbereitschaft
der Akteure

- Prozessuale Reflexion der Anwendung auf
individueller wie organisationaler Ebene

Abb. 43: Answer Garden (Ackermann, 1994) — Spezifika

4.6 Zusammenfassung

Die Entwicklung genuiner IT-Tools fir WM steht noch am Anfang. Dennoch kann
nicht von einer Stunde Null der Systementwicklung ausgegangen werden. Die
Untersuchung informatischer Beitrige zeigt ein heterogenes Feld von Systementwick-
lungen auf, die alle auf eine spezifische Weise den Anspruch erheben, Beitrige zum
WM zu leisten. In der Praxis schliesst die Tool-Entwicklung hauptsichlich an folgende
Dominen der angewandten Informatik an: Kunstliche Intelligenz (KI), Cooperative
Information Systems (CIS), Computer Supported Collaborative Learning (CSCL),
Computer-based Training (CBT), Computer Supported Cooperative Work (CSCW),
Workflow Management.
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In den einzelnen Feldern liegen vielfaltige Forschungsergebnisse und Projektberichte
vor, auf die im Kontext der Entwicklung von WM-Systemen zurtickgegriffen werden
kann. Fir die praktische Implementierung vorliegender Systeme, aber auch fiir deren
Neuentwicklung gilt, dass der Einbettung der Tools in eine betriebliche Gesamt-
strategie sowie den verschiedenen Bedtrfnislagen und Zielperspektiven betrieblicher
Akteure meist zu wenig Beachtung geschenkt wurde. Nur wenige Systeme haben
bisher eine breite Verwendung und Akzeptanz gefunden. Die gescheiterte Implemen-
tierung in der Praxis wird vor allem auf die ungentigende Beachtung organisatorischer
wie sozialer Rahmenbedingungen zurtickgefiihrt. Dies genau stellt jedoch eine der
grossen Herausforderungen des WMs dar.

Die Entwicklung der Informatik in der zweiten Hilfte dieses Jahrhunderts ldsst sich
durch einen Prozess der zunehmenden Kontextualisierung des Interface und der
antizipierten Nutzergruppe kennzeichnen, was sich auch in der Wahl der eingesetzten
Forschungsmethoden widerspiegelt. In immer stirkerem Masse trat die Bedeutung
einzelwissenschaftlich motivierter und dekontextuierter Labor-Experimente zur
Betrachtung der Mensch-Maschine-Interaktion gegentiber interdisziplindr angelegten
Feldstudien zuriick. Diese Tendenz gilt es fir die Konzeption neuer WM-Systeme
durch transdisziplinire und partizipative Systemgestaltung weiterzufithren, um ein
praxisrelevantes WM wirksam mit I'T-Medien zu unterstiitzen.

Restimeé
Die Aussagen aus unserer Recherche kénnen knapp und prignant formuliert werden:

WM ist ein transdisziplinares Theorie-Praxis-Thema von gesellschaftlicher Tragweite.
Als konstituierende Disziplinen sind die Sozzal-, die Betriebs- und die Informationswis-
senschaften anzusehen. Dabei kommen von den Sozial- und Betriebswissenschaften
die analytische Potenz, organisatorische Gestaltungsempfehlungen sowie die
Implementierungsstrategien und von der Informatik das Wissen zur Entwicklung
technischer Artefakte.

- Dies zeigt sich bereits in der Tatsache, dass mikropolitische Themen (Macht
und Vertrauen) und die gesellschaftlichen Implikationen des Themas
(Wissensvermittlung und Sozialisation) ausgeklammert werden.

- Dies zeigt sich ferner darin, das WM derzeit primar als ,,Wertschépfungs-
taktor® und damit als managerielle Strategie und als Fuhrungsaufgabe, nicht
aber als partizipativer, dialogorientierter - sogialer - Kooperationsprozess
verstanden wird.

- Schliesslich zeigen sich die momentanen Verkiirzungen darin, dass die
Personengebundenheit von Wissen, der Kontextbezug von Erfahrung und
die nicht bewusstseinspflichtige Fahigkeit intuitiven Handelns nicht auf der
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Ebene der Werkzeugentwicklung reflektiert, sondern vielmehr davon
ausgegangen wird, man kénne Wissen ohne weiteres in Datenbanken (der
scheinbare Konigsweg des WMs) transferieren und von beliebigen
Personen, zu beliebigen Zeitpunkten und an beliebigen Orten wieder
handlungswirksam und effektiv reaktivieren (von Ausnahmen, wie sie im
Teil IV des State-of-the-art diskutiert werden, einmal abgesehen).

WM ist weiterhin ein Kooperations- und Austauschthema. Daher sind vor allem
Projektkonsortien bzw. -verbiinde (mit mehreren Forschern, Beratern, System-
anbietern und vor allem mit mehreren Organisationen) zu initileren. Nur so
werden intraorganisationale Grenzen uberschritten und der transorganisationale
Charakter von WM sichtbar. Die Forderung einzelner Projekte (die Unterstiitzung
der klassischen Forschungs- oder Beratungsdyade) ist nur fir spezifische
Implementierungsschritte, nicht aber fiir die Phasen der Analyse und der
Konzeptualisierung sinnvoll. In diesen Phasen und vor allem beim partizipativen
Einbezug der Wissens- und Erfahrungstriger muss eine interorganisationale
Perspektive eingenommen werden.

WM ist schliesslich ein Mediationsthema. Zunachst muss in Interessenskonflikten,
die sich aus der Urheberschaft geistigen Eigentums ergeben, vermittelt werden.
Dartiberhinaus miussen neue sozial- und tarifpolitische Themen (Potential- vs.
Leistungslohn; Beschiftigungs- vs. Arbeitsplatzsicherheit) mit den verschiedenen
Interessensverbinden bis zur Entscheidungsreife diskutiert werden.
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