C O NECTA

Untemehmens- und Organisationsberatung

Susanne Mingers

Wissensmanagement am Beispiel systemischer
Beratungsunternehmen

(Leicht tiberarbeitete Version des Textes, welcher im Buch von H. Willke, u.a., Systemisches Wis-
sensmanagement, 1999, erschienen ist.)

Inhaltsubersicht
1 Systemische Organisationsberatung im Profil - ein Blitzlicht
2 Fallbeispiele: die Wiener Schule
2.1 Beratergruppe Neuwaldegg - ,the bright butterflies”
2.2 C/O/N/E/CIT/A - ,the speedy concalies”
2.3 OSB - ,the lonely cowboys"
3 Resumée: ,,David gegen Goliath“
Literaturverzeichnis

Summary

Far Unternehmen, die teuer dafur bezahlt werden, andere Unternehmen zu beraten,
indem sie Wissen unterschiedlicher Facetten (Organisationswissen, Marktwissen,
Fachwissen, Methodenwissen, Metawissen etc.) anwenden und vermitteln, gehort
Wissensmanagement zu den Grundmomenten ihrer Professionalitat. Grof3e Unter-
nehmensberatungen wie beispielsweise Arthur Andersen, Arthur D. Little und McKin-
sey gehen denn auch mit gutem Beispiel voran und dokumentieren in verschiedenen
Veroffentlichungen, mit welchen Verfahren und Infrastrukturen das Wissen tausender
Berater/innen global gebundelt und zugriffsfahig gemacht wird. Bereits aus Kapazi-
tatsgrinden und aufgrund eines geringeren Grades an Formalitat und Standardisie-
rung ist es fur kleinere Beratungsfirmen keinesfalls selbstverstandlich, dass die ihnen
eigene organisationale Wissensbasis jeweils auf dem aktuellen und intellektuellen
Stand ist, der durch die Summation und Synergie der personalen Wissensbestande
erreicht werden kdnnte. Trotzdem sind natlrlich auch kleinere Beratungsfirmen mit
Anforderungen konfrontiert, die nicht hinreichend, aber notwendigerweise mit elabo-
riertem Wissensmanagement zu beantworten sind. Die ,Wiener Schule® steht flr drei
systemisch orientierte Beratungsunternehmen (BGN, C/O/N/E/C/T/A und OSB), die
mit weniger als zwanzig Berater/innen am deutschsprachigen Markt operieren - und
dies zweifellos erfolgreich. Es erscheint daher spannend zu betrachten, in welcher
Weise diese Firmen Wissensmanagement verstehen und betreiben, welche Moglich-
keiten dabei er6ffnet und Grenzen erfahren werden.
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Wissensmanagement am Beispiel systemischer Beratungsunternehmen

Den Ausfuhrungen uber das Wissensmanagement systemisch orientierter Bera-
tungsunternehmen sei vorangestellt, dass externe Beratung nicht nur von Wissen,
sondern gerade auch von (naivem im Unterschied zu banalem) Nicht-Wissen lebt. Im
ersten Atemzug wird dieser Hinweis meistens als absurd oder gar als Provokation
erlebt. Wenn schon nicht Beratungsunternehmen - wer sonst sollte auf Wissenser-
zeugung und -weitergabe spezialisiert sein. Dies ist wahr. Wahr ist aber auch, dass
erst Nicht-Wissen es ermdglicht, auf Besonderheiten aufmerksam zu werden, irritier-
bar zu sein und Ruckmeldungen zu geben, die die blinden Flecken des Klientensys-
tems beleuchten und damit ,einen Unterschied machen, der einen Unterschied
macht®. In Fall-Supervisionen stof3en Kunden regelmallig und unweigerlich auf die
Bedeutung und Wirkungskraft von Nicht-Wissen. Mit Uberraschung und Begeisterung
zugleich wird festgestellt, wie wenig Informationen einerseits notig, andererseits
sinnvoll sind, um den jeweils eingebrachten Fall (z.B. einer veranderungsverliebten
Fahrungskraft im Konflikt mit seinen traditionsbewussten Mitarbeitern) zu ,knacken®,
das heil’t in seinen Mustern, seiner Eigendynamik und seinen Funktionen zu be-
leuchten.

Wenden wir uns nun aber der Expertise des Wissens zu: Fur Beratungsunternehmen

ist Wissen zentrale Ressource und uberlebenswichtiges Kapital. Wissensmanage-

ment hat fur Beratungsanbieter in zweifacher Hinsicht Bedeutung inne: erstens als

Voraussetzung und zweitens als Produkt von Beratungsdienstleistungen. Damit Be-

rater beraten konnen, missen sie Uber mehr oder zumindest Uber anderes Wissen

als ihre Kunden verfugen. Zu den relevanten Wissensarten externer Beratung zahlt:

e Wissen uber Theorie (Systemtheorie, Kybernetik 2. Ordnung, Chaostheorie etc.)
und Methodik externer Beratung (Coaching, Supervision, systemische Interventi-
onstechniken) als ausdifferenzierte Profession,

e Wissen Uber soziale Organisationen, deren Logik, Funktionsweise, Strukturen,
Spannungsfelder und Entwicklungsmadglichkeiten, Gber Qualitats- und Verande-
rungsmanagement,

e Wissen uber Teams, Steuerung von Teams, Teamentwicklung, Projekt- und Kon-
fliktmanagement,

e Wissen uber Personalentwicklungs-Instrumente, uber Fuhrung, Kommunikation
und Selbstmanagement,

e Wissen zu fachspezifischen Themen wie z.B. Marketing, Controlling und Entgelt-
systeme.

Um Wissen auf elaborierte und effiziente Weise zu managen, sind Beratungsunter-

nehmen ebenso wie andere Wirtschaftsunternehmen gefordert, lessons learned aus

Projekten abzuleiten, die interne Aus- und Weiterbildung an der Definition von Kom-
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petenzfeldern zu orientieren und globale Wissensnetzwerke einzurichten. Aligemei-
ner und zugleich umfassender formuliert bedeutet Wissensmanagement Schritte zur
Definition von Wissenszielen, zur Identifikation vorhandener Wissensbestande, zur
Wissensgenerierung, zur Wissensspeicherung, zum Wissenstransfer und zur Wis-
sensnutzung vorzunehmen und fortlaufend zu reflektieren.

Wie beantworten Beratungsunternehmen diese hier knapp skizzierten Anforderungen

organisationalen Wissensmanagements? Wie entwickeln, verarbeiten und nutzen

Beratungsunternehmen Wissen als zentralen Erfolgsfaktor? Welche Konturen entwi-

ckeln Beratungsunternehmen als wissensbasierte, lernfahige Organisationen?

Im Folgenden werden diese und weitere Fragen am Beispiel von drei Beratungsun-

ternehmen untersucht, denen mehreres gemeinsam ist: der Firmensitz in Wien, die

personelle Begrenzung auf maximal 10 Berater/innen, die zugleich Gesellschafter-

und Geschaftsfuhrer/innen sind, die Kooperation mit 20-40 Partner/innen bzw. Kon-

sulenten sowie die Orientierung an systemischen Theoriemodellen und Methoden.

Die Fallbeispiele fulRen auf der Auswertung von Interviews, die die Autorin in der Zeit

von Februar bis August 1996 durchgefuhrt hat. Die an einem Leitfaden orientierten

Befragungen bezogen sich auf folgende Aspekte:

¢ die fur Beratungsunternehmen zentralen Wissensfelder,

¢ die wesentlichen Wissensquellen,

¢ die Einrichtungen und Ablaufe zur Wissensgenerierung, zur Wissensspeicherung
sowie zum internen und externen Wissenstransfer,

¢ die Voraussetzungen und Hindernisse aktiven Wissensmanagements,

¢ die Nutzung intelligenter Infrastrukturen, deren Impulse und Auswirkungen,

e die Beobachtungen bei bzw. durch Kunden und Konkurrenten,

e der Umgang mit Wissensgrenzen,

¢ die Funktion von Wissen bzw. Nicht-Wissen sowie

¢ die weiteren Entwicklungsperspektiven und Vorhaben im Bereich Wissensmana-
gement.
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1 Systemische Organisationsberatung im Profil - ein Blitzlicht

Die Geschichte und die Professionalisierung der systemischen Organisationsberatung
ist im deutschsprachigen Raum entscheidend von der "Wiener Schule" gepragt worden
(Conecta 1997). Vor rund zwanzig Jahren nahm die Wiener Schule mit der Grindung
der Managementtrainings und Organisationsberatungsfirma C/O/N/E/C/T/A ihren An-
fang. Bald darauf folgte die Grindung der OSB (Gesellschaft fur systemische Organisa-
tionsberatung) und der BGN (Beratergruppe Neuwaldegg). Aus einer grup-
pendynamischen, vor allem durch Traugott Lindner gepragten, Tradition stammend,
fanden sich diese Firmen mit einer Anzahl weiterer Unternehmen und Einzelpersonen
im Dachverband der "Osterreichischen Gesellschaft fiir Gruppendynamik und Organisa-
tionsberatung" (OGGO) wieder.

Im Wesentlichen lassen sich drei Ansétze unterscheiden, die der Organisationsberatung

als Modell dienen: die gruppendynamische, die psychoanalytische und die systemische

Orientierung. Entsprechend ihrer Ausrichtung sind diese, naturlich auch als "Mischform"

auftretenden Ansatze mit unterschiedlichen thematischen Schwerpunkten, Interventi-

onssetzungen und Rollenvorstellungen von Beraterin und Berater verbunden. Um diese
in aller Kirze und Schlagwortartigkeit zu umreif3en: Die psychoanalytische Orientierung

fokussiert einzelne Personen und deren (in der Kindheit wurzelnden) emotionalen Kon-

flikte; die gruppendynamische Orientierung fokussiert Gruppen und deren Konflikte rund
um das Thema Einfluss und Autoritat; die systemische Orientierung fokussiert die Orga-
nisation als Gesamtsystem und deren Beziehungen zu ihren (inneren und aul3eren)

Umwelten.

Der systemische Ansatz entstand Anfang der achtziger Jahre unter dem Einfluss ver-

schiedener Forschungsrichtungen:

1. die systemtheoretisch orientierte Biologie (Maturana 1982; Maturana / Varela 1987),
die insbesondere zum Verstandnis der Reproduktionsweise und Erkenntnisform so-
Zialer Systeme beitragt,

2. die neuere Systemtheorie (Luhmann 1988; Willke 1987; 1989), die sich mit dem
Funktionieren von Organisationssystemen und deren Umweltbeziehungen be-
schaftigt,

3. die Kybernetik 2. Ordnung (Foerster 1981; 1984), die Impulse zum Problem der Beo-
bachtung und der Steuerung sozialer Systeme liefert sowie

4. die systemische Familientherapie (Simon / Stierlin 1992; Selvini Palazzoli et al. 1993),
die vor allem durch die Beitrage des Heidelberger Instituts fur Familientherapie (Stier-
lin, Simon, Weber) und der Mailander Gruppe um Selvini Palazzoli die Entwicklung
von Interventionsstrategien und -techniken unterstitzt.

Der systemische Beratungsansatz geht von der Irrationalitat, der Intransparenz und der
Selbstorganisiertheit von Systemen aus. Soziale Systeme sind, so die Annahme, von
aulRen weder vorherzuberechnen, noch zu dirigieren. Sie sind selbstbestimmt und
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von aufRen damit nur mittelbar zu beeinflussen. Wahrend die klassischen Unterneh-
mensberatungen (etwa a la Arthur Andersen, Arthur D. Little, Roland & Berger und Mc-
Kinsey) eher fach- bzw. inhaltsorientiert vorgehen, arbeitet die systemische Beratung
eher prozessorientiert: Die Leistung des Beratungssystems besteht "nicht so sehr in der
Uberbringung inhaltlicher Problemlésungen, sondern im funktionalen Steuern von Pro-
zessen sozialen Handelns, die dem Klienten das Verstehen der notwendigen inhaltli-
chen Problemldsungsschritte sowie der begleitenden sozialen Prozesse ermoglichen
soll" (Carqueville 1991, S. 264). Systemische Organisationsberatung ist theoriegeleitet
und legt Wert auf eine symmetrische Beziehung von Kunden und Beratern, auf transpa-
rente Strukturen des Vorgehens sowie auf die Beteiligung betroffener Personen (Wim-
mer und Oswald 1987; Wimmer 1991; Exner u.a. 1987). Systemische Beraterinterventi-
onen unterstutzen das Klientensystem, eingespielte, dysfunktionale Muster der Wahr-
nehmung, Erklarung und Behandlung von Problemen zu Uberwinden und neue Deu-
tungs- und Handlungsweisen zu entwickeln. Zur Gesamtinszenierung des Beratun-
gablaufes ("soziale Architektur") sowie zur Feinsteuerung der einzelnen Beratungsschri-
tte ("soziales Design") werden Interventionen auf der sachlichen, zeitlichen, sozialen,
raumlichen und technischen Dimension bewusst vorgenommen und reflektiert (Konigs-
wieser und Exner und Pelikan 1994).
Systemische Interventionen fulRen auf verschiedenen, in rekursiven Schleifen erfolgen-
den Prozessschritten: Die Berater bzw. Beraterinnen
1. stellen Beobachtungen zu den Strukturen, Prozessen, Wahrnehmungen, (Selbst- und
Umwelt-)Beschreibungen, Mustern, Routinen und Spielregeln des Klientensystems
an,
2. formulieren Hypothesen Uber das Zustandekommen und die Auswirkungen der beo-
bachteten Phanomene,
3. intervenieren nach einer bestimmten, im Staff explizierten Zielsetzung und
4. beobachten und reflektieren die Auswirkungen ihrer Interventionen.
Zum Interventions-Instrumentarium zahlen Techniken, die insbesondere der systemi-
schen Familientherapie entlehnt sind: so zum Beispiel die systemische Problemanalyse,
zirkulares Fragen, positive Konnotation und paradoxe Intervention.
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2 Fallbeispiele - die ,,Wiener Schule*

Alle drei der hier betrachteten systemischen Beratungsfirmen betreiben auf sehr ahnli-
che Weise externe Beratung, sind personell miteinander verbunden, kooperieren, feilen
gemeinsam an der Theorie und Methodik ihrer Profession, fihlen sich mit den gleichen
(systemischen/gruppendynamischen) Konzepten und Ansatzen zu Hause. Trotzdem
haben sich hinsichtlich des Wissensmanagements, hinsichtlich der Art und Weise, wie
sie Lernen organisieren, unterschiedliche Herangehensweisen und Facetten herausge-
bildet. Die BGN erreicht mit ihnrem Wissensmanagement ein hohes Mal3 an Struktu-
riertheit, Formalitat und Institutionalismus. Das Wissensmanagement der C/O/N/E/C/T/A
ist eher von Informalitat und Spontanitat gekennzeichnet. Ihre Kontakte zu Kunden, Ko-
operationspartnern, Wissenschaftlern und Journalisten laufen starker Uber einzelne
Personen, punktuelle Arbeitszusammenhange und befristete Projekte als - wie im Fall
der BGN - uber kontinuierliche Strukturen, etwa in Form jahrelang bestehender Arbeits-
gruppen oder regelmafiger, tradierter Veranstaltungen. Auch die OSB betreibt ein be-
achtliches Ausmal} an Wissensmanagement, das wissenschaftliche Betatigung, theore-
tische und methodische Reflexion und Innovation umfasst. In der OSB ist der - sich in
allen der hier betrachteten Unternehmen abzeichnende - Trend am starksten ausge-
pragt, die Firma als Gemeinschaft relativ selbstandiger und voneinander unabhangiger
Einzelberater/innen zu gestalten. Der wechselseitige Austausch zwischen den Gesell-
schafter/innen der OSB erfolgt vorrangig auf informeller Basis im Rahmen kollegialer
Coachings.

In Anknupfung an die im vorigen Kapitel theoretisch ausgefuhrten Dimensionen organi-
sationalen Wissensmanagements orientiert sich die Darstellung der Fallstudien an fol-
genden Fragen: In welcher Weise wird in den untersuchten Unternehmen Wissen er-
zeugt? Wodurch wird individuelles, kollektives und organisationales Lernen Si-
chergestellt? Welche Vorgange, welche elektronischen und nicht-elektronischen Medien
dienen der Speicherung von Wissen? Wie gestalten sich interner und externer Wissen-
stransfer? Welche unternehmensspezifischen und unternehmensubergreifenden Wis-
sensstrome lassen sich nachzeichnen?
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2.1 Beratergruppe Neuwaldegg - "the bright butterflies"

Die Beratergruppe Neuwaldegg (BGN) wurde 1980 in Wien gegrindet. Ihr gehdren acht
Gesellschafter/innen an, die (inkl. Konsulenten) 1995 einen Umsatz von ATS 30 Mio.
erwirtschafteten. Die BGN ist vorrangig im deutschsprachigen Ausland tatig: Wahrend
40% ihrer Kunden in Osterreich ansassig sind, stammen 60% der beratenen Firmen aus
Deutschland. Uber 60% der Kunden der BGN sind Stammkunden: Sie werden langer
als ein Jahr betreut bzw. erteilen Zweit- oder Drittauftrage. Fast die Halfte ihrer Bera-
tungsprojekte fuhrt die BGN in Kooperation mit anderen selbstandigen oder in Kon-
kurrenzfirmen tatigen Partnern durch. Diese ca. vierzig Kooperationspartner sind auf
Osterreich (20), Deutschland (15) und die Schweiz (5) verteilt. Der Vorteil einer solchen
dezentralen Verteilung und Nutzung von Beratungsressourcen besteht vor allem in der
Kundennahe: Marktbewegungen und die Bedurfnisse der Klienten vor Ort kdnnen leich-
ter eruiert, eine kurzfristige Einsetzbarkeit von Beratern sichergestellt und nicht zuletzt
Reisekosten eingespart werden (Konigswieser 1996, S. 139).

Im Laufe der Jahre hat die BGN sehr viele unterschiedliche Foren aufgebaut und etab-
liert, um "den Wissensschatz zu heben". An diesen Foren sind nicht nur die
Gesellschafter/innen selbst, sondern auch Kunden, Kooperationspartner (Konsulenten
und Konkurrenten), Wissenschaftler und Journalisten beteiligt. Betrachten wir zunachst
die internen Konturen des Wissensmanagements der BGN. Schon sehr frih legte die
BGN grof3en Wert auf Wissensmanagement. Um eine moglichst fundierte und breite
Wissensbasiertheit ihrer Arbeit zu garantieren, entwickelte die BGN ein internes Ge-
haltsmodell, das insgesamt funf Kategorien umfasst. Das Geld, das jede/r Gesell-
schafter/in am Jahresende auf seinem bzw. ihrem Konto vorfand, richtete sich nicht nur
nach dem jeweils individuellen Umsatz. Eine Rolle spielte auch, "wie sehr es ein Kollege
oder eine Kollegin schafft, neue innovative Impulse einzubringen und wie viel publiziert
wird". Durch dieses, in der Szene der systemischen Organisationsberatung
ungewohnliches Bewertungssystem wurde das Wissensmanagement in der BGN schon
frihzeitig "massiv angekurbelt". Mittlerweile ist ein "Punkt erreicht", an dem dieser zen-
trale Stellenwert von Wissensmanagement "internalisiert ist". Das Gehaltsmodell wurde
mittlerweile verandert, "weil die Unterschiede in der Gruppe zu weit auseinander
gehen". Die Honorierung des Engagements im Wissensbereich ist deshalb nicht
verloren gegangen, sondern konnte getrost den Klienten Uberlassen werden. So ist der
wesentliche Anreiz zum Wissensmanagement immer noch geldlich: Diejenigen in der
BGN, die intensives Wissensmanagement - entsprechend aul3enwirksam - betreiben,
Workshops durchfuhren, zu bestimmten Themen arbeiten und publizieren, "geniefl3en
ein irrsinnig hohes Prestige" und erzielen die hochsten Umsatze. "Wir haben nicht den
Wissenschatftler, der keine Projekte macht und nichts verdient, sondern diejenigen, die
produzieren, neugierig sind und forschen und dieses Wissen wieder in Modelle,
Konzepte und Beratungsprojekte einflie3en lassen, erwerben eine Qualifikation, die sich
auch einfach wieder verkauft. Ich glaube, dass das gerade bei Beratern irrsinnig wichtig
ist, weil, wie will man sich auch sonst von den anderen vielen
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Beratungsanbietern unterscheiden." Der Transfer von einer internen zu einer externen,
marktvermittelten Anreizstruktur scheint der BGN damit gelungen.

Jedes Jahr reserviert die BGN 15 Tage, "die allein dem Wissen dienen, wo keine Ent-
scheidungen getroffen werden, sondern wir miteinander lernen”. Einen Teil dieser Zeit
zur Wissensgenerierung fullen sogenannte Projektreviews aus: "Viermal im Jahr setzten
wir uns zusammen und tauschen uns Uber Projekte aus, die besonders spannend und
erfolgreich verlaufen sind oder aber auch Flops waren. Es ist nicht ganz leicht, die Flops
auch zu beschreiben, aber wir sagen, dass wir aus beiden viel lernen kdnnen und dar-
aus auch wieder Schlusse ziehen." Eine weitere Einrichtung internen Wissenserwerbs
nennt die BGN Themencenter. In jedem Themencenter wird Uber einen Zeitraum von
zwei Jahren zu einem bestimmten Thema gearbeitet. Das Thema, das sich die jeweilige
Arbeitsgruppe aussucht, ist eines, das "mich wirklich beschaftigen muss, (...) das span-
nend ist, weil es unmittelbar meine Arbeit betrifft und damit auch einen 6konomischen
Wert hat". So zahlen zu den derzeit behandelten Themen beispielsweise Komplexitats-
management und Wissensmanagement (Beratergruppe Neuwaldegg 1995). Die The-
mencenter erfullen verschiedene Funktionen: Neben der rein inhaltlichen Ausein-
andersetzung und personlichen Fortbildung entstehen Reader,

Publikationen oder neue Seminarprodukte. DarUber hinaus ist mit den Themencentern
"auch Beziehungspflege verbunden".

Eine durchaus "sinnliche" Einrichtung dient der BGN zur Speicherung von Wissen in
,hard copy*“: der Wissensschrank, "ein schones altes Mobelstlck, das draben im Ge-
meinschaftsraum steht". In diesem Wissensschrank finden sich "Artikel, die wir selber
geschrieben haben oder die Uber uns geschrieben wurden, Literaturlisten, Lieblings-
bucher, also durchaus sehr personliche Dinge, zugeschnitten auf uns als Gruppe". Die-
ses Mobelstuck erfullt damit nicht nur den rein funktionalen Zweck, Artikel und

Bucher zu beherbergen, "die sonst irgendwo verschwinden", sondern symbolisiert (bzw.
materialisiert) Uberdies gemeinsame Identitat.

Ein wesentlicher Bestandteil des internen Wissenstransfers der BGN findet im persénli-
chen Austausch statt. Um diesen informellen Austausch zu forcieren und zugleich ein
stuckweit seiner Informalitat zu entheben, entwarf die BGN das Schmetterlingsnetz. Es
besteht aus einem Blatt Papier, "das alle zwei Monate an uns selbst verschickt wird".
Das Schmetterlingsnetz dient dazu - so ist seinem Aufdruck zu entnehmen - "die eige-
nen und die wissensschmetterlinge der kollegen einfangen zu konnen": “... ein luftballon
zum thema wissensmanagement ... erlebt, gesehen, gehért, gesplirt, gefihlt, gerochen,
gelesen, geschrieben ... the best of ...". Auf einer DIN A5 grof3en Seite kann jeder in
kurzen Stichworten seine "personlichen Erkenntnisse", das, was "den starksten Ein-
druck gemacht" hat, neue selbstverfasste Artikel und Skripte sowie interessante Litera-
turhinweise notieren. Mit dem Schmetterlingsnetz gelingt es, “die flatterhaften, ansons-
ten schnell hinwegfliegenden Wissens-Schmetterlinge einzufangen”. Dank dieses vor-
geschalteten, formalisierten Inputs kann der eigentliche, informell gestaltete
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Wissensaustausch effektiver erfolgen: Es entsteht ein zwar knapper, aber ausreichen-
der Uberblick, wer mit welchen Thematiken beschéftigt ist, zu welchen Inhalten neue
Skripte existieren und was es an neuen, (eigenen oder fremden) lesenswerten Artikeln
gibt. Jeder gewinnt ein Bild, was der andere Kollege, die andere Kollegin weifd und kann
gemal seiner eigenen Arbeitsschwerpunkte und Interessen entsprechend nachfragen
bzw. nachlesen. Diese durchaus verspielte Einlage ist im Grunde genommen eine
schlichte, aber geniale Einrichtung, um sich einer nachteiligen Seite des Informellen zu
entledigen: Es besteht die Chance, dass die Vorrangstellung personlicher Sympathie,
Vertrautheit und etablierter Kooperations- und Austauschgewohnheiten an Fixiertheit
verliert.

Den internen Wissensverflechtungen steht die externe Wissensvernetzung der BGN in
keinster Weise nach. Hier kommt der BGN ihre ausgepragte Netzwerk-Orientierung zu-
gute. Um "Begegnungen mit Leuten, Dialoge zu produzieren", forciert die BGN den Auf-
bau und die Ausweitung von Netzwerken mit Kunden, Journalisten, Wissenschaftlern
und Kooperationspartnern. Uber diese Vernetzungen erfolgen Akquisition und PR-
Pflege, Theoriearbeit, der Zukauf von fachspezifischem Know-how sowie die Einbin-
dung von zusatzlichen, rasch einsetzbaren, da vor Ort ansassigen Beratungskapazita-
ten (Konigswieser 1996). Zweifellos verfugen auch C/O/N/E/C/T/A und die OSB Uber
vergleichbare, zum Grolf3teil sich ohnehin Uberschneidende Netzwerke. Allerdings wei-
sen die Netzwerke der BGN vielfach eine grolRere Reichweite und Dichte auf, da diese
nicht nur auf personlichen, informellen Kontakten basieren, sondern daruber hinaus in-
stitutionellen Charakter aufweisen. Dies, insofern die BGN zumindest Ausschnitte der
Netzwerke zu exklusiven Gruppierungen bundelt, die durch gemeinsame Veranstaltun-
gen und Aktivitdten eine eigene, Uber Jahre hinweg bestehende Identitat und Kontinuitat
erhalten.

Ein wesentliches Netzwerk und zugleich ein zentrales Forum des Wissenstransfers stellt
die Forschergruppe Neuwaldegg (FGN) dar, die (deutsch- und englischsprachige) Wis-
senschaftler verschiedener Universitaten und Forschungsinstituten umfasst. Die FGN,
die dem Austausch von Theorie und Praxis dient, ist bereits vor zehn Jahren entstan-
den. Ihr liegt die Idee und das professionelle Selbstverstandnis der BGN zugrunde, dass
Lernen und damit auch das Generieren von Wissen zur (lebenslangen) Rolle und Auf-
gabe von Berater/innen zahlt - "auch wenn wir Experten genannt werden". In der FGN
werden Themen behandelt, "die spannend sind und Uber die wir selber noch nicht viel
wissen". Zu diesen Themen werden Experten, "Leute, die wir mogen, mit denen man
fruchtbar lernen kann", eingeladen. "Das kdnnen Konkurrenten, Kollegen, Konsulenten,
Kunden sein, das konnen Wissenschaftler sein. Wichtig ist, dass wir dort nicht alleine
sind, damit wir nicht im eigenen Saft brodeln." Die Arbeit an den jeweiligen Themen
mundet haufig in Veroffentlichungen oder "flie3t, wie im Fall des Themas ‘Netzwerk’,
auch in die eigene Organisation ein".

Die Einladung externer Experten findet nicht nur im Rahmen der FGN statt. Die BGN
veranstaltet zu ausgewahlten Themen auch rein interne Workshops, an denen nur die
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Gesellschafter/innen teilnehmen. Auch dort "schwingt das Okonomische immer wieder
mit, weil wir uns dort das anschauen und lernen, was wir dann in unserer Arbeit wieder
umsetzen konnen".

Ein weiteres Forum der Wissensgenerierung und des Wissenstransfers ist die Berater-
Langzeitgruppe. In dieser, vor funf Jahren gegrindeten, Gruppe kommen bis zu 50 Be-
rater und Beraterinnen zusammen, um sich zu bestimmten Themen auszutauschen.
Der besondere Gewinn dieses Forums besteht darin, Wissen wechselseitig weiter-
zugeben, das "sonst haufig im Latenten bleibt". Dieses beraterspezifische Wissen, das
im Rahmen dieser Gruppe "aus dem Latenten gehoben" und transferiert wird, soll dem-
nachst in der Form eines Berater-Handbuches publiziert werden.

Ein nachstes Forum dient dem Austausch mit Journalisten, "weil natirlich auch PR und
Kommunikation wichtig sind". Die Journalisten werden zu Seminaren oder wissenschaft-
lichen Veranstaltungen eingeladen, um anschlieRend der Leserschaft bzw. der bera-
tungsinteressierten, potentiellen Kundschaft uber die Arbeit und Ansatze der BGN zu
berichten. Die mehr oder weniger intensiven oder auch losen Kontakte zu den ungefahr
vierzig verschiedenen, Uber den gesamten deutschsprachigen Raum verteilten Journa-
listen werden von einzelnen Gesellschafter/innen gepflegt.

2.2 C/OINIEICITIA - ,the speedy concalies*

Die Managementtrainings- und Beratungsfirma C/O/N/E/C/T/A ist das alteste der hier
betrachteten Unternehmen. Bereits 1976 wurde C/O/N/E/C/T/A in Wien gegrundet.
Heute umfasst C/O/N/E/C/T/A neun Gesellschafter/innen. 1995 betrug ihr Umsatz
knapp ATS 20 Mio. 60% der C/O/N/E/C/T/A-Kunden sind in Osterreich ansassig,
knapp 40% in Deutschland und 0,5% in den USA. Um spezifisches Know-how oder
zusatzliche Kapazitaten zuzukaufen, kooperiert C/O/N/E/C/T/A bei ungefahr einem
Viertel ihrer Beratungsprojekte mit anderen Partnern bzw. Konsulenten. Fast die
Halfte der insgesamt 20 kontinuierlichen Konsulenten ist in Osterreich bzw. Deutsch-
land ansassig. In der Schweiz und in den USA greift C/O/N/E/C/T/A zusatzlich auf
jeweils einen Partner zurtck. Ungefahr die Halfte der Kunden von C/O/N/E/C/T/A
befindet sich in Deutschland. Die wesentlichen "wissensrelevanten" Kontakte und
Verbindungen konzentrieren sich auf Osterreich. Um Wissen (iber den deutschen
Markt zu generieren, nutzt C/O/N/E/C/T/A in erster Linie Kundenverbindungen. Aus-
tauschbeziehungen werden sowohl zu deutschen als auch zu 6sterreichischen Uni-
versitaten unterhalten. Ebenso wie die BGN und die OSB verfugt auch die
C/O/N/E/C/T/A Uber verschiedene Foren, die als Buhne internen und externen Wis-
sensmanagements dienen. An diesen Foren sind die Gesellschafter/innen sowie in
erster Linie externe Experten und Kooperationspartner bzw. Konkurrenten beteiligt.
Die internen Konturen des Wissensmanagements der C/O/N/E/C/T/A lassen sich wie
folgt nachzeichnen. Die BGN hat Anstrengungen unternommen, die Konkurrenz zwi-
schen Wissensmanagement einerseits und Beratungsarbeit andererseits aufzuhe-
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ben bzw. zumindest zu entscharfen, indem sich - zunachst durch interne, dann durch
externe, einnahmevermittelte Anreize - die eine wie die andere Tatigkeit 6konomisch
rentiert bzw. Geld einbringt. In der C/O/N/E/C/T/A zahlt Wissensmanagement neben
Finanzen, Controlling, Personalmanagement u.a.m. zu den Managementfunktionen,
die die Gesellschafter/innen ohne unmittelbare finanzielle Anreize ausuben. Konkret
bedeutet dies, dass die Zeit, die nicht beim Kunden verbracht, sondern in interne
Projekte und Managementaufgaben investiert wird, individuelle Umsatz- und damit
Einkommensverluste bedeutet. Die C/O/N/E/C/T/A 16st dieses Problem mit dem
Agreement, dass sich alle gleichermal3en (mit entsprechenden Schwankungen) fur
Backstage-Tatigkeiten verantwortlich zeigen. Ohne sonderliche Abstimmungen funk-
tioniert dies weitgehend ausgewogen auf der Basis von Selbstregulierung.
C/O/N/E/C/TIA zeichnet eine hohe, auf den Kunden gerichtete "Aktionsorientierung”
aus. "Wir funktionieren hervorragend, wenn der Druck vom Markt kommt. Der Kick
geht durch uns durch, wenn ein Auftrag da ist. (...) Im Zweifelsfall wird die Energie
einfach dorthin geleitet, wo der Klient wartet." Dank der hohen Aktionsorientierung
der C/O/N/E/C/T/A ist einerseits die "Schnittstelle zum Kunden sehr eng". Die Losun-
gen, die dem Klienten angeboten werden, sind in Anpassung an das jeweilige Prob-
lem mafRgeschneidert und auf die aktuelle Prozessdynamik abgestimmt. "Die Markit-
beobachtung funktioniert sehr gut". Die marktgerichtete Aktionsorientierung gerat
jedoch immer wieder in Widerspruch zum Wissensmanagement. Sie ist "das grofite
Hindernis unseres Wissensmanagements®. Wissensmanagement funktioniert in der
C/O/N/E/C/T/A am besten, wenn sie sich die ,Erotik des Marktes" zu eigen macht:
"Wir sind ja nicht geldgeil, aber ich merke es trotzdem: Die Gegensteuerung zur Akti-
onsorientierung ist, wir mussen den Experten einkaufen. Einem Kunden gegenuber
‘nein’ sagen, geht nicht oder ist schwierig. Einem Externen, den wir eingeladen ha-
ben, ‘nein’ sagen, geht nicht. Einem Kollegen gegenuber ‘nein’ sagen, geht. Und da-
her kdmpfen interne Projekte, wie Literaturkreise und so, immer starker um ihre Ver-
bindlichkeit als Projekte, hinter denen kundenseitig ein Auftraggeber oder ein zuge-
kaufter Experte steht.” Sind externe Verbindlichkeiten geschaffen, gibt es jemanden,
"der uns von aulden tritt" und Geld einbringt oder Geld kostet, so funktioniert Wis-
sensmanagement rasch und effizient. Zu den Beispielen, bei denen die Verbindung
von Theorie- und Marktinteressen gelungen ist, zahlt der Austausch mit Sigi Hirsch
und mit Fritz Simon, wobei letzterer in eine Buchveroffentlichung (Simon,
C/O/N/E/C/T/A 1998) mundete, die Begleitforschung eines Beratungsprojektes, die
Grundlage fur eine Dissertation und mehrere Publikationen wurde (Mingers 1996;
Mingers und Veith und Schober 1996), sowie ein Projektmanagement- und Strategie-
Handbuch.

Wissensgenerierung erfolgt in der C/O/N/E/C/T/A auf individueller und auf kollektiver
Ebene: Jeder Berater, jede Beraterin bildet sich individuell durch Literatur oder Wei-
terbildungsveranstaltungen fort. In welchem Ausmal} dies geschieht, obliegt letztlich
der Motivation und dem Bemuhen einer jeden Person, ihre Beratungsprofessionalitat
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zu erhalten bzw. zu erweitern. Kollektive Lern- und Reflexionskontexte entstehen im
Rahmen interner Projekte. Zu spezifischen theorie- und methodenbezogenen The-
menfeldern werden Projektgruppen gebildet, die strategische Neuorientierungen der
Firma vorbereiten oder konkrete Produkte entwickeln bzw. modifizieren. Neben den
internen Projektgruppen, zu denen zum Teil auch Konsulenten hinzugezogen wer-
den, gibt es weitere kollektive Lernsettings: Berater und Beraterinnen lernen gemein-
sam in der Gruppe zum Beispiel im Rahmen von Workshops mit externen Experten
oder Supervisionen. Das Interesse der C/O/N/E/C/T/A an Theoriearbeit "war immer
schon ganz grol3. Egal, ob der Peter Flurstenau oder der Fritz Simon eingeladen wa-
ren. Wir waren immer ganz fasziniert."

Trotz der relativ breiten und aus vielfaltigen Quellen gespeisten kollektiven Wissens-
basis ist die organisationale Wissensbasis (als personenunabhangige Wissensbe-
stande) von C/O/N/E/C/T/A im Verhaltnis gesehen eher gering. Dies liegt vorrangig
darin begrundet, dass "der Umgang mit dem Wissen, das bei den Einzelnen vorhan-
den ist, eher sorglos ist. Es ware wichtig, dieses Wissen zu verschriftlichen, aber das
ist ein schwieriger Punkt." Das Problem der Verschriftlichung betrifft weniger fach-
spezifisches als beraterspezifisches Wissen: "Eine Grenze liegt in der Frage der Do-
kumentierbarkeit von Wissen. Das Fachwissen ist nicht das Problem. Das kann man
zum Beispiel in einem Buch nachlesen. Aber Fachwissen ist ja auch nicht wirklich die
knappe Ressource. Die knappe Ressource, das, was wirklich erfolgsbestimmend ist,
besteht in der Zugangsweise des Transfers von Inhalten. Wie mache ich zu einem
bestimmten Thema, zum Beispiel Projektmanagement, eine interessante Veranstal-
tung oder eine erfolgreiche Beratung? Nicht das "was" ist interessant, sondern das
"wie", und das vermittelt sich nicht so leicht." Daran schliel3t ein weiteres Spezifikum
von Beratungswissen an, das ein C/O/N/E/C/T/A-Berater damit beschreibt, dass
"Wissen nicht in jedem Kontext das gleiche bedeutet. Wissen im Sinne von Bera-
tungswissen muss auf den Kontext des jeweiligen Unternehmens, in dem es ange-
wendet wird, bezogen werden, um dort wirksam werden zu kdnnen. Und das ist ei-
nes der pragenden Elemente der C/O/N/E/C/T/A, wie sie mit Wissen, Erfahrung,
Know-how und Methodik umgeht: dass sie es nicht einfach weitergibt, sondern es
immer adaptiert und jeweils auf den Kontext bezieht, in dem es wirksam gemacht
wird." Mit der Notwendigkeit der steten Kontextadaptierung von Wissen geht einher,
dass in der Beratungs- und Trainingstatigkeit "nichts fur selbstverstandlich genom-
men" werden kann. "Man muss jedesmal aufs Neue Uberlegen, was erleben wir ge-
rade, und was schliel3en wir daraus und in weiterer Folge auch, was lernen wir dar-
aus.” Vor diesem Hintergrund Uberrascht es nicht, dass mehr implizites Wissen in
den Kopfen der Berater/innen steckt als explizites Wissen in den Datenbanken der
EDV gespeichert ist - mit dem Risiko, Wissensressourcen zu verlieren, falls jemand
erkrankt oder ausscheidet. "Deutlich geworden ist mir dies beim Tod des Leo Ber-
nardis, der viel Wissen mit ins Grab genommen hat."
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Fur die Speicherung und die Abrufbarkeit von Wissen hat die Bdroleiterin von
C/O/N/E/C/T/A eine zentrale Rolle inne. Die seit zwanzig Jahren im Unternehmen
tatige Gesellschafterin weist ein bemerkenswert gutes Gedachtnis auf, so dass sie
uber einen breiten Fundus von "gut abrufbarem Wissen verfugt. Ich merke mir gut,
wer was zu was etwas geschrieben hat oder wer wo welche Skripten verwendet oder
welche Auftrage in den einzelnen Firmen laufen". Aktuell setzt die C/O/N/E/C/T/A
unterschiedliche Aktivitaten, um die Wissensverteilung unter den Gesellschaf-
ter/innen dezentraler und personen- bzw. vom Sekretariat unabhangiger zu struktu-
rieren. Bislang sortierten und speicherten die Gesellschafter/innen Seminarprotokol-
le, Designs, Konzepte und sonstige kunden- und projektbezogenen Aufzeichnungen
weitgehend in ihren individuellen Ablagesystemen. Mit der Einrichtung einer Funk-
vernetzung fur das gesamte Buro, der Anschaffung neuer EDV-Ausstattung sowie
einer Neukonzeption der EDV-Systematik ist es nun allen Gesellschafter/innen mog-
lich, eigenstandig sowohl an ihrem Arbeitsplatz in der C/O/N/E/C/T/A als auch von
auswarts (zu Hause oder im Seminarhotel) auf zentrale Firmendaten zuzugreifen.
Das wesentliche Ziel besteht darin, kunden-, projekt- und methodenbezogenes Wis-
sen zu bundeln, nach Stichwortlisten zu kodifizieren, zu speichern und damit perso-
nen-, zeit- sowie ortsunabhangig zugriffsfahig zu machen. Wissenstransfer geschieht
damit immer, aber nicht mehr nur face-to-face im Rahmen formeller und informeller
Interaktionszusammenhange. Vielmehr kdnnen auch jenseits individueller Erreich-
barkeiten und kollektiver Interaktionsdichten Wissen organisational zusammenge-
fuhrt, gespeichert, abgerufen und genutzt werden. Fraglos sind diesen MalRnahmen
einer dezentralen und organisationalen Wissensbasierung nicht nur finanzielle Inves-
titionen und technologische Neuanschaffungen vorausgegangen. Auch soziale und
gruppendynamische Prozesse, die mit dem Definieren von Wissenszielen, dem Her-
geben personlicher Wissensschatze, dem Sichtbarmachen von Kompetenzen und
Kompetenzunterschieden sowie der Aufgabe gewohnter Routinen und Arbeitsformen
einhergehen, sind auszutragen.

Ein Groliteil des internen Wissenstransfers zwischen den C/O/N/E/C/T/A -
Berater/innen “geschieht bei Kooperationen. Dort wird Wissen am intensivsten wei-
tergegeben. Man hat dann viel Zeit zum Designen, Konzeptieren und Austauschen.”
Die tagtagliche Wissensgewinnung - situativ sowohl mit Klienten als auch mit Bera-
tern - lauft bei C/O/N/E/C/T/A sehr intensiv. Ich habe das Gefuhl, bei jedem Seminar
lerne ich was Neues dazu." Der Wissenstransfer in der C/O/N/E/C/T/A ist von viel
Offenheit und Aufgeschlossenheit gepragt, wenn es darum geht, sich wechselseitig
bei der Losung von Wissensproblemen zu unterstutzen. Wenn Wissensfragen auf-
tauchen, "kann ich jederzeit meinen Kollegen anrufen und fragen, wer weil} etwas zu
einem bestimmten Problem? Das lauft zwar unorganisiert, aber vollig problemlos.
Eine entscheidende Regel, die wir uns in der C/O/N/E/C/T/A gegeben haben, lautet:
nach innen Wissen vollig frei verfUgbar machen, nach auf3en hin eher restriktiv sein.
Intern wurde ich keine Einschrankung akzeptieren. (...) Ich klaue ganz hemmungslos
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von meinen Kollegen und erwarte auch, dass die von mir klauen. Denn da entwickeln
sich auch vollig neue Ideen und man findet dann seinen Grundgedanken ein Jahr
spater vollig abgeandert, aber auch weiterentwickelt wieder."

Die internen Vernetzungen bzw. Bahnen, Uber die Wissen transportiert wird, sind
unterschiedlich weitreichend und stark ausgebildet. So wie sich im Laufe der Jahre
fixe Diaden bzw. Triaden von Kooperationsbeziehungen etabliert haben, haben sich
damit zugleich stabile diadische bzw. triadische informelle Austauschbeziehungen
gefestigt. "Die Vernetzung im Staff ist eine zirkulare Geschichte. Zwei arbeiten zu-
sammen, es ist gut gegangen, also arbeiten sie wieder zusammen. Es ist keine ge-
zielte negative Auslese, sondern eine positive Verstarkung." Die relativ stabilen dia-
dischen und triadischen Kooperations- und Coaching-Beziehungen "schaffen Unter-
schiede und verschiedene Welten. Es kann durchaus passieren, dass der eine bal}
erstaunt ist, was der andere zum selben Thema irgendwo anders macht."

Externer Wissenstransfer mit Kunden, Konkurrenten und Konsulenten geschieht (au-
Rerhalb des Seminarkontextes) zum Beispiel im Rahmen von Workshops, Kongres-
sen und Symposien. Ein weiteres Forum, welches dem Austausch mit anderen Bera-
tungsfirmen dient, stellt ein Netzwerk von ca. 10 kleineren, Osterreichischen Bera-
tungsfirmen dar. Diese Beratungsfirmen, die Gberwiegend nicht der OGGO angehé-
ren, treffen sich halbjahrlich, um Entwicklungen und Trends am Markt zu diskutieren
sowie Informationen uber die Auftragslage und Honorarlegungen weiterzugeben.
Hier geht es starker um strategische Absprachen als um inhaltliche Fragestellungen.

2.3 OSB - "the lonely cowboys"

Die Gesellschaft fir Systemische Organisationsberatung (OSB) wurde 1988 in Wien
gegrundet. Ihr gehodren sieben Gesellschafter/innen an, von denen sechs Berater/innen
in Osterreich, vornehmlich in Wien, leben und ein Berater in Deutschland anséssig ist.
Im Jahr 1995 kam die OSB auf einen Umsatz von beinahe ATS 20 Mio. Die OSB ist in
Osterreich, in Deutschland und in der Schweiz tatig. In den letzten Jahren leistete die
OSB den Groliteil ihres Absatzes in Deutschland und in der Schweiz. In 50% der Bera-
tungsprojekte werden Kooperationspartner eingebunden: Selbstandig tatige Einzelbera-
ter/innen, Berater/innen befreundeter Unternehmen und halbselbstandige interne Bera-
ter/innen erbringen zusatzliche Kapazitaten, liefern spezifisches Know-how und erflllen
(organisatorische) Aufgaben der Projektbetreuung und -abwicklung. Interne Bera-
ter/innen werden als Brickenkopf und Ansprechpartner genutzt. Im Rahmen von
Projekten Ubernehmen diese vornehmlich operative Tatigkeiten und Monito-
ringsfunktion. Kooperationspartner aus bzw. in Deutschland garantieren gezielte
Akquisition. Ebenso wie die BGN reserviert auch die OSB 15 Tage im Jahr, die der
unmittelbaren Know-how-Produktion dienen. Auf dem Programm der Wis-
sensproduktion und des Wissenstransfers stehen die Einladung externer Experten, die
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(Gruppen-)Supervision mit Berater/innen anderer Firmen, die Teilnahme an Tagungen
und Kongressen sowie die Kooperation mit Forschungsinstituten.

Werfen wir zunachst einen Blick auf die internen Konturen des Wissensmanagements
der OSB. Das Wissensmanagement der OSB erfuhr vor vier Jahren einen wesentlichen
Anreiz- und damit Aktivitatsschub: Im Rahmen einer Strategieentwicklung definierte die
OSB verschiedene Kompetenz-Center, womit die Festlegung konkreter Verantwort-
lichkeiten einherging. Aufgrund dessen "ist ein Druck entstanden, herzuzeigen, dass
etwas gearbeitet wird, und einen Nutzen auch fur die anderen sicherzustellen". Wah-
rend zuvor "jeder relativ beliebig und vereinzelt auf sein Know-how geschaut hat", wird
nunmehr Wissensmanagement "mit mehr Zeitaufwand, systematischer und mit
verstarkter Ruckkopplung ins Gesamtunternehmen" betrieben. Gegenuber Konkurren-
ten, "die als Einzelkampfer auf allen moglichen Kirchtagen mitzutanzen versuchen”,
erzielt die OSB auf diese Weise den Wettbewerbsvorteil, "in einem Verband zwar ar-
beitsteilig unterwegs zu sein, aber gleichzeitig Austausch zu betreiben". Ein weiterer
Anreiz, "unsere Art von Wissensmanagement zu betreiben", geht mit der Erfahrung
einher, "dass wir profilierter sind (...) und interessante Projekte akquirieren konnen und
sich damit zeigt, dass es sich lohnt, so etwas zu tun". Ein "angenehmer Zwang", re-
gelmaRige Literaturstudien vorzunehmen und Fachpublikationen zu beobachten und
aufzuarbeiten, ergibt sich fur den interviewten Gesellschafter aufgrund seiner Rezensi-
onstétigkeit fur die Zeitschrift Organisationsentwicklung. Eigene, sehr intensive Publi-
kationstatigkeiten sind "Markenzeichen unserer Gruppe".

Mit dem - ebenfalls von Seiten der C/O/N/E/C/T/A-Berater/innen beschriebenen - Wider-
spruch von Wissensmanagement und umsatzsichernder Beratungsarbeit hat auch die
OSB zu kampfen: "Das ist das Dilemma, wenn man vergleicht, was ein Tag okonomisch
bringt, wenn man ihn verkauft oder eben nicht, wenn man ihn zur Wissensproduktion
verwendet (Bei sieben Gesellschafter/innen mit einem Tagsatz von jeweils ATS
24.000 betragen die Opportunitatskosten immerhin ATS 168.000, Anmerk. d. Auto-
rin). Das haben wir bei dem Forschungsprojekt Uber die Familienunternehmen gesehen.
Wenn man hochrechnet, was uns das gekostet hat und was es uns gebracht hat - ein
Bruchteil." Trotzdem war speziell dieses aufwendige Forschungsprojekt uber Familien-
unternehmen (Wimmer u.a. 1996) wesentlich, insofern es "einen ungeheuren Schub fur
das gemeinschaftliche Lernen und Know-how-Erarbeiten" erbracht hat. Die zeitliche
Balancierung von (unmittelbar) umsatzsichernder Beratungsarbeit einerseits und Wis-
sensmanagement andererseits ist nicht zuletzt auch deshalb schwierig, weil "Wissens-
produktion zumindest zum Teil eine andere Zeitlogik als Beratung hat, indem sie konti-
nuierliche Beschaftigung erfordert”.

Um neue Impulse zu gewinnen und neues Wissen zu generieren, organisiert die OSB
"regelmafig zu bestimmten Themenstellungen" interne Veranstaltungen mit Experten.
So fand 1996 eine Veranstaltung mit Niklas Luhmann zum Thema "Zukunftsbewaltigung
mit Organisationen" sowie eine weitere Veranstaltung mit Dietrich Dorner zur "Nutzung
der Computer-Simulationen fur Eignungsdiagnostik” statt. Eine weitere wis-
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sensrelevante Schiene fuhrt zum Daimler-Forschungsinstitut in Berlin. Dort werden in
gemeinsamer Kooperation EDV-Simulationen durchgefuhrt und deren Nutzen fur Stra-
tegieentwicklungen erhoben. Das "Anzapfen externer Quellen" ist aus Sicht der OSB
"die effizienteste Form der Know-how-Entwicklung in unserem Feld". Sei es nun im
Rahmen kollegialer Coachings, von Veranstaltungen mit Experten oder von Kooperatio-
nen mit Forschungsinstituten: fur erfolgreiches und fruchtbares Wissensmanagement
bedarf es, aus Sicht der OSB, der Zusammenarbeit im Team, "weil das stimuliert”. Ein
weiterer Erfolgsfaktor besteht darin, dass das, was gemeinsam erarbeitet wurde, "dann
nachbearbeitet wird", damit das Erlernte nicht vom Tagesgeschaft Uberspult und damit
letztlich nur sehr begrenzt umgesetzt und nutzbar gemacht wird. Die Berucksichtigung
dieser Erfolgsfaktoren garantiert nicht, dass jede Anstrengung im Bereich von Wis-
sensmanagement "seinen Niederschlag in Produkte findet. Aber dann hat man halt ei-
nen Weg probiert und kann den fur die Zukunft ausschlief3en”.

Der schriftlichen Dokumentation und Speicherung von Projekterfahrungen wird keine
besondere Muhe geopfert: Um sich Uber Projekte zu informieren, "schaut man einfach
in die Photoprotokolle der Flipcharts. Da schaut man sich einfach an, was die anderen
gemacht haben, Design, Fragestellungen." Neben den Photoprotokollen sind auch "O-
verhead-Folien-Pakete allen zuganglich". Auf diese Weise "muss dann nicht das Rad
jedesmal neu erfunden werden".

Wissenstransfer erfolgt in der OSB in erster Linie "informell Uber kollegiales Coaching".
Ein solcher Erfahrungsaustausch "war am Anfang relativ heikel: einmal sich die Zeit zu
nehmen und sich auch blo3zustellen. Aber da ist mittlerweile eine Vertrauensbasis ge-
schaffen". Diese Vertrauensbasis ist vorrangig ein Verdienst der Frauen der OSB: "Da
sind die Frauen mutiger, die Ressourcen untereinander zu nutzen. Wir Manner haben
da mehr Scheu. Da haben die Frauen viel an Klima und Kultur geschaffen und das bes-
ser moglich gemacht."

Im Gegensatz zur BGN und zur C/O/N/E/C/T/A nimmt das gemeinsame Biiro fur die
OSB einen relativ geringen Stellenwert ein. Die Arbeit findet ihren Raum hauptsachlich
direkt beim Kunden oder zu Hause im eigenen Buro. Die in erster Linie administrative
Funktion des Buros spiegelt sich auch darin wieder, dass "wir alle unsere eigene Infra-
struktur zu Hause haben". Die Kommunikation untereinander "lauft Uber Telefon, Fax
und PC." Die Vernetzung uber EDV wird an Bedeutung noch weiter zunehmen, "da wir
in der BRD Leute dazukriegen". Abgesehen vom dem Forschungsprojekt tuber Famili-
enunternehmen wurden Datenbanken "bislang noch nicht benutzt, obwohl es von den
technischen Moglichkeiten her geht".

Als externes Forum der Wissensgenerierung und des Wissenstransfers nimmt die
Osterreichische Gesellschaft fiir Gruppendynamik und Organisationsberatung
(OGGO) einen wesentlichen Stellenwert ein. Ein GroBteil der Gesellschafter/innen
der OSB betatigen sich sehr aktiv in der OGGO - sowohl auf Kongressen als Organi-
satoren und Workshopleiter als auch in Ausschiissen zur Betreuung der OGGO-
Auszubildenden. Gerade die OGGO-Kongresse sind der OSB ein wichtiges "Anlie-
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gen als Versuch der Wissensproduktion in der Profession". Neben der organisatori-
schen und inhaltlichen Mitgestaltung von Tagungen und Kongressen "passiert eine
blof3e Teilnahme zu wenig. Ich selbst bin schon lange nicht mehr nur als Teilnehmer
wo gewesen. Ich werde meist angefragt." Auch hier kommt die Konkurrenz zwischen
(unmittelbar) gewinnbringender Beratungsarbeit und Wissensmanagement zum Tra-
gen: "Es ist auch immer die Frage, ob sich das, was man auf Kongressen kriegt,
lohnt fur das, worauf man verzichtet."

Ein weiteres Forum der externen Wissensgenerierung und des Wissenstransfers wird
uber verschiedene Kooperationszusammenhéange vermittelt. So existieren verschie-
dene Kooperationszusammenhange mit anderen befreundeten Beratungsunterneh-
men, mit einzelnen unabhangigen externen sowie halbselbstandigen internen Bera-
ter/innen. Daruber hinaus werden Kontakte zu verschiedenen "Assozietaten" unter-
halten, "deren Mitglieder sich ebenfalls aus unabhangigen Einzelberatern zusam-
mensetzen, die sich jedoch sehr stark vernetzt haben und ihrerseits Drittnetzwerke
aufgebaut haben. Die Starke der Vernetzung solcher Assozietaten laldt sich an dem
Umstand erkennen, dal} die Mitglieder langfristig unter gleichem Namen (sie verwen-
den gleiches Briefpapier) und mit einem gemeinsamen Firmensitz kooperieren, sich
gegenseitig bei der Akquisition unterstitzen und dadurch hohe Interaktionsdichte
aufweisen." (Konigswieser 1996, S. 135)

Exkurs: Die Funktionalitdt von Nicht-Wissen

(aus der Sicht von Rudi Wimmer)

"Nicht-Wissen hat eine ganz grof3e Bedeutung flir unsere Profession, weil ich meine
Chance, nltzlich zu sein, zunachst daraus gewinne, dass ich mich dort nicht auskenne.
Ich gehe da rein und kann legitimerweise, weil ich fremd bin, Fragen stellen, die ein Insi-
der nicht stellen darf. Hier arbeiten wir sehr bewusst mit der Differenz Wissen - Nicht-
Wissen und sind auf der Seite des Nicht-Wissens, um aus dieser Perspektive das Sys-
tem zu einem Prozess der Informationsschépfung lber sich selbst zu motivieren. Wir
nutzen das Nicht-Wissen, um das System mit neuem Wissen Uber sich zu versorgen.
Hier liegt ein wichtiges Kennzeichen des systemischen Ansatzes begrundet. Der Fach-
berater gerat als Experte schnell unter Druck, aus der Position des Wissens zu agieren
und kann damit viele Chancen der Wissensproduktion im System nicht nutzen. In unse-
rer Profession macht der spielerisch-schdpferische Umgang mit Nicht-Wissen eine
Chance aus.

Ein zweiter Punkt hangt mit Strategieentwicklung zusammen. Die Zukunft ist immer un-
gewiss und ein Strategieentwicklungsprozess heildt letztlich nichts anderes, als sicher
werden im Umgang mit Unsicherheit. Da konnen wir Unterstltzung leisten, dass sich
Organisationen an dieser Differenz entlangarbeiten und selber einen Umgang mit unver-
meidlichem Nicht-Wissen erlangen. Hier lernen die Organisationen letztlich, Nicht-
Wissen als schopferische Ressource anzusehen und zu nutzen. Personal-
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entscheidungen sind auch immer solche Entscheidungen. Bei der Besetzung geht es ja
immer auch darum, Prognosefahigkeit fur die Entscheider zu entwickeln, ob gemessen
an dem, was eine bestimmte Stelle in der Zukunft an Anforderungen entwickelt, eine
bestimmte Person dort geeignet sein wird oder nicht. Da gibt es keine Sicherheiten.
Man kann das nur abschatzen, ob fur diese Koppelung Erfolgswahrscheinlichkeiten be-
stehen und auf welches Risiko man sich einlasst. Man muss plausible Grunde fur die
Ubernahme von Risiko entwickeln.

Diese Dimension hat aber weniger mit Wissen als mit Lernen zu tun. Fur mich hat ja
auch Wissen den Aspekt, dass es der natlirliche Feind des Lernens ist. Und damit ist
die Spannung von Wissen und Nicht-Wissen sehr wichtig, um Irritierbarkeit sicherzustel-
len. Deshalb stehe ich auch der Debatte um das Wissensmanagement mit einer gewis-
sen Ambivalenz gegenuber, weil die starke Betonung der Seite des Wissens Lernunfa-
higkeit verstarkt. Je sicherer ich in meinem Wissen bin, desto weniger irritierbar bin ich
und damit auch desto weniger in der Lage, neues Wissen zu produzieren. Wissensma-
nagement ist ein Management dieser Ambivalenz. Auf der anderen Seite ist es auch
wichtig zu wissen, dass man sich in gewissen Bereichen nicht irritieren lassen darf, also
dass Nicht-Lernen auch eine existenzsichernde Funktion hat. Zum Beispiel ist es
manchmal sehr gunstig, nicht jede Marktschwankung ernst zu nehmen. Wenn wir jetzt
nach dem Modetrend der groRen Beratungsfirmen gingen, die meinen, man musse den
Unternehmen alle Probleme abnehmen, und zum Systemanbieter werden wirden, ware
das ein fataler Weg. So ist es wichtig, manches zwar zu registrieren, sich dadurch aber
nicht scheu machen zu lassen. Nicht-Lernen kann in seiner positiven Funktion die Auf-
rechterhaltung einer historisch gewachsenen Identitat bedeuten; Lernen das Erschlie-
Ren neuer Wissensbereiche und deren Integration in das System. Aber wenn das ge-
lingt, stellt sich naturlich wieder die Frage, soll man sich jetzt irritieren lassen oder nicht.
Die Gefahr der Wissensmanagementdebatte ist, sich auf eine Seite zu stellen und nicht
zu sehen, wie paradox das ist."

3 Resumée: ,,David gegen Goliath“

Wer geht mit gutem Beispiel voran, wenn es um Innovationen, um neue Konzepte zum
Thema Management, Fuhrung, Organisationsentwicklung usw. geht? Einstimmig schallt
die Kundenerwartung zurlck: naturlich die Beratungsfirmen. Wer Wirt-
schaftsunternehmen, Krankenhauser, Universitaten oder private Institute und Vereine
beraten will, muss immer, so die weitverbreitete Kundenauffassung, einen Lern- und
Entwicklungsschritt voraus sein - und zwar sowohl im Hinblick auf die Theorie als auch
im Hinblick auf die Praxis. Denn nur wer sich mit den neuen Entwicklungsstromungen
(theoretisch) auskennt und diese auch selbst (praktisch) erprobt und eigenhandig um-
gesetzt hat, kann glaubhaft und authentisch vermitteln, wo die Probleme liegen und wie
diese zu losen sind. Solcherart begriindetes und erprobtes Wissen vermittelt

18



C O NECTA

Untemehmens- und Organisationsberatung

Sicherheit. Und Sicherheit ist gefragt in Zeiten zunehmender Unsicherheit, Unvorher-
sehbarkeit und Komplexitat. So ist es denn auch nur eine Minderheit von Managern, die
sich auf gemeinsame Lernexperimente mit Beratungsfirmen einlassen, um nicht unmit-
telbar zu erfahren, ,wie es geht®, sondern im Diskurs gemeinsam mit den Beratern zu
schauen und auszuprobieren, ,wie es gehen konnte“.

Grol3e, global agierende Beratungsfirmen wie Roland & Berger, McKinsey und Arthur D.
Little preschen denn auch als beeindruckende, vielfach zitierte Vorbilder fur exzellentes
Wissensmanagement voran. Kleine Beratungsfirmen, wie die der "Wiener Schule®,
stol3en in Bereichen, in denen es wichtig ist, auf eine breite und intern nur durch ho-
hen Aufwand herzustellende organisationale Wissensbasis zurtickzugreifen, rasch an
ihre Grenzen. BGN, C/O/N/E/C/T/A und OSB sind Unternehmen, die intern nur sehr
gering funktional ausdifferenziert sind - es gibt Themenschwerpunkte, es gibt Kompe-
tenzcenter, es gibt jedoch kaum (hierarchisch unterstellte) personelle Ressourcen,
auf die die Berater/innen fur Supportleistungen wie zum Beispiel Kundenbefragun-
gen, Literaturrecherche oder die Ausarbeitung vorskizzierter Entwurfe fur Angebots-
legungen oder die Weiterentwicklung von Instrumenten zugreifen konnen. Entspre-
chend stehen auch keine ,Nicht-Beratungs“-Spezialisten zur Verfugung, die zeitin-
tensive Dokumentationen Ubernehmen konnten und damit eine Grundvoraussetzung
fur die Schaffung einer elaborierten Infrastruktur dberindividueller Wissensbestande
erfullen warden.

Es liegt auf der Hand, dass grof3e Beratungsunternehmen andere Ausgangsbedin-
gungen und Moglichkeiten haben, unter Nutzung modernster Technologien ein aus-
gefeiltes, hoch anspruchsvolles und standardisiertes Wissensmanagement zu betrei-
ben - da liegen kleine Beratungsunternehmen jenseits und dies, ohne in Verdran-
gungsgefahr zu geraten, zumindest noch nicht. Und auf dieses ,zumindest noch
nicht® kommt es an, und zwar nicht erst seit McKinsey 300 Organisationsentwickler
eingestellt hat: Die Wiener Schule steht fur hohe Beratungsqualitat, die in erster Linie
personenbezogen vermittelt ist. Der Erfolg von BGN, C/O/N/E/C/T/A und OSB ist
weniger ein Firmenerfolg als vielmehr der Erfolg gemeinsam am Markt auftretender
Beraterpersonlichkeiten, die durch Kompetenz, Reife und Charisma bestechen. Das
Renommée der Wiener Schule verliert jedoch an Stellenwert und Attraktivitat, sobald
die Klienten-Organisationen deutlich an Intelligenz gegenuber den Berater-
Organisationen gewinnen. Die Beobachtungen der Beratersysteme, in welcher Weise
sich beispielsweise Kommunikationsstrukturen und -prozesse durch die Einfihrung
von Intranet verandern, konnten relativ bald der Fach- und Prozessexpertise des
Klientensystems unterlegen sein, welches aufgrund von eigenen Erfahrungen und
Auswertungen entwickelt wird. Tritt dieser Fall ein, so bleiben den Beratungsunter-
nehmen nur zwei Moglichkeiten: Die erste Moglichkeit besteht darin, Kernkompeten-
zen scharf und eng zu definieren, um in Nischen durch einen hohen Spezialisie-
rungsgrad ,state of the art” bieten zu kdnnen. Der zweite Weg besteht darin, hoch
elaboriertes Meta-Wissen uber den Umgang mit Wissen und Nicht-Wissen zu

19



C O NECTA

Untemehmens- und Organisationsberatung

entwickeln und anzubieten. Falls und wie immer auch dies gelingen mag, sind kleine
Beratungsunternehmen trotzdem gefordert, nicht nur individuelle, sondern auch or-
ganisationale Kompetenz voranzutreiben und zu fordern, um fur die ganzlich anderen
Anforderungen und Wirklichkeiten in Grof3unternehmen anschlussfahig zu bleiben.
Daimler Benz kommt mit einem Wissensschrank nicht aus, zumindest nicht mit ei-
nem Wissensschrank, der aus Holz ist und in Stuttgart steht. Auch wenn kleine Bera-
tungsunternehmen hochtechnisierte und -entwickelte Formen des Wissensmanage-
ments a la McKinsey oder Arthur Andersen nicht brauchen bzw. realistischerweiser
nicht erreichen, sind zumindest Lerngleichschritte notwendig, wie ein solcher Daimler
Benz-,Wissensschrank® aussehen kann, wie dieser zu pflegen, abzustauben und zu
entrumpeln ist.
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