
Die wissensbasierte Netzwerkorganisation: I

Das organisatorische Umfeld hat sich
in letzter Zeit gravierend verändert.

Wo früher stabile Rahmenbedingungen
vorherrschten, finden wir heute dyna­
mische Umweltbedingungen vor.
Die klassische Industrieorganisation ­
charakterisiert durch hierarchische
Strukturen, funktionale Arbeitsteilung
und vor allem durch die personelle Tren­
nung von di po itiven und ausführen­
den Tätigkeiten - ist ein Produkt die er
stabilen Marktverhältnisse. Durch Opti­
mierung von Fertigungsprozessen konn­
ten so in der Vergangenheit beachtliche
wirt chaftliche Erfolge erzielt und gesell­
schaftliche Veränderungen ausgelöst
werden.

Doch die durch stabile Rahmenbedin­
gungen entstandenen starren und tech-

nokratischen Organisationsstrukturen
sind für das gegenwärtige volatile
Umfeld wenig geeignet. Die Verände­
rung des Organisationsumfeldes in Rich­
tung kürzerer Produktionszyklen mit
gleichzeitig erhöhtem Innovationsbedarf
stellt die Organisation vor ein Dilemma:
Um der erhöhten Flexibilität der Umwelt
gerecht zu werden, bedarf es - dem
"Gesetz der erforderlichen Varietät"'
zufolge - einer Erhöhung der eigenen
Flexibilität. Dies aber bedeutet für die
Organisation letztendlich nichts ande­
res, als in immer kürzeren Zeiten pas­
sende und den Umweltanforderungen
gerechte Handlungsmuster auszubilden.
Diesem erhöhten organisatorischen
Lernbedarf wirken aber diese historisch
gewachsenen, inflexiblen Organisati­
onsstrukturen entgegen.
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1.) Vgl. Ashby, W. R., An Inrroducrion ro Cybernerics, London, 1963.
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, Ein organisatorischer Rahmen für FuE-Netzwerke

Organisationales Lernen erfordert eine
soziale Vemetzung der Mitarbeiter.

Kommunikation spielt bei der Bildung von
sozialen Systemen eine tragende Rolle.

Wissensgebiet L
Standort S2

Wissensgebiet J
Standorte SI, S3

Wissensgebiet G
Standort S3

Aufbauend auf Modelle der Wissensge­
winnung kann man zeigen, daß erstens

kollektives Wissen
ausschließlich in
sozialen Systemen
erzeugt werden
kann und zweitens,
daß die Weitergabe

von Wissen soziale Systeme konstituiert,
d. h. Wissensaustausch eine Art sozialer
Klebstoff ist.s

nehmensformen, wie beispielsweise
Industriebetriebe mit mehreren Produk­
tionsstandorten oder traditionelle Orga­
nisationsnetzwerke wie auch Cluster,
sind dadurch sehr schnell mit dem Pro­
blem der Vernetzung von lokal erzeug­
tem Wissen konfrontiert. Man stellt
sogar fest, daß trotz einer zunehmenden
elektronischen Vernetzung, schneller
werdenden Transportmöglichkeiten und
nicht zuletzt einer fortschreitenden Glo­
balisierung, das Problem der Standort­
bezogenheit von Produktionsfaktoren
paradoxerweise nach wie vor eine Rolle
spielt. (siehe Abb. 1)

Wissensgebiet B
Standorte SI, S3

WlSsensgebiet M
Standorte SI, S2

Bei der Bildung von sozialen Syste­
men spielt die Kommunikation eine

tragende Rolle. Vielmehr ist es ja gera­
de die Interaktion der einzelnen Perso­
nen untereinander, welche ein soziales
System konstituiert. icht nur bei vir­
tuellen Organisa-
tionsnetzwerken
wirken sich verteil­
te Standorte und
Organisationsein­
heiten negativ auf
die Kommunikationsinfrastruktur und
damit auch auf die kollektive Wissens­
schaffung aus. Auch klassische Unter-

otwendigkeit, daß dieses Wissen für
die Organisation nutzbar zu machen ist,

um den Umweltan­
forderungen ent­
sprechend gerechte
Handlungsmuster
auszuprägen, führt
uns zur Problema­

tik der Vernetzung von Wissen und
damit zur Vernetzung von Personen zu
sozialen Systemen.

Abb. 1: Die Organisation unter dem

Aspekt"Topographie"

Wissen als zentraler Integrationsfaktor

Die Tatsache, daß Wissen lokal durch
Mitarbeiter geschaffen wird und die

Die kollektive organisationale Lern­
fähigkeit, welche eine notwendige Vor­
aussetzung für Innovationen entlang der
Wertschöpfungskette darstellt, ist bei
einer temporären Vernetzung von Teil­
kompetenzen - was etwa bei virtuellen
Organisationen angestrebt wird - nicht
gegeben. Obgleich hier zwar auf den
Bedarf einer entsprechenden Vertrau­
enskultur und einer
klaren Kommuni­
kationsstruktur
hingewiesen wird/
fehlt es dennoch an
konkreten und
theoretisch fundierten Konzepten, wel­
che die notwendige soziale Vernetzung
berücksichtigen.

Die Notwendigkeit, daß Organisationen
ihren eigenen strukturellen Rahmen lau­
fend mitentwickeln müssen,2 erfordert
somit auch entsprechende Organisati­
onsformen.

Flexible Organisationsformen

D enn eine ausschließlich technische
Vernetzung der Wertschöpfungs­

kette über die Definition von Schnitt­
stellen und den Austausch von Daten
oder Objekten ermöglicht weder eine
Innovation über die Grenzen der Orga­
nisationssubeinheiten hinweg, noch ein
für das Überleben des Gesamtsystems
"Organisation" wesentliches kollektives
Lernen.

2.) Vgl. Schneider, U.: Reengineering - und andere Managementmoden: Vorüberlegungen zu einem temporären Ansatz von Organisation; in: Vom Business
Process Reengineering zum Change Management, Liebmann, H.-P.; (Hrsg.); Wiesbaden: Gabler, 1997, S. 184.

3.) Vgl. Konradt, U.: Panner im virtuellen Unternehmen. in: Harvard Business Manager. 21. jg, r. 3, 1999, S. 103-107.
4.) Vgl. Porter, M.E.: Unternehmen können von regionaler Vernetzung profitieren. in: Harvard Business Manager. 21. jg, r. 3, 1999, S. 51-63.
5.) Die Grundlagen dazu und die Konstruktion der Wissens· bzw. Wissenstransfermodelle werden ausführlich in meiner Dissertation, welche gegenwärtig als

Rohentwurf vorliegt, beschrieben.
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WJSSeI1Saustausdl ist der soziale Klebstoff
einer Organisation.

Das Modell der wissensbasierten
Netzwerkorganisation

Kombiniert man nun den Bedarf nach
zunehmender organisationaler flexibi­
lität und die Notwendigkeit von kollek­
tivem organisationalem Lernen mit der
Standortabhängigkeit von Produktions­
faktoren, so sind für eine den Umwelt-

Abb. 2: Die Organisation unter dem

Aspekt" Wissensgebiet"

Anfang 1998 wurde ein Projekt
gestartet, um einen organisatori­

schen Rahmen zu entwickeln, welcher in

Fallstudie Böhler-Uddeholm Forschung
und Entwicklung

Ich möchte das vorliegende Konzept nun
anhand des gegenwärtig laufenden Pro­
jektes "BöWer-Uddeholm Forschung und
Entwicklung" näher erläutern.

Die Böhler-Uddeholm AG ist ein inter­
nationaler Werkstoffkonzern, welcher
in den vier Kernbereichen Edelstahl­
Langprodukte, Bandprodukte, Schweiß­
technik und Schmiedetechnik tätig ist.
An den Produktionsstandorten in Öster­
reich, DeutscWand und Schweden wer­
den Forschungs- und Entwicklungs­
tätigkeiten durchgeführt. Hierbei han­
delt es sich im allgemeinen um eine stan­
dortbezogene Produkt- und Prozeßent­
wicklung.

Wir verstehen nun unter einer "wis­
sensbasierten etzwerkorganisation"
ein soziales System, welches durch eine
Vernetzung der sozialen Subsysteme ­
der Wissensgebiete - gebildet ist.

Verfügbarkeit von Produktions­
faktoren hängt vom lokalen Umfeld
des betreffenden Standorts ab.

[2g Produktionsfaktor "Wissen"
X

(rJ "klassischer" Produktionsfaktor
y

Ähnlich dem Kernkompetenzfokus kann
man nun eine Organisation als Netz­
werk von Wissensgebieten betrachten.
(siehe Abb. 2) Man muß aber dabei
beachten, daß die Gebiete und die Art
der Vernetzung dynamische Größen
sind.

torischen Basiseinheiten zur Konstrukti­
on der "wissensbasierten etzwerkor­

ganisa tion" und
sind als soziale

etze, welche über
Standorr- und
Abteilungsgrenzen
hinweg gebildet

sind, zu verstehen. Man könnte die Wis­
sensgebiete auch als langfristige Projek­
te mit dem Ziel des Wissensaustausches
und der kollektiven Wissensschaffung
sehen.
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Standort 2

Standort 3

Standort 1

Eine Folge davon ist auch, daß die sozia­
le Vernetzung der Organisationseinhei­
ten den wesentlich-
sten Beitrag zum
Funktionieren von

etzwerkorganisa­
tionen liefert. Die
Vernetzung auf
Basis der lnformations- und Kommuni­
kationstechnologie stellt keine hinrei­
chende Bedingung dar.

anforderungen entsprechende Organi­
sationsgestaltung folgende Überlegun­
gen zu bedenken:

Kollektive Themen oder Probleme erzeu­
gen nun auf natürliche Art und Weise
soziale Systeme. Diese sozialen Systeme
oder anders ausgedrückt"Wissensge­
biete" bilden nun für uns die organisa-

Der Vorteil dieser Betrachtung liegt in
der Erkenntnis, daß nun die Wis­

sensgebiete und nicht etwa Funktionen
oder Standorte organisatorische Einhei­
ten sind. Dadurch werden die ansonsten
künstlich geschaffenen Kommunikati­
ons- und Handlungsbarrieren minimiert,
was letztendlich Grundvoraussetzung
für eine kollektive Wissensschaffung ist.

der Lage ist, das Synergiepotential der
dezentralen Forschungseinheiten nutz­
bar zu machen und damit die Effizienz
der eigenen Forschung und Entwicklung
(FuE) zu erhöhen. Es wurde dabei sehr
schnell erkannt, daß die Wurzeln dieser
Problemstellung in der Vernetzung der
lokalen Wissensproduktion zu suchen
ist.
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Um die von der Umwelt geforderte fle­
xibilität einer Organisation zu
erhöhen, bedarf es geeigneter Organi­
sationsstrukturen. Die wissensbasierte
Netzwerkorganisation sieht sich dabei
als möglicher Ansatz, um dieser For­
derung gerecht zu werden. Es wird
dabei eine Organisation aus der Wis­
sensperspektive betrachtet, was erstens
zu Wissensgebieten als natürlichen
organisatorischen Subsystemen führt
und zweitens eine Minimierung von
künstlichen Kommunikations- und
Handlungsbarrieren zur Folge hat.

Dies liefert dann
eine Basis, die
lokale Wissens­
schaffung zu ver­
netzen und damit

Innovationen über Bereichsgrenzen
hinweg zu ermöglichen. Das Hauptau­
genmerk bei der Gestaltung liegt dabei
in der Erkenntnis, daß sowohl die
Organisation als auch die Wissensge­
biete als soziale Systeme zu begreifen
sind. Bei einer Implementierung ist so­
mit neben einer Übertragung von
Handlungskompetenzen die Schaffung
von Kommunikationsstrukturen in
technischem und sozialem Sinne von
größter Bedeutung. 0

Zusammenfassung

Zur Koordination der wissensbasierten
Netzwerkorganisation war und ist es

nun lediglich not­
wendig, dieses
Konzept der kon­
zernweiten Wis-
sensgebiete mit

Berücksichtigung der jeweiligen Ziele in
das existierende Projektcontrolling zu
integrieren.

die Wissensgebiete als selbstorganisierte
soziale Systeme zu verstehen und dieses
Bewußtsein samt der zugehörigen Eigen­
verantwortung den einzelnen Teams
auch zu vermitteln.

WISsensgebiete sind selbstorganisierte
soziale Systeme.

WlSSeIISgebiete sind die organisationalen
Basiseinheiten.

Der Teilnehmerkreis dieser Workshops
setzt sich neben der FuE-Konzernleirung
vor allem aus den Mitarbeitern zu­
sammen, welche im jeweiligen Wis­
sensgebiet tätig sind. Um nun die
Flexibilität solcher Strukturen zu
gewährleisten, bleibt es wichtigstes Ziel,

In der zweiten Phase wurden und wer­
den nun für jedes Wissensgebiet eigene
Workshops mit nachfolgenden Zielen
durchgeführt:
• Definition und Abgrenzung des Wis­

sensgebietes
• Bestimmung von Wissenszielen
• Ermittlung der zum Aufbau des sozia­

len Systems notwendigen Maßnahmen
(vor allem in
Hinblick auf die
notwendige
Kommunikati­
onsinfrastruktur
in technischen und sozialen Belangen)

• Durchführung von konkreten Maß­
nahmen zum Aufbau des Wissensge­
bietes

Die prinzipielle Vorgehensweise nach
Erhebung und Beurteilung der Ist-Situa­
tion wurde in zwei Phasen - die erste
"top-down" und die zweite "bottom­
up" - geteilt.
In der ersten Phase wurde durch alle
zuständigen FuE-Abteilungsleiter und
die FuE-Konzernleitung in einem Work­
shop eine konzern-
weite Wissensland­
karte erarbeitet.
Weitere Ziele hier­
bei waren, die
Grundlagen des Wissensmanagement zu
vermitteln und ein Bewußtsein zu schaf­
fen, über die eigenen Produktionsgesell­
schafts- und Divisionsgrenzen hinweg in
globalen Wissensgebieten zu denken. Im
Anschluß daran wurden für das weitere
Vorgehen die definierten Wissensgebie­
te durch die Teilnehmer nach strategi­
schen und operationalen Gesichtspunk­
ten bewertet.
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