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Innovationsbarrieren und Lernwiderstande — zum Verhaltnis von
Innovation, Partizipation und Kompetenz

Die Diskussion um ,Innovation* ist gekennzeichnet durch hohe Formalitat und
scheinbare Neutralitat. Es wird auf 6konomische Perspektiven abgestellt und von
sozialen und personalen Konsequenzen abstrahiert. Demgegenuber ist aus Sicht der
Beschaftigten und ihrer Gewerkschaften zu fragen, welche Konsequenzen und Per-
spektiven betriebliche Innovationsprozesse flr die Arbeitsverhaltnisse und besonders
die Kompetenz des Personals haben. Sobald man die Devise ausgibt: ,Menschen
machen Innovationen* geht es um soziale Kontexte und Interessen. Dies ergibt sich
aus der hier referierten Sekundaranalyse empirischer Untersuchungen von konkreten
Innovationsprozessen, die sich erheblich von den formalen Modellen der Betriebs-
wirtschaftslehre unterscheiden. Innovationen sind erstens eingebunden in forderliche
(oder hemmende) Unternehmenskulturen; sie werden zweitens interpretiert vor dem
Hintergrund konkurrierender Innovationskonzepte; dazu ist drittens zu prtfen, welche
Impulse und Trends als externe Anstt3e auf die Unternehmen wirken. Gewarnt wer-
den muss (viertens) vor Machbarkeitsillusionen. Problembereiche des Wissensma-
nagements zeigen (finftens) die Grenzen eines formalen Innovationskonzepts. Pla-
diert werden kann demgegeniber flr eine personalorientierte Innovationsstrategie,

welche abstellt auf Partizipation und Kompetenz.

Umbruchprozesse von Arbeits- und Lebenskonstellationen sind permanent gewor-
den. ,Innovationen* werden seit Jahren immer wieder neu zu einem zentralen Thema
O0konomischer, politischer und wissenschaftlicher Diskussionen gemacht. Sie erhal-
ten herausragende Bedeutung zugewiesen, indem sie als Allheilmittel fir Erlangung
und Sicherung wirtschaftlichen Wohlstands dargestellt werden. ,Mehr Innovationskul-
tur” sei ,Motor fur mehr Beschaftigung” wird verkiindet; belegbar ist, dass ,innovative
Firmen“ — dies gemessen am Forschungs- und Entwicklungs-, sowie Weiterbildungs-
aufkommen — schneller wachsen, weniger Arbeitsplatze abbauen und Krisen besser
uberstehen als der Branchendurchschnitt (iwd 2001, 5). Generelle Arbeitsplatzeffekte

von Innovationen sind aber empirisch kaum zu erfassen.



Es hat sich ein Innovationspathos verbreitet: Innovation sei gut, mehr Innovation sei
besser. Gleichzeitig droht aber der vielstrapazierte Innovationsbegriff zu einer bloRen
Leerformel zu werden, wenn die dahinterstehenden Interessen und die sich erge-

benden Konsequenzen ausgeblendet werden.

Allen Definitionsansatzen gemeinsam ist die Verknipfung des Innovationsbegriffs mit
Merkmalen der Veranderung und der Neuheit eines Produktes, eines Prozesses oder
eines Zustands. Was aber ist neu? Und: Was sind Ursachen und Konsequenzen des

Neuen besonders fir das Personal und seine Weiterbildung?

Selbstverstandlich veradndern Innovationen immer soziale Strukturen und implizieren
somit individuelle Risiken oder Chancen. Es geht also — auch schon unter einer 6ko-
nomisch reduzierten Perspektive — nicht nur um neue Verfahren, Produkte, Dienst-
leistungen oder Verkaufsideen, sondern um den erzielten Nutzen, nicht nur um das
Neue, sondern um das Bessere. Letztlich stellt sich die Frage, inwieweit durch be-
triebliche und gesellschaftliche Veranderungen Lebens- und Arbeitsbedingungen er-
leichtert und bereichert werden. Es ist dann zu untersuchen, welche Konsequenzen
eine konkrete Innovationsstrategie fur die verschiedenen Akteure hat. Was besser
ist, ist eine Frage von Interessen. Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen, auf die
Verteilung der Einkommen, auf die Moglichkeiten personlicher Entfaltung und Bil-
dung, sowie fur soziale Sicherheit sind aufzuzeigen. Vor diesem Hintergrund verliert
der Innovationsbegriff seinen formalen Charakter und wird organisationsbezogen und
gesellschaftsstrukturell verortet. Zu klaren ist dann aus Sicht der Beschaftigten, wel-
chen Stellenwert das Arbeitsvermdgen und die Kompetenz des Personals bei Inno-
vationsprozessen haben, wie diese gefordert werden konnen und welche RuUckwir-
kungen zu erwarten sind. Im Kern geht es um Erzeugung und Verwendung neuen

Wissens und die Kompetenz der Beschatftigten.

1. Innovationskulturen
Ausgeldst werden 6konomische und technologische Innovationsimpulse permanent

durch die Akkumulationsdynamik der Unternehmen, und unter weltweit verscharften
Wettbewerbsbedingungen ricken sie in den Mittelpunkt von Managementstrategien
(Pleschak/Sabisch 1996; Hauschildt 1997). Als Devise wird der permanente Wandel

ausgegeben:



,Um erfolgreich zu sein, missen Unternehmen sich zunehmend auf diesen perma-
nenten Wandel einstellen, ihn aktiv mitgestalten und als Entwicklungschance nutzen®
(Pleschak/Sabisch 1996, 1).

Entsprechend ist ,Innovation“ primar ein 6konomischer Begriff. Als Urvater der Inno-
vationstheorien wird immer wieder der dsterreichische Nationalékonom Joseph A.
Schumpeter (1883-1950) zitiert. Er verankerte bereits 1912 in der ,Theorie der wirt-
schaftlichen Entwicklung* (1912; 4. Aufl. 1935) den Innovationsbegriff im Entwick-
lungsprozess der Gesellschaftsformation und prazisierte dies 1942 in ,Capitalism,
Socialism and Democraycy” (1942; dt. 1950; 3.Aufl. 1972):

.Der Kapitalismus ist also von Natur aus eine Form oder Methode der 6konomischen
Veranderung und ist nicht nur nie stationéar, sondern kann es auch nie sein* (Schum-
peter 1972, 136). Schumpeter benennt auch den zentralen Innovationsmotor: ,Der
fundamentale Antrieb, der die kapitalistische Maschine in Bewegung setzt und halt,
kommt von den neuen Konsumgutern, den neuen Produktions- oder Transportme-
thoden, den neuen Markten, den neuen Formen der industriellen Organisation, wel-
che die kapitalistische Unternehmung schafft.” ... Es ist dieser ,Prozel3 einer indus-
triellen Mutation ... , der unaufhorlich die Wirtschaftsstruktur von innen heraus revolu-
tioniert, unaufhorlich die alte Struktur zerstort und unaufhoérlich eine neue schafft.
Dieser Prozel3 der ,schopferischen Zerstérung’ ist das fur den Kapitalismus wesentli-
che Faktum® (ebd. 137/138).

Schumpeter sieht ,schopferische Zerstérung® als Beseitigung etablierter Probleml6-
sestrategien und somit als Voraussetzung von Erneuerung. Es geht aber nicht nur
um neue Ideen. Um als Innovation zu wirken, missen diese umgesetzt und verwirk-
licht werden. So entsteht ein sich selbst vernichtender und immer wieder neu auslo-
sender Prozess: Erfindung (invention) und Umsetzung (innovation) neuer Produkte
und Verfahren sichern ,Pioniergewinne®. Jedoch durch Verbreitung (diffusion) geht
der Vorteil von Extra-Profiten wieder verloren. Nicht die neue Idee, sondern der im
Wettbewerbsvergleich frihe Zeitpunkt der Einfihrung, bringt den Erfolg. So bezeich-
net Albach mit deutlich 6konomischem Akzent Innovationen als ,durch Wettbewerb
gefilterte Kreativitat" (Alpach 1989, 1338).



Ausgehend vom Schumpeterschen Innovationsbegriff stand die Personlichkeit des
Unternehmers als Idealtyp im Zentrum. Empirische betriebswirtschaftliche und in-
dustriesoziologische Forschung (Uberblick bei Hauschildt 2002 und Noss 2002) hat
mittlerweile unterschiedliche Typen von ,Promotoren” mit spezifischen Kompetenzen
bezogen auf Fachlichkeit, Macht und Prozesssteuerung identifiziert (Fach-, Macht-
und Prozesspromotoren) (Noss 2002, 38) und den Stellenwert der Unternehmenskul-
tur betont. In dieser Konzeption spielen die personellen, kompetenten Beitrage ver-
schiedener Gruppen von Beschaftigten eine entscheidende Rolle; es zeigt, dass In-
novation ein arbeitsteiliger Prozess geworden ist, u.a. weil der Modus der betriebli-
chen Generierung von Wissen sich auf verteilte Instanzen verlagert hat. Es gibt eine
organisationale Diffusion des Innovationsprozesses (Kurz 2002, 605). Statt Innovati-
onskaskaden, bei denen Inventionen aus der Forschung- und Entwicklung zur Diffu-
sion in die Anwendung herabflieRen, bestehen und verstérken sich ,Innovationskultu-
ren“, bei denen auch Widerstdnde gegen Innovation als ,Opponenten” auftreten kon-
nen, wenn Interessenstrukturen unberiicksichtigt bleiben oder verletzt werden. Nicht
nur der ,kreative Inventor, sondern die gesamte Organisation, ihre ,Innovationskul-
tur® und besonders die Kompetenz des Personals insgesamt sind Anstol3 und Trager
von Innovationen. Innovationen sind also einbezogen in Organisationen und somit
abhangig von den Interessenkonstellationen und den Partizipationschancen der ver-

schiedenen Gruppen des Personals.

2. Innovation als sozialer Prozess
In der Schumpeterschen Kennzeichnung als ,schopferischer Zerstérung” wird die

Januskdpfigkeit von Innovation deutlich. Mit zynischer Brutalitat formuliert findet sich
die destruktive Seite bei dem Management-Guru Tom Peters: ,Zerstérung ist cool! ...
Es ist einfacher, eine Organisation zu liquidieren, als sie zu verandern“ (Peters 2002,

35,36). Wenn eine Abteilung geschlossen wird, hat die Unternehmung gelernt.

Stabilitat wird langfristig zum Risiko. Deutlich wird ein Innovationsparadox: Gerade in
.innovativen Firmen* werden eigentlich noch bestens funktionierende Anlagen stillge-
legt und hochentwickelte Qualifikationen entwertet. Innovationsprozesse bergen also
in divergierenden Interessenkonstellationen ambivalente Risiken und Konsequenzen.
Einerseits zerstbren ,ruinése” Innovationen Erwerbs- und Einkommenschancen und
zerschlagen soziale Sicherheit. Anderseits kdnnen mit ,konstruktiven® Innovationen

Entfaltungs- und Entwicklungsmdglichkeiten gestaltet werden.



Innovation ist kein singularer, kreativer Akt, sondern ein sozialer Prozess der Aus-
handlung und Umsetzung. Es geht bei Innovationen immer auch um Interessen. Es
geht um Macht in Unternehmenshierarchien, und Einkommenschancen z.B. durch
Patentansprtiche, um Sicherheit von Arbeitsplatzen. Was sich durchsetzt, ist nicht
immer das Bessere, sondern das in Interessenkonflikten Ausgehandelte. Empirische

Untersuchungen von Innovationsprozessen belegen Implementationsprobleme:

Konflikte tGber den besten Weg zum Erfolg sind normal. Manchmal eskalierten
Innovationskonflikte derart, dass der Innovationsprozess zusammenbricht.
Innovationsprozesse kommen aufgrund von Widerstadnden entgegnstehender In-
teressen nicht voran und versanden. Inhaber von Patenten werden innovations-
konservativ, weil sie ihre Tantiemen verlieren.

Viel versprechende Inventionen enden oft als Misserfolge, weil ihre Diffusion im-
mer unter Unsicherheit stattfindet..

Grundlegende Inventionen werden zufallig, d. h. wahrend der Verfolgung ganz
anderer Ziele entdeckt.

Trotz sorgfaltiger und aufwendiger Planung scheiterten Innovationen an Fehlein-
schatzungen Uber Entwicklungs- und Umsetzungskosten.

Manche Innovation kénnen nur konspirativ erfolgreich abgeschlossen werden,
gegen die Planungen und Entscheidungen des Managements.

Die meisten Innovationen bendtigen fur die Realisierung sehr viel mehr Zeit als

ursprunglich geplant, eine Verdopplung der Zeit ist fast normal (Scholl 2004).

Das Innovationsgeschehen in den Unternehmen ist also abhangig von der mikropoli-
tischen Konstellation von Experten, Promotoren und Organisatoren, sowie vom Ein-
bezug potentieller Opponenten. Innovationspotentiale resultieren immer deutlicher
von der Kompetenz und Partizipation aller beteiligten Beschaftigtengruppen. Wenn
also verkindet wird: ,Innovationen fangen in den Koépfen an* (Frankfurter Rundschau
14.2.2004, S.13), geht es darum das ,Potential im Kopf* (Die Zeit 15.1.2004, S. 18)
zu aktivieren. Die Entfaltung der ,Humanressourcen® wird demgemass zukunftig ei-
nen noch groReren Stellenwert in Innovationsprozessen erhalten. Die personellen

Beitrage, nicht nur die technologischen Anstof3e, sind nach dieser Sichtweise die



wichtigsten Antriebskrafte von Innovationen und erhalten deshalb eine entscheiden-
de Rolle.

.Innovationen sind zunehmend mehr als nur ein technologisch bestimmtes, industriel-
les Problem* (Hauschildt 2002, 4). Diese Grundiuberlegung regt an zu einem Strate-
giewechsel von einem technikzentrierten zu einem personalorientierten Ansatz. Ent-
sprechende innovationspolitische Konzepte 6ffnen der Mdglichkeit, Arbeitnehmerin-
teressen aufzunehmen, an der Gestaltung der eigenen zukinftigen Arbeitssituation
teilzunehmen, eigene arbeitsbezogene Interessen verwirklichen zu kénnen, mit be-
trieblichen Leistungsanforderungen umzugehen, sowie Kooperationschancen bei der
Planung und Umsetzung von innovativen Ideen zu entwickeln. Demgemass muissen
Kompetenzen entwickelt und erworben werden, welche die Partizipation der Beschéf-

tigten am Innovationsprozess gewéhrleisten.

Dies erfordert eine Umkehr der Denkrichtung der Personalentwicklung von einer ,LU-
ckenbuRerfunktion® — bezogen auf einen unterstellten Vorrang der Technik — hin zu
einem ,Kompetenzentwicklungspfad” (Faulstich 2004) — bezogen auf einen héheren
Stellenwert des Personals. Statt zu fragen, welche Anforderungen an Kompetenzen
gestellt werden, um verwertbare innovative Produkte zu kreieren und zu distribuieren,
kann die prioritare Entwicklung von Kompetenz das Potential fir Kreativitat und Inno-

vation erzeugen.

An diese Uberlegung schlieBen sich Begriindung, Entwicklung und Bewertung einer
.personalorientierten Innovationsstrategie“ an, die ausgeht von den Kompetenzen
der Arbeitenden. In den Vordergrund treten Lernprozesse, in denen Expertise, Moti-
vation und Kommunikation entwickelt und geférdert werden kdnnen. Dies schliel3t die
Partizipation der Beschaftigten ein — durchaus auch im Interesse der Unternehmen,
welche sich der selbsterzeugten rapiden Dynamik ,,schopferischer Zerstérung” stellen

mussen.

3. Impulse und Trends
Betriebliche Innovationsprozesse werden gerahmt durch sich permanent verdndern-

de, unubersichtliche Kontexte der Absatzmarkte. Die aktuelle Globalisierungsdiskus-

sion spitzt dies zu, da in weltweit entstehende Wettbewerbsverhaltnissen Produkt-



und Entwicklungszyklen sich beschleunigt verkirzen. In immer schnelleren Schiben

werden technische und organisatorische Innovationen verbraucht.

Hintergrund sind lange Wellen von gesellschaftlichen Grundstromungen, welche

durch technologische, demographische und kulturelle Impulse ausgelost werden.

Diese erzeugen Rahmenbedingungen und Folgen fir die Unternehmen, auf welche

das Management mit den jeweiligen Innovationsstrategien reagiert. Insgesamt ist ein

hoherer Stellenwert der Kompetenz des Personals wahrscheinlich:

Wissenschaftsentwicklung und Arbeitswelt:

Wissenschatft ist selbst zur wichtigsten Quelle neuen Wissens und immer neuer
Technologien geworden. Zukunftige Entwicklungen beruhen immer mehr auf wis-
sensbasierten Giter- und Leistungseinstellungen. Die sich beschleunigenden
Entwicklungstendenzen im Beschaftigungssystem erfordern weitreichende Wis-
sensaneignung und entsprechende Lernanstrengungen. Die Verschiebung der
Tatigkeitsschwerpunkte in Richtung Dienstleistungen im Prozess der Tertiarisie-
rung steigert ebenfalls das formale Niveau der Kompetenz. Dies erhoht die Inno-

vationspotentiale wesentlich.

Bevolkerungsentwicklung:

Die Altersstruktur verandert sich dramatisch. Der Anteil der Jingeren ,am Er-
werbspersonenpotential“ nimmt ab, entsprechend der der Alteren zu. Der Umfang
der Erwerbsbevélkerung kann nur durch Zuwanderungen erhalten werden. Der
Auslanderanteil wird entsprechend steigen. Gleichzeitig nimmt die Erwerbsbetei-
lung von Frauen zu. Die Innovationspotentiale der verschiedenen Gruppen, kon-

nen genutzt werden.

» Wertewandel“:

Die Bewertung von Arbeiten und Lernen erhoht sich zunehmend und differenziert
sich gleichzeitig. Gerade die Erwerbslosigkeit belegt reziprok die Bedeutugn von
Teilhabe an Arbeit. In den verschiedenen gesellschaftlichen Milieus gibt es diver-
gierende, gegen- und rucklaufige Innovationsbereitschaft angesichts des auf der
einen Seite zunehmenden Reichtums und gleichzeitig der auf der anderen Seite

wachsender Armut. Es gibt eine steigende Weiterbildungsarmut.



Resultierende Impulse erhéhen die Relevanz des Personals fir die Unternehmens-
entwicklung (Faulstich 1998). Fir die betriebliche Personalentwicklung und Weiter-
bildung kommt es darauf an, wie angesichts der sich verstarkenden Trends Innovati-
onspotentiale genutzt werden kdnnen, welche aufbauen auf den Kompetenzen und
den Partizipationschancen der Arbeitenden. Entsprechende Entwicklungsansatze
mussen dies mit einbeziehen, wenn betriebliche und soziale Umstellungen nicht nur
als Risiko erfahren werden sollen, auf die mit Opposition und mit Abwehr reagiert

wird.

4. Machbarkeitsmythen in ,neuen Lernkulturen®
Der partizipative Einbezug der ,Humanressourcen®, d.h. der Beschaftigten, in Innova-

tionsprozesse ware dazu Voraussetzung. Nichtsdestoweniger gehen Strategien des
Innovationsmanagements meist weiter von einem instrumentellen Zugriff auf ,Kom-
petenzentwicklung“ aus. Dies gilt flr die hegemoniale betriebswirtschaftliche Sicht-

weise.

Beispielweise haben angesichts des empirisch schwer belegbaren Nutzens von Wei-
terbildung fir Innovationsprozesse Staudt und Kriegesmann in kritischer Pose ver-
kiindet: ,Weiterbildung: Ein Mythos zerbricht* (Staudt/Kriegesmann 1999; 2001). Die
Leistungsfahigkeit beruflicher Weiterbildung wird generell in Frage gestellt. Dabei
wird ein Auseinanderfallen zwischen Uberzogenen Erwartungen und mittlerweile be-
legbaren Misserfolgen bezogen auf Weiterbildung denunziert — allerdings wird ver-
schwiegen, dass die gleichen Akteure solche lllusionen seit Mitte der 1980er Jahre
Uberhaupt erst erzeugt haben (Staudt 1986). In einer Untersuchung von ,Kompe-
tenzentwicklung und Innovation* (Staudt/Kriegesmann 2001) wird als Problemverur-
sacher ein vereinfachtes Bild institutionell und personell verharschter Weiterbil-
dungsanbieter gezeichnet und eine entsprechende Schuldzuweisung verhangt: ,In-
novationen kommen trotz gewaltiger Wissensvermittiungsanstrengungen nicht voran*
(ebd. 2). Rettung wird versprochen durch ,Paradigmenwechsel von der Weiterbildung
zur Kompetenzentwicklung“ (ebd.). ,Die Aufgabe der Alibifunktion von Wissensver-
mittlung macht den Weg zu echten Innovationen frei* (ebd. 5). Gefunden wird die

Ldsung in einer ,Neuen Lernkultur®:



.Die Umsetzung in Betrieben bzw. die Etablierung einer neuen Lernkultur verlangt
Methoden der integrierten Kompetenz-, Organisations- und Unternehmensent-
wicklung,

aber auch
rigide Verfahren der Steuerung und Kontrolle der EntwicklungsmalRnahmen und

des Innovationsprozesses" (ebd. 5).

Die Integration von Personal- und Organisationsentwicklung ist nun eigentlich schon
lange Kenntnisstand personalorientierter Weiterbildungsansatze und rigides Control-
ling ist Wirklichkeit in vielen Unternehmen, sodass die pauschale Kritik lediglich ver-

bale Alternativen produziert und die institutionelle Weiterbildung diskreditiert.

Unterstellt wird das ,Weiterbildung zum Innovationshemmnis wird“, deshalb seien
neue ,Lernkultur und Innovation“ gefordert (Rosenstiel/Wastian 2001). Es wird be-
hauptet, ,dass Weiterbildung durchaus dysfunktionale Effekte haben kann und so in
die Gefahr gerat, zum Innovationshemmnis zu werden” (ebd. 205). Permanente klei-
ne Anpassungen — so die skurrile Argumentation — kénnten die schopferische Zersto-
rung aufhalten und innovative Spriinge hemmen. Als ,Innovationsbarrieren werden
benannt: Formalisierung, Spezialisierung, Standardisierung und Gr63e der Einheit
(ebd. 242). Genau diese Merkmale werden der Weiterbildung unterstellt, was deutlich
an ihrer Vielfaltigkeit vorbeigeht. Die Hauptzielrichtung der Diskussion um ,Neue
Lernkultur” ist eine Deinstitutionalisierung des Lernens. Die Betonung des ,informel-
len“ Lernens soll ,institutionelles” und ,organisiertes” Lernen entwerten. In der Folge
werden Regulationschancen erschwert. Lernen diffundiert in andere Tatigkeitszu-
sammenhange, wird unfassbar und scheinbar nicht vermittelbar. Lernzeiten verfliich-
tigen sich. Vertrauenslernzeiten l6sen Anspriche (scheinbar) auf. Weiterbildung wird

zur ,Bringschuld“ der ,Arbeitskraftunternehmer”.

Wie eine entsprechende ,innovationsforderliche Lernkultur® aussehen kdnnte, bleibt
bei der Pauschalkritik unklar. Es kénnte namlich sein, dass Kreativitat genau da ent-
steht, wo sie nicht integriert ist in Hierarchie und Kontrolle, in Stress, sondern entlas-
tet, zeitlich entspannt und unterstitzt durch die Institutionen und das Personal — in
der Weiterbildung.



Die Fortsetzung der instrumentellen lllusion des Innovationsmanagements fihrt da-
gegen dazu neue Mythen zu schaffen: den der ,Neuen Lernkultur® und den des
~Wissensmanagements” — beides Strategieformeln, die ebensoviel begriffliche Diffu-

sion erzeugen, wie sie instrumentelle Machbarkeit unterstellen.

5. Problembereiche des , Innovations- und Wissensmanagements*
Gegen Machbarkeitsillusionen kénnen ausgehend von einem interessenbezogenen

Innovationsbegriff Probleme identifiziert werden, die zu bericksichtigen sind, wenn
es darum geht, personalorientierte Innovationsstrategien aufzubauen. Dies schlief3t

an an die Diskussion um Probleme des ,Wissensmanagements".

Wissensaneignung und -verwendung sind immer mehr als schlichte Informationsver-
arbeitungsprozesse. Es geht nicht nur um die bloRe Speicherung und Anwendung
scheinbar feststehender Kenntnisse. Es geht um den Zugriff auf die immateriellen, im
Prinzip unbegrenzten Ressourcen geistiger Arbeit durch systemische Expropriation
und Kombination individueller Wissensbestande. Aul3erdem verfliigen Organisationen
selbst Gber implizites Wissen, wie es sich in gewachsenen Unternehmens- und be-

sonders Wissenskulturen realisiert.

Ubergange von implizitem zu explizitem, sowie vom individuellen zum organisationa-
len Wissen — das sind die Kernprobleme des ,Wissensmanagements”: ,das versun-
kene Gold in den Kopfen der Beschéftigten zu heben® - sind jedoch keineswegs ein-
fach oder technisch lésbar. Ein instrumenteller Ansatz des ,Wissensmanagements*

bleibt kontextblind und ist deshalb nur beschrankt tragfahig.

Dies kann an einem Phasenmodell, wie es in verschiedenen Varianten von der Be-
triebswirtschaftslehre vorgeschlagen wird, verdeutlicht werden (Abb.). Modelliert wer-
den Ubergange zwischen Erzeugung, Vermittiung und Anwendung von Wissen.
Dabei ist ein Kaskadenmodell bei dem Wissen von der Erzeugung zur Anwendung
fliel3t unangemessen. Eher realitatsadaquat ist Regelungsmodell, das die zyklische
Komplexitat der Innovationsprozesse als Wissensumsetzung abbildet:

Die ersten Schritte sind die Identifikation und die Explikation von Wissen. Um ihre
Diffusion zu ermdglichen, miussen die Wissensbestande systematisiert und formali-

siert werden. Dies ware Voraussetzung, um eine Verfiigbarkeit auf informations- und
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kommunikationstechnischer Basis zu erreichen. Die Erfolge des ,Wissensmanage-
ments” zeigen sich demgemass dann, wenn neue Kombinationen von Wissen mog-
lich werden und altes Wissen modifiziert wird, also Innovation stattgefunden hat. Die-
ser Prozess wiederholt sich der Modellkonstruktion folgend zyklisch.

Identifikation

Produktign Explikation
) >
Erzeugung Anwendung
Modifikation — 4 iusion

Kombination

Abb.: Ablaufmodell des ,,Innovations- und Wissensmanagements*

In der Umsetzung allerdings verliert das instrumentell orientierte Konzept seine Plau-
sibilitat. Es wird ein Ablauf unterstellt, der als technischer Prozess modelliert werden

kann. Tatsachlich aber ist er bis in die Poren mikropolitisch durchdrungen.

Auf allen Stufen dieses scheinbar bruchlosen Ablaufprozesses ergeben sich Proble-
me. Diese zu |l6sen, wére die eigentliche, aber wohl kaum abschlie3end erledigbare

Aufgabe des Wissensmanagements.

Hauptintention ist es, implizites zu explizitem, individuelles zu systemischem Wissen
und damit verfigbar zu machen. Dabei dominiert das dahinterstehende Interesse,
das Wissen der Arbeitenden zu extrahieren und profitabel anzueignen. ,Verborgene
Schatze heben” ist die Devise des Projekts ,KluG — Kenntnisse leiten zu unterneh-
merischem Gewinn. Einfihrung von Wissensmanagement in KMU*“ des Instituts der
deutschen Wirtschaft (iwd 11.1.2001).

Aber dem Zugriff auf die Képfe der Arbeitenden, dem ,kulturellen Imperialismus des
Managements* (Deutschmann 1989) steht eine sich immer wieder erneuernde Resis-
tenz des Erfahrungswissens entgegen (Malsch 1987). Dies fuhrt zwangslaufig zu

Zurtckhaltung und Verweigerung.
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Produktion: Die Erzeugung neuen Wissens ist keineswegs eindeutig verort-
bar. Weder Hochschulen, Forschungseinrichtungen noch Entwicklungsabtei-
lungen sind als ausschlie3licher oder auch nur vorrangiger Entstehungsort
eingrenzbar, sondern Wissensproduktion ist immer schon einbezogen in
.knowledge communities”, die tUber die ,scientific communities® hinausreichen.
Es bestehen in Organisationen spezifische Innovationskulturen, welche Initia-
tive und Kreativitat fordern oder aber behindern. Wenn keine hinreichenden
Anreizsysteme greifen, entstehen Innovationsblockaden. Das herkdmmlich
Verschlagswesen ist unzureichend, Arbeitnehmerbeteiligung an Patenten oft

nicht geklart.

Identifikation: Die Menge prinzipiell produzierbarer Daten ist grenzenlos. Es
kommt also darauf an, fir die Organisation Relevanzkriterien explizit zu ma-
chen, um Suchfelder einzugrenzen. Herangezogen werden zum Beispiel Un-
ternehmensziele, Fihrungsgrundséatze, Leitbilder, Projektziele u.a. Das Uber-
schreitet aber von Anfang an technische Losungen, ist interessenorientiert und
wird so zu einer betriebspolitischen Konfliktfeld.

Gleichzeitig gibt es bei den Beschaftigten eine berechtigte Zuriickhaltung, ihr
Erfahrungswissen offen zu legen und zugénglich zu machen. Es musste des-
halb deutlich gemacht werden, welchen Nutzen die verschiedenen Beteiligten
aus einem Prozess des Wissensmanagements ziehen kdnnen. Strategien z.B.
Einkommensanteile an Wissensteilbereitschaft zu binden, sind eher hilflose
Versuche, mit dem grundsatzlichen Problem von Wissensmacht umzugehen,

dass namlich Wissensweitergabe Machtverlust bedeuten kann.

Explikation: Typisch fur implizites Wissen ist schwierige Artikulierbarkeit.
Kompetenzen sind erfahrungsgebunden, leiblich, sinnlich und eben nicht wie
wissenschaftliches Wissen verallgemeinerbar und Ubertragbar. Vieles ist bio-
graphisch entstanden, situativ eingebunden und stark emotional gefarbt. Dar-
aus entstehen Probleme und prinzipielle Grenzen der Abstrahierbarkeit und

Formalisierbarkeit.

Diffusion: Fur Zuganglichkeit und Verfugbarkeit zwischen den Personen und

in der Organisation durfen Konkurrenzsituationen und Interessenpositionen
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nicht unterschlagen werden. Probleme der Kommunizierbarkeit von Wissens-
elementen sind z.T. auf die anfallenden Datenmengen und entsprechende
Zugriffsmoglichkeiten zurtickzufuhren, gleichzeitig aber auch auf Kompeten-
zen und konfliktare Interessen der Beteiligten. Negative Sanktionen, z.B. auf-
gebaute Wissensbarrieren als Mobbing zu brandmarken, greifen nicht. Gute
Ideen sind wertvoll, weil sie verkaufbar sind, und schiitzenswert, weil sie ge-
klaut werden kénnen. Deshalb wird beim ,Wissensmanagement® soviel Uber

Vertrauen geredet.

Kombination: Zuganglichkeit der Wissensbestande ware Voraussetzung, um
neue Kombinationsmoglichkeiten bei den Personen wie in der Organisation zu
ermoglichen. Projektteams konnen dann erfolgreich sein, wenn eine erweiter-
te, geteilte Wissensbasis hergestellt werden kann.

Dabei muss eine Integrierbarkeit von neuem und vorhandenem Wissen gesi-
chert werden. Wesentlich aber fur die Reorganisation alter Strukturen des
Wissens ist menschliche Kreativitat, die eingefahrene Wissensmuster ver-

rickt. Daraus erst entstehen neue Innovationspotentiale.

Modifikation: Bestehende Wissenselement missen verandert werden. Einge-
fahrenen Routinen werden in Frage gestellt. Wissensmanagement setzt also
Lernfahigkeit sowohl der Individuen als auch der Organisation voraus. Um
Chancen expansiven Lernens zu ergreifen missen Widerstandigkeiten abge-
baut werden, die aber beim Fortbestehen von Kontrolle und Hierarchie immer

wieder neu auftreten.

Resultat ist: Der scheinbar nur instrumentelle Prozess des ,Wissensmanagements”

gerat unvermeidlich in die Konfliktfelder betrieblicher Interessenverhéaltnisse. Wah-

rend bisher vorrangig technizistische Managementinstrumente diskutiert wurden,

stellt sich heraus, dass eher eine ,Mikropolitik des Wissens* (Weil3bach 2001) das

angemessenere Konzept liefern kann.

Gegenuber Kontrollstrategien und dem Gedanken potentiell totaler Wissensenteig-

nung bestehen prinzipielle Restriktionen. Expertise — als situative Kompetenz zur

Selektion von Information — ist nicht abschlieRend extrahierbar aus handelnden Per-
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sonen. Sie bleibt gebunden an soziale Kompetenz und die Eigensinnigkeit von Re-
flexion. Um Lernchancen in Organisationen bezogen auf Wissensstrukturen und In-
novationsmoglichkeiten zu ergreifen, missen die Widerstandigkeiten der Personen
und ihre Interessen bertcksichtigt werden. Ein reflektiertes Innovationsmanagement,
das die Probleme des Umgangs mit Wissen bericksichtigt, ist sinnvoller weise inte-

ressen- und partizipationsorientiert.

6. Entwicklungsperspektiven
Dafir muss man sich allerdings der Rahmenbedingungen vergewissern. Die betrieb-

liche Handlungsebene ist eingebunden in volkswirtschaftliche Entwicklungen, welche
die Spielregeln der Aushandlung von Innovationskonsens permanent dndern: Sicher-
lich die grol3te gegenwartige und zuklnftig erwartbare gesellschaftliche Bedrohung,
welche Innovationsabwehr provoziert aber auch gleichzeitig Innovationsdruck er-
zeugt, ist das fortdauernde Risiko der Erwerbslosigkeit. Konstruktive Innovationsstra-
tegien aber, welche die Interessen der Beschéftigten aufnehmen, setzen perspekti-
visch Arbeitsplatzsicherheit voraus.

Gleichzeitig darf aber die Frage der Arbeitsgestaltung nicht verloren gehen. Nach
Auslaufen der ,Humanisierungsdiskussion® ist das Problem, wie sinnvolle und ange-
messene Arbeitsplatze entwickelt werden kdnnen, eher in den Hintergrund geraten.
Demgegenulber ist der zentrale Fokus einer angemessenen Innovationsstrategie
darauf gerichtet, wie die Gestaltungskompetenz der betrieblichen Akteure fiir person-
lichkeits- und lernforderliche Arbeitsplatze gefordert werden kann. Aus Sicht der Be-
schaftigten steht deshalb nicht ,Anpassungslernen“ sondern ,Gestaltungslernen“ im
Vordergrund zukunftiger Entwicklung. Es ist zu klaren, welche Kompetenzen, wie und
in welchen Kontexten entwickelt werden kénnen, um fir Gesellschafts- und Betriebs-
strukturen vorzubereiten, in denen Innovationschancen genutzt werden kdénnen. Wi-
derstande gegen Innovationen und resultierende Lernanforderungen kénnen durch-
aus berechtigt sein. Innovationen kénnen aus technischem Blickwinkel sensationell
sein und gleichzeitig in humaner Sicht katastrophal z.B. hinsichtlich Gesundheitsbe-

lastung, Arbeitsplatzvernichtung oder Entwertung von Qualifikationen.

Resultat ist also, dass ohne Bedeutsamkeit fur die Beschatftigten selbst Innovations-
prozesse ein ,defensives Lernen* (als Gegensatz zu ,Expansivem Lernen“ vgl. Faul-

stich/Ludwig 2004) erzwingen, weil ihr Sinn fremd, Unternehmensinteressen unter-
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worfen und somit &ulRerlich bleibt. In der Folge entziehen sich die Beschéftigten bzw.

reagieren mit Innovationsresistenz und Lernwiderstanden.

Nun wird dem leicht eine Miesmacher-Position und Lamentier-Haltung unterschoben.
Zu fragen ist aber je konkret, was Innovationen bezogen auf die Beschétftigteninte-
ressen bewirken. Zu fragen ist dann weiter, wie ,innovative Milieus* entstehen kon-
nen, welche die Kompetenz und Partizipation ,innovativen Personals“ stitzen und
erweitern. Wenn man eine ,personalorientierte Innovationsstrategie* stark machen

will, bleibt Kompetenz und deren Entwicklung der wichtigste Ansatz.
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