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Business meets Social
Wissenskooperationen zwischen Unterneh-

men und sozialen Organisationen



1 Einleitung

Eine effiziente Bewirtschaftung der Ressource Wissen gilt immer mehr als zentrale
Voraussetzung der Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen. Mit der Entwicklung von
neuen Formen des Wissensmanagements wird deshalb versucht, die eigenen organisatio-
nalen Wissensgrundlagen weiterzuentwickeln. So kommt es unter dem Aspekt des Wis-
senstransfers immer hdufiger zu Kooperationen, bei denen die Kooperationspartner iiber
ein gemeinsames Produkt bzw. den Markt aufeinander bezogen sind. Weitgehend unbe-
riicksichtigt sind demgegeniiber Formen des Wissenstransfers, bei denen die kooperieren-
den Partner in keinem marktvermittelten Verhiltnis zueinander stehen. Dies gilt fiir Ko-
operationen zwischen sozialen Einrichtungen und Wirtschaftsunternehmen, die mit dem

. . .. . 1
Ziel eingegangen werden, wechselseitig voneinander zu lernen .

Das beschriebene Projekt zeigt auf, dass ein Wissenstransfer zwischen sozialen Ein-
richtungen und Wirtschaftsunternehmen gerade wegen des komplementidren Wissensbe-
darfs beider Seiten sinnvoll ist. So liegt eine Kernkompetenz sozialer Einrichtungen darin,
soziale Beziehungen und gruppendynamische Prozesse aktiv zu gestalten. Wirtschaftsun-
ternechmen verfiigen hingegen iiber weiterentwickelte Kenntnisse des Kostenmanage-
ments, der Organisationsentwicklung und des Marketings. In Zeiten knapper 6ffentlicher
Kassen und der damit einhergehenden Verpflichtung zu 6konomischerem Handeln in so-
zialen Einrichtungen einerseits und erhohtem Bedarf an differenzierterer sozialer Wahr-
nehmung und sozialen Kompetenzen in der Wirtschaft andererseits wird hier eine Chance

fiir kooperatives Wissensmanagement gesehen.

Bislang gibt es jedoch nur wenige Uberlegungen oder Ansitze, wie solche Kooperati-
onen gewinnbringend zu gestalten sind. Hinzu kommen die teilweise berechtigten Be-
fiirchtungen seitens der Organisationen und ihrer Mitglieder, die gedffneten Tiiren konn-
ten missbraucht werden. Es werden daher Modelle bendtigt, die die Voraussetzungen ver-
trauensvoller Kooperation schaffen und ein behutsames und sensibles Vorgehen im Ko-

operationsprozess gewéhrleisten.

Mit dem Konzept der wechselseitigen Hospitationen wird eine Form des kooperatives

Wissensmanagement entwickelt, durch die der Wissenstransfer zwischen sozialen Ein-
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richtungen und Wirtschaftsunternehmen unterstiitzt werden soll. Hospitationen von etwa
fiinf Tagen Dauer sollen nicht nur neue Erfahrungen und Wahrnehmungen erméglichen,

sondern ebenso die Besonderheiten der eigenen Organisationskultur reflektieren helfen.

2 Wissensproduktion als Kooperation

Bei der Umsetzung der Idee des Wissensmanagement ist zu beriicksichtigen, dass es sich
bei organisationalem Wissen um “verteiltes Wissen” (Cole & Engestrom, 1993) handelt,
das in unterschiedlicher Form vorliegt. So existiert Wissen nicht allein in den K6pfen der
Organiationsmitglieder, sondern es liegt auch vergegenstindlicht in den physikalischen
und sozialen Organisationsstukturen vor. So steckt ein bedeutender Teil des Wissens in
den zur Verfiigung stehenden Werkzeugen (z. B. Software) und ihrer organisationsspezi-
fischen Verwendungsweise. Aber auch die Raumlichkeiten, in denen gearbeitet wird, die
Arbeitsteilung, die Art der Dokumentation (z.B. Formulare), die impliziten und expliziten
Regeln sind wichtige Bestandteile der organisationalen Wissensbasis. Nicht zuletzt zahlt
zum organisationalen Wissen die Art, wie eine Organisation die individuellen Kompeten-
zen ihrer Mitarbeiter fordert oder wie sie Wissen iiber die Bediirfnisse ihrer Kunden ge-

winnt.

Ein zentraler Ansatzpunkt fiir Wissensmanagement besteht darin, die iiber eine Organisa-
tion verteilten Wissensressourcen zu lokalisieren und so aufzubereiten, dass sie bei Bedarf
wirksam werden konnen. Allerdings liegen die prozessnah gewonnenen Erkenntnisse und
Erfahrungen teilweise nur als sogenanntes ‘“‘schweigendes” Wissen vor: der implizite
Charakter verhindert ein einfaches “Abschdpfen” des intellektuellen Kapitals (Waibel &
Wehner 1996). Derzeit werden unterschiedliche Moglichkeiten entwickelt und erprobt,
um auf schweigendes Wissen zugreifen zu konnen. So werden gezielt Kooperation initi-
tert, durch die Wissenstransfer erreicht werden soll. Denn durch die gemeinsame Bewél-
tigung von Aufgaben wird Wissen aktiviert und in die Zusammenarbeit eingebracht, das
von den Akteuren nicht ohne weiteres verbalisiert werden kann (Endres & Wehner,

1995).



Eine wichtige Zielperspektive von Wissensmanagement ist folglich die intelligente
Vernetzung verteilter Wissenspotentiale durch Kooperation. In der Praxis werden bereits
verschiedene Formen kooperativen Wissensmanagements realisiert. Die Beispiele reichen
von der Einrichtung heterogen zusammengesetzter Expertenteams iiber die Initiierung
von Entwicklungspartnerschaften zwischen Zulieferern und Abnehmern bis hin zur Ges-
taltung gemeinsamer Entwicklungsprojekte von Konkurrenzunternehmen. Der durch die
Kooperation ermoglichte Wissenstransfer beschrinkt sich jedoch meist auf unmittelbar
produktbezogene Aspekte. Die Nutzung gesellschaftlicher Wissensressourcen durch die
Kooperation von Organisationen, die weder in einem gemeinsamen Produktionsverhéltnis
stehen noch miteinander konkurrieren, bildet demgegeniiber eher die Ausnahme. Dass ein
solcher Wissenstransfer durchaus gewinnbringend sein kann, wird deutlich, wenn man
sich vor Augen fiihrt, dass auch das gesellschaftliche Wissen als verteiltes Wissen exis-
tiert. So verfiigen die verschiedenen Organisationen einer Gesellschaft iiber unterschiedli-
che, einander teilweise erginzende Wissensbestinde. Wie nachfolgend gezeigt werden

soll, gilt dies in besonderer Weise fiir soziale Einrichtungen und Wirtschaftsunternehmen.

3 Komplementarer Wissensbedarf bei sozialen Einrichtungen
und Wirtschaftsunternehmen

Uber welche Art von Wissen eine Organisation verfiigt, ist wesentlich eine Folge der
Ausdifferenzierung und Spezialisierung. Dabei finden im Hinblick auf die produktive
Ausrichtung einer Organisation kontinuierliche Lernprozesse statt, die auf eine fortlau-
fende Anpassung an die jeweilige Organisationsumwelt ausgerichtet ist. So entwickelt
jede Organisation im Laufe der Zeit eigenes, organisationsspezifisches Wissen, das auf
thre Produkte, auf die damit verbundenen Herstellungs- und Verkaufsbedingungen sowie
auf die im Laufe der Jahre gewachsenen Organisationsstrukturen und die darin gepflegten
kulturellen Muster zugeschnitten ist. Um wettbewerbsfahig zu bleiben, steht die Wissens-
entwicklung in Wirtschaftsunternehmen beispielsweise unter dem Primat der Okonomie.

Die effiziente Gestaltung des Produktionsprozesses gehort folglich zu den Kernkompe-
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tenzen eines Wirtschaftsunternehmens. In sozialen Einrichtungen liegt hingegen ein gro-
Ber Erfahrungsschatz beziiglich der professionellen Gestaltung kooperativer Prozesse vor:
Zum einen verfiigen die im Bereich der Sozialen Arbeit titigen Menschen aufgrund ihrer
Ausbildungen iiber einschlidgige Kenntnisse hinsichtlich sozialer Prozesse und gruppen-
dynamischer Problemstellungen. Zum anderen ist in diesem Téatigkeitsfeld hdufig Team-
arbeit und das Eingehen kooperativer Beziechungen wesentlicher Bestandteil der tiaglichen

Praxis.

Die markt- und technikbedingten Verdanderungen der letzten Jahre sowie die Ver-
knappung der Finanzmittel fiir soziale Leistungen stellen heute sowohl an Wirtschaftsun-
ternechmen als auch an soziale Einrichtungen neue Anforderungen: Aufgrund der verén-
derten Wettbewerbssituation gewinnen kooperatives Wissen und soziale Kompetenzen
auch in Wirtschaftsunternehmen zunehmend an Bedeutung. So ist die “Linie” - das klas-
sische Steuerungsmodell in Wirtschaftsunternehmen - den gestiegenen Flexibilitits-, Qua-
litdts- und Innovationsanforderungen turbulenter Markte nicht gewachsen. Eine Losung
wird im Aufbau von strategischen Netzwerken und interdisziplindrer Teams gesehen, die
sich nach MaBgabe der situativen Bedingungen um die zu erfiillenden Aufgaben organi-
sieren. Dass hierfiir Wissen {iber soziale Prozesse und Teamfahigkeit zunehmend nachge-

fragt werden, liegt auf der Hand.

Durch die Verknappung der staatlichen Mittel im Bereich der Sozialen Arbeit wur-
de auf der anderen Seite eine Diskussion um die Finanzierung der zu erbringenden sozia-
len Leistungen entfacht. Eine Auseinandersetzung mit betriebs- und verwaltungswirt-
schaftlichen Fragestellungen ist mittlerweile auch fiir soziale Organisationen unumgéng-
lich. Inwieweit die im Bereich der Sozialen Arbeit eingeleiteten Okonomisierungsmal-
nahmen erfolgreich sind, ist nicht zuletzt davon abhéngig, ob das entsprechende betriebs-

wirtschaftlich-organisatorische Knowhow zur Verfligung steht und genutzt werden kann.



4 Innovationen durch reziproken Wissenstransfer

In Anbetracht der verdnderten Ausgangsbedingungen stellt sich sowohl fiir Wirtschafts-
unternehmen als auch fiir soziale Einrichtungen die Aufgabe, ihre Wissensgrundlagen zu
erweitern. Die MaBBnahmen zur Behebung der diagnostizierten Wissensdefizite konzent-
rieren sich bislang auf die Vermittlung der jeweiligen Fachinhalte, beispielsweise in Form
gruppendynamischer bzw. betriebswirtschaftlicher Seminare. In diesem Zusammenhang
zeigt sich allerdings, dass die praktische Anwendung des erworbenen Wissens, d.h. der
Transfer in die konkrete Alltagssituation teilweise nicht addquat gelingt und zeit- und
kostenintensive transfersichernde ZusatzmafBBnahmen erfordert. Hier sind neue Konzepte

gefragt, die die bereits bestehende Praxis effektiv ergédnzen konnen.

Eine mogliche Form der Ergdnzung besteht darin, organisationsinterne Fachkom-
petenz und die entsprechenden Stellen vor Ort kooperativ aufeinander zu beziehen. So
arbeiten in den meisten Wirtschaftsunternehmen Fachleute mit fundiertem psychosozialen
Knowhow. Ebenso existiert kaum eine soziale Einrichtung, ohne einen festen Bestand an
verwaltungs- und betriebswirtschaftlich versierten Experten. Ein Transfer der im eigenen
Haus vorhandenen Kompetenzen in die ausfiihrenden Bereiche liegt nahe und wird teil-
weise iiber innerbetriebliche Kooperationen bereits erfolgreich praktiziert. Dabei darf je-
doch nicht {ibersehen werden, dass alle Mitglieder einer Organisation in die gleiche Un-
ternehmenskultur eingebunden sind und ihre Arbeitstitigkeiten derselben produktiven
Rationalitét folgen. Ein organisationsinterner Wissenstransfer hat in erster Linie einen
Optimierungseffekt. Eine innovative Erweiterung des organisationalen Wissens ist hinge-
gen eher die Seltenheit, insofern allen Beteiligten eine gewisse “Betriebsblindheit” anhaf-
tet. Aufgrund der Organisationszugehorigkeit bleibt das Denken funktional gebunden,
was bedeutet, dass implizite Annahmen oder Regeln nicht hinterfragt und kein Bewusst-
sein beziiglich der eigenen, organisationsspezifischen Wissensgrundlagen entwickelt wer-

den kann (Wehner & Waibel, 1997).

Ein zweiter Weg, die bisherige Weiterbildungspraxis zu unterstiitzen, stellen unse-
res Erachtens MaBBnahmen dar, die geeignet sind, Wissenstransfer auf der Grundlage inte-

rorganisationaler Kooperationen zu fordern. Vergleicht man namlich verschiedene Orga-
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nisationsformen wie soziale Einrichtungen und Wirtschaftsunternehmen hinsichtlich der
Bewiltigung vergleichbarer Aufgaben (z. B. Qualititsmanagement, Strategieplanung und
Leitbildentwicklung u.a.m.), so zeigt sich, dass dabei auf teilweise sehr unterschiedliches
Wissen zuriickgegriffen wird. Ein wechselseitig aufeinander bezogener Austausch birgt

durchaus innovatives Potential.

Das Modellprojekt SeitenWechsel der Schweizerischen Gemeinniitzigen Gesell-
schaft kniipft an eben diese Uberlegungen an. In diesem Projekt wird es jiingeren Fiih-
rungskréften ermoglicht, zusétzlich zum traditionellen Weiterbildungsprogramm fiir eine
Woche in einer sozialen Einrichtung zu hospitieren (z. B. in einer AIDS-Hilfestation, in
Behinderteneinrichtungen,, in psychiatrischen oder sozialpsychiatrischen Einrichtungen
u.a.m.). Erklértes Ziel des Projekts ist der Erwerb sozialer Kompetenzen. Allerdings wer-
den hierzu nicht nur Kooperations- und Kommunikationsfahigkeiten gerechnet, sondern
auch das soziale Wahrnehmungs- und Differenzierungsvermogen der Manager. Vor allem
letzteres wird als entscheidende Grundlage dafiir betrachtet, dass Wirtschaftsunternehmen
ithrer sozialen Verantwortung in wachsendem Mal3e gerecht werden konnen (vgl. Hauser,

1998).

Projekte wie diese sind zu begriiBen. Aus unserer Perspektive ist jedoch kritisch zu
bewerten, dass hdufig nur Transfer-EinbahnstraBBen realisiert werden: So waren bei-
spielsweise im oben erwdhnten Modellprojekt auch Gegenbesuche von Mitarbeitern der
Sozialen Einrichtungen in den jeweiligen Wirtschaftsunternehmen vorgesehen, doch
konnte dieses Vorhaben bislang selten umgesetzt werden. Im Falle einer am Projekt betei-
ligten Bank wurde echtes kooperatives Wissensmanagement auf Gegenseitigkeit nach
eigenen Angaben etwa durch einschneidende organisationale Verdnderungen verhindert,
die zur selben Zeit wie das Projekt durchgefiihrt wurden: Aufgrund des hohen Hand-
lungsdrucks fehlten auf Seiten der Bank die notwendigen Kapazititen. Ein einseitiger
Wissenstransfer wie dieser lduft Gefahr, als organisiertes soziales Abenteuer abgestempelt
zu werden. Dies kann bei Mitarbeitern und Klienten sozialer Einrichtungen mit massiven
Akzeptanzproblemen und Ressentiments verbunden sein, die dem beabsichtigten Wis-
senstransfer zuwider laufen. Ahnliches gilt auch fiir die zur Imagepflege unternommenen
Bemiihungen von Wirtschaftsunternehmen, ihr betriebswirtschaftlich-organisatorisches
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Knowhow — im Sinne einer Spende - sozialen Einrichtungen zugute kommen zu lassen,
ohne dass sich die Wirtschaftsunternehmen eigene Wissensvorteile versprechen. Langer-
fristig betrachtet ist die Basis eines solchen Wissenstransfers labil, insofern sie fast aus-
schlieBlich vom “Good will” des jeweiligen Gonners abhingt. Treten etwa finanzielle
Engpésse auf, fallen derartige Aktivititen erfahrungsgemafl dem Rotstift zum Opfer. Dies
ist alles andere als ein tragfdhiges Fundament fiir eine anspruchsvolle und fiir beide Seiten

gewinnbringende Kooperationsbeziehung.

5 Wissensproduktionen in und zwischen Praxisgemeinschaf-
ten

Hospitationen sind eine vielversprechende Form der Kooperation, um den Austausch von
prozessnahen Erfahrungen und Knowhow zu ermoglichen. Insofern die konkreten Inhalte
des Wissens erst iiber die Auseinandersetzung mit den Gegebenheiten im Hospitationsbe-
reich entwickelt und damit nicht im voraus festgelegt werden konnen, stellen Hospitatio-
nen ein offenes Lernfeld dar. Hiermit ist allerdings keineswegs gemeint, dass sie dem
Selbstlauf iiberlassen werden sollten. Vielmehr sind Gestaltungsdimensionen zu formulie-
ren, die den beabsichtigten Wissenstransfer durch Hospitationen strukturieren. Im Rah-
men des hier beantragten Projekts, geschieht dies auf der Grundlage des Konzepts der
Praxisgemeinschaften (Lave & Wenger, 1991; Wehner, Clases & Endres, 1996).

Nachfolgend werden mit den Begriffen Legitimiertheit, Peripheralitit und Partizipati-
on grundlegende Kategorien eingefiihrt, die im vorliegenden Projektvorhaben als Krite-
rien flir eine lernférderliche Einbindung des Hospitanten in den Hospitationsbereich he-
rangezogen werden sollen. Um die Schwierigkeit verteilter Wissensbestdande handhaben
zu konnen, wird anschlieend ein Konzept vorgestellt, das eine systematische Beschrei-
bung der konkrete Verteilung von Wissen in den Hospitationsbereichen unterstiitzt. Da-
nach wird diskutiert, dass Hospitationen bei entsprechender Gestaltung sowohl fiir die
Personalentwicklung als auch fiir die Organisationsentwicklung ein wertvolles Instrument
darstellen konnen. Dass dafiir allerdings intensive Phasen der Vor- und Nachbereitung

erforderlich sind, darauf wird abschlieBend aufmerksam gemacht.



Die Beobachtung, dass es auf gesellschaftlicher Ebene relativ stabile Tatigkeitsfelder
(z.B. Schulen, Krankenhéuser, Handwerksbetriebe, Produktionsstitten, u.a.m.) gibt, in
denen weitgehend unabhédngig von konkreten Personen bestimmten Zwecksetzungen
nachgegangen wird, verweist auf tiberindividuelle Formen der Speicherung und Tradie-
rung von Wissen: So existiert Wissen nicht nur in Kopfen, sondern liegt als sogenanntes
verteiltes Wissen auch in den physikalischen und sozialen Strukturen einer jeweiligen Ar-
beitsumgebung vor. Wissen verkorpert sich beispielsweise in den zur Verfiigung stehen-
den Arbeitsmitteln und Werkzeugen (z.B. Computer, Software), in Dokumenten (z.B.
Arbeitsplatzbeschreibungen, Urlaubs- und Vertretungsplidne, Formulare, etc.), oder in der
Arbeitsorganisation u.a.m.. Mit dem Konzept der Praxisgemeinschaft wird nun versucht,
diesem Sachverhalt Rechnung zu tragen. Dabei versteht man unter einer Praxisgemein-
schaft ein historisch gewachsenes, soziales System, dessen Mitglieder sich auf gemeinsa-
me (Arbeits-) Tatigkeiten ausrichten. Auch die zur Hospitation ausgewéhlten Arbeitsbe-
reiche der sozialen Einrichtungen und Wirtschaftsunternehmen konnen folglich als Pra-

xisgemeinschaften beschrieben werden.

Im Hinblick auf die Gestaltung der Hospitationen lassen sich aus dem Konzept der
Praxisgemeinschaft wichtige Hinweise ableiten: Hospitanten kommen als Neulinge in die
Praxisgemeinschaft des jeweiligen Hospitationsfeld. Wie ein neues Mitglied miissen sie
sich die Wissensgrundlagen der Gemeinschaft erst sukzessive und in unterschiedlichen
Einblickstiefen erschliefen. Hierbei handelt es sich um einen eigenaktiven Prozess des
“Erwanderns” relevanter Zentren in der hospitierten Praxisgemeinschaft. Inwieweit das
dem Einzelnen gelingt, ist nicht zuletzt abhéngig davon, ob ihm seitens der Gemeinschaft
eine Form der legitimierten, peripheren Partizipation ermdglicht wird (Lave und Wenger,
1991). Partizipation heifit in diesem Zusammenhang, dass ein Neuling an den Aktivititen
einer Praxisgemeinschaft gezielt beteiligt wird und geht damit weit liber einen bloflen Be-
obachterstatus hinaus. Legitimiert bedeutet soviel wie “selbstverstindlich dazugehoren”,
was im giinstigen Fall dazu fiihrt, dass die Aufnahme eines Neulings von den Mitgliedern
der Gemeinschaft entsprechend gefordert wird. Mit peripher ist schlieBlich gemeint, dass
Neulinge nicht in vollem Umfang an einer Tétigkeit beteiligt werden, sondern nur gradu-
ell verantwortlich sind. Gleichzeitig wird dadurch eine gewisse “Randstédndigkeit” des

Neuling beziiglich seines Einflusses ausgedriickt.



Hospitanten gehen den Weg in eine Praxisgemeinschaft nun allerdings nur bis zu ei-
nem gewissen Grad und kehren dann in ihre Herkunftsorganisation zuriick. Dennoch er-
geben sich aus den oben skizzierten Kriterien des Wissenserwerbs in Praxisgemeinschaf-
ten Anhaltspunkte fiir die Einbindung der Hospitanten in den Hospitationsbereich: Um
Partizipation zu erreichen, ist es sinnvoll, dem Hospitanten die Bearbeitung einer Aufgabe
zu uibertragen, die ihn mit relevanten Schliisselprozessen des Hospitationsbereichs in Ver-
bindung bringt. Im Zusammenhang mit dieser Aufgabe ist es wichtig, dass der Aufirag
des Hospitanten bei allen beteiligten Mitarbeitern des hospitierten Bereichs bekannt und
akzeptiert ist (Legitimiertheit). Die Erledigung dieser Aufgabe soll schlieBlich kein zent-
raler Bestandteil der Alltagsarbeit des hospitierten Bereichs sein, so dass der Hospitant
weitgehend frei von aktuellem Handlungsdruck agieren und lernen kann (Peripheralitit).
Besonderes Augenmerk muss daher im Vorfeld der Hospitation auf die Auswahl bzw. die

Gestaltung der Aufgabe gelegt werden.

6 ,,Orte des Wissens*

Fiir die Gestaltung von Hospitationen auf der Grundlage des Konzepts der Praxisgemein-
schaft sind schlie8lich Annahmen dariiber erforderlich, wie sich das Wissen {iber ein je-
weiliges Hospitationsfeld verteilt. Ein erprobtes Modell zur Analyse verteilten Wissens in
Praxisgemeinschaften wurde von Engestrom (1987; Cole & Engestrom, 1993) entwickelt
und zur Gestaltung von Maflnahmen der Organisationsentwicklung etwa im Gesundheits-
bereich eingesetzt. Nach diesem Modell werden sechs sogenannte “Orte des Wissens”
unterschieden, entlang derer das komplexe Wissenssystems einer Praxisgemeinschaft re-
konstruiert werden kann. Im Einzelnen handelt es sich dabei (a) um das Wissen der ein-
zelnen Mitglieder einer Praxisgemeinschaft, (b) um das Wissen, das durch ihre Zusam-
menarbeit der auf Ebene der Gruppe entsteht, sowie um das Wissen, welches sich (¢) im
Produkt, (d) in der Arbeitsteilung, (e) in den impliziten und expliziten Regeln sowie (f) in
den von Werkzeugen und Mitteln der jeweiligen Praxisgemeinschaft verkorpert ist. Dem
Produkt einer Praxisgemeinschaft kommt dabei insofern eine Schliisselrolle zu, als es den
gemeinsamen Bezugspunkt darstellt, auf den sich die individuellen Handlungen der Mit-

glieder ausrichten. In ihm verkorpert sich der allgemeine Zweck einer Arbeitstéitigkeit.
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Das vom Leitungsteam eines Wirtschaftsunternehmens angestrebte Produkt kdnnte bei-
spielsweise darin bestehen, die Durchsetzung dieser Firma auf dem Markt zu erreichen.
Die Integration von arbeitslosen Jugendlichen in die Arbeitswelt und in das soziale Leben

konnte demgegeniiber das bezweckte Produkt einer sozialen Einrichtung sein.

In eigenen Forschungsarbeiten wurde dieses Modell an die Anforderungen der be-
trieblichen Lebenswelt adaptiert, um damit die Verteilung organisationalen Wissens iiber
einen Produktionsbereich eines Automobilherstellers zu analysieren (Waibel, 1997). Vor
dem Hintergrund dieser Erfahrungen scheint das Modell auch zur Forderung des Wissens-
transfer zwischen sozialen Einrichtungen und Wirtschaftsunternehmen geeignet, da es
ermOglicht, die unterschiedlichen Wissensbestidnde beider Seiten systematisch aufeinan-
der zu beziehen. Hierdurch kénnen Unterschiede und Gemeinsamkeiten beziiglich der

organisationalen Wissensgrundlagen erkannt und diskutiert werden.

7 Impulse fiir die Personal- und Organisationsentwicklung

Sowohl auf individueller als auch auf organisationaler Ebene kénnen durch Hospitationen
wichtige Lernprozesse initiiert werden. Auf Seiten des Hospitanten ermoglicht der tempo-
rare Aufenthalt in einer anderen Organisationskultur und damit verbunden die andere Art,
Fragen zu stellen oder Probleme zu bewiltigen, dass gewohnte Standpunkte verlassen und
die Dinge oder die Menschen plétzlich aus einer anderen Perspektive betrachtet werden
konnen. Von dieser Erfahrung werden positive Effekte auf die Personlichkeitsentwick-
lung erwartet wie z.B. eine Differenzierung der sozialen Wahrnehmung, erh6hte Flexibili-
tit oder verbesserte Kommunikationsfahigkeit (z.B. Projektgruppe SeitenWechsel, 1998).
Durch sorgfiltige Auswahl des entsprechenden Hospitationsfeldes sollen im hier bean-

tragten Projekt die Hospitanten auch inhaltlich profitieren.

Eine derartige Forderung individueller Kompetenzen entspricht dem klassischen
Ziel der Hospitation, wie sie etwa im Rahmen der Berufssozialisation von Lehrern einge-
setzt wird. Vor dem Hintergrund des Konzepts der Praxisgemeinschaft ergibt sich aller-
dings ein erweitertes Hospitationsverstindnis in dem Sinne, dass Riickwirkungen auf or-
ganisationaler Ebene erwartet werden. Hospitationen sind ndmlich immer auch eine In-

tervention, die nicht nur den Hospitanten, sondern auch den Hospitationsbereich zu ver-
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dndern vermag (Wehner, Endres & Clases 1996). Nach dem Konzept der Praxisgemein-
schaft kommt Neulingen hierbei ein besondere Rolle zu. So bewirken Neulinge durch ihr
Handeln haufiger Abweichungen vom “Normalen”, wodurch es fiir die zugehorige Pra-
xisgemeinschaft leichter wird, liberkommene Strukturen zu erkennen. Im Umgang mit
den Artefakten fehlt einem Neuling beispielsweise die kulturspezifische Vertrautheit, was
hdufig zu Verletzungen verbindlicher Vorgaben (Normen, Standardisierungen) fiihrt. Zu-
dem basieren seine ersten Gehversuche meist auf eher unkonventionellen Interpretationen
der physikalischen und sozialen Bedingungen der Arbeitsumgebung. Derartige Ent-
selbstverstdndlichungen der gewohnten Praxis ermdglichen neue Perspektiven und inno-
vative Fragestellungen. Nach diesem Verstiandnis bergen Hospitationen auch fiir den Hos-

pitationsbereich wertvolle Chancen der Wissensentwicklung.

Zu guter Letzt darf aber auch die “Herkunfts”-Organisation des Hospitanten
nicht vergessen werden. Der durch das Projekt intendierte Wissenstransfer zwischen sozi-
alen Einrichtungen und Wirtschaftsunternehmen kann erst dann als gegliickt gelten, wenn
die durch die Hospitationserfahrung gewonnenen individuellen Erkenntnisse in organisa-
tionales Wissen transformiert sind. Eine systematische Auswertung und Evaluation der

Hospitationen ist damit unabdingbar.

8 Schritte der praktischen Umsetzung des Hospitationskon-
zepts

Die praktische Umsetzung des Gestaltungskonzeptes ,,Wissenstransfer durch Hospitatio-
nen“ erfolgt in drei Phasen: (a) Dialogische Rekonstruktion der Wissensprofile aller betei-
ligten Unternehmen/Organisationen, (b) Durchfithrung der Hospitationen und (c) Aus-
wertung und Verallgemeinerung der Hospitationserfahrungen in Dialogforen. Diese drei

Phasen werden im Folgenden beschrieben.

(a) Dialogische Rekonstruktion der Wissensprofile. Im ersten Schritt werden mit
den Kooperationspartnern - also mit allen am Projekt beteiligten Fiihrungskriften aus so-
zialen Organisationen und Wirtschaftsunternehmen - die spezifischen Wissensprofile ih-
rer Abteilungen, Arbeitsbereiche bzw. Organisationen dialogisch rekonstruiert. Mithilfe

von leitfadenorientierten Interviews werden relevante Aspekte zur Beschreibung der po-
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tentiellen Hospitationsfelder erfragt, z. B. welche typischen Produkte bzw. Dienstleistun-
gen von den betreffenden Abteilungen, Arbeitsbereichen bzw. Organisationen angeboten
werden, welche Organisationsstrukturen ihnen zugrunde liegen, welche externen Netz-
werke von ihnen gepflegt werden u. a. m. Dariiber hinaus gilt es, sowohl den subjektiven
Wissensbedarf der Fiihrungskridfte und ihrer jeweiligen Abteilungen, Arbeitsbereiche
bzw. Organisationen zu erheben als auch herauszufinden, welches Wissen von ihnen im
Gegenzug angeboten werden konnte. Alle Wissensprofile werden in einem so genannten
Wissenspool zusammengefiihrt, aus dem dann die passenden Lernpartner fiir konkrete
Hospitationen ausgewéhlt werden konnen. Alle Wissensprofile werden schlieBlich in ei-
nem so genannten Wissenspool zusammengefiihrt, aus dem dann die passenden Lernpart-

ner fiir konkrete Hospitationen ausgewahlt werden konnen.

(b) Durchfiihrung der Hospitationen. Sind passende Lernpartner — aufgrund ihres
komplementidren Wissensbedarfs und Wissensangebots — gefunden, dann geht es im
nichsten Schritt um die Gestaltung der eigentlichen Hospitationszeit. Ist ein geeigneter
Zeitraum von vier bis fiinf Tagen flir die Hospitation vereinbart, werden im Sinne des
legitimierten, peripheren Zugangs in die Praxisgemeinschaft so genannte Hospitations-
aufgaben definiert. Durch diese Aufgaben soll dem Hospitierenden eine legitimierte Be-
teiligung an den Tatigkeiten im Hospitationsfeld ermoglicht werden, die in Bezug auf die
gesteckten Lernziele relevant sind. Das Kritertum der Peripherikalitdt wird insofern um-
gesetzt, als der Hospitierende zwar bestimmte Aufgaben bearbeitet, aber nicht im eigent-

lichen Sinne mitarbeitet, so dass er von unmittelbarem Handlungsdruck beftreit ist.

In der Regel hat der Hospitierende zwei Typen von Aufgaben zu bearbeiten, die
seitens des Projekts durch gezielte didaktische Strukturierung unterstiitzt werden. Bei der
Transfer-Aufgabe geht es darum, das Know-how des Hospitationsfeldes zu nutzen, also
Konzepte, Instrumente oder Strategien im Hospitationsfeld kennen zu lernen, die fiir den
Hospitierenden und seine Herkunftsorganisation interessant sein konnten. Bei der Feed-
back-Aufgabe wird vom Hospitierenden hingegen erwartet, dass er sein Wissen, seine
Fertigkeiten und Erfahrungen zugunsten der besuchten Abteilung einbringt, indem er dem
Leiter bzw. den Mitarbeitern des jeweiligen Hospitationsfeldes eine beratende Riickmel-
dung hinsichtlich bestimmter Aspekte gibt. Zur Veranschaulichung im Folgenden ein Bei-

spiel: Der Leiter einer grolen Jugendbildungseinrichtung hospitiert in der Ausbildungsab-
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teilung eines mittelstdndischen Industriebetriebes. Der auf Seiten des Hospitierenden arti-
kulierte Wissensbedarf ldsst sich durch die Frage charakterisieren: ,,Wie konnen bei uns
Abldufe wirtschaftlicher gestaltet werden?* Insbesondere interessiert ihn, wie moderne
Fithrungsinstrumente, etwa Zielvereinbarungen, effektiv umgesetzt werden koénnen
(Transfer-Aufgabe). Auf Seiten des Hospitationsfeldes werden hingegen die einschligi-
gen Kompetenzen des Hospitierenden hinsichtlich der Gestaltung gruppendynamischer
Prozesse nachgefragt. So artikuliert der Abteilungsleiter des besuchten Wirtschaftsunter-
nehmens den Wunsch, durch den Hospitierenden qualifizierte Hilfestellung im Hinblick

auf Teamentwicklung und Gruppenbildung zu erhalten (Feedback-Aufgabe).

Das Projekt tibernimmt schlieBlich die supervidierende Begleitung der Hospitati-
onen. Es trigt dafiir Sorge, dass am ersten Hospitationstag gemeinsam ein Hospitations-
fahrplan erstellt wird, der gewéhrleistet, dass fiir beide Aufgaben des Hospitierenden ver-
gleichbare Kapazititen und geniigend Support zur Verfligung stehen. Gleichzeitig bietet
das Projekt den Lernpartnern instruktionale und didaktische Unterstiitzung an. Dies ge-
schieht in Anlehnung an Methoden des situierten Lernens. So bilden reale Fallprobleme
(typische Situationen des Arbeitsalltags, durch die der Wissensbedarf deutlich wird) den
Ausgangspunkt fiir die Lern- und Transferprozesse (Grisel 1997). Durch regelméBige
Treffen mit Projektmitarbeitern (ca. dreimal pro Hospitation) werden die Lern- und Ko-
operationsprozesse im Sinne der Methode des Coachings (vgl. Collins/ Brown/ Newman
1989) stimuliert.

(c) Auswertung der Hospitationserfahrungen in Dialogforen. Uber die gesamte
Projektlaufzeit finden in regelméfBigen Zeitabstinden so genannte Dialogforen statt, die
zwel zentrale Zielstellungen haben. Zum einen sollen die gesammelten Hospitationserfah-
rungen in Gespridchen und Diskussionen mit den direkt Beteiligten sowie mit weiteren
Vertretern aus sozialen Organisationen, Wirtschaftsunternehmen und Wissenschaft reflek-
tiert und verallgemeinert werden. Das Herausarbeiten von best practices und Chancen der
Implementation der Methode der wechselseitigen Hospitationen im Rahmen umfassende-
rer Personalmanagement-Strategien stehen dabei im Mittelpunkt. Zum anderen sollen die
Dialogforen jedoch auch Begegnungsmoglichkeiten fiir Personal- oder Weiterbildungs-
verantwortliche beider Seiten schaffen, um gemeinsam auszuloten, inwieweit weitere

Wissenskooperationen realisiert werden kdnnen.
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