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Zusammenfassung

Inwieweit tragt das Wissensmanagement in Unternehmensberatungen dazu
bei, Gewinnung und Transfer von Wissen zu steuern? Mit dieser Fragestellung
dokumentieren und analysieren die Autorinnen die Arbeit von Teammitgliedern
in kundenbezogenen Projekten von Global Playern der Branche. Im Ergebnis
lasst sich erkennen, dass es den Beratungsunternehmen gelingt, die Bereit-
schaft ihrer Mitarbeiter zum Wissensaustausch zu aktivieren. Allerdings sind
weiterhin personliche Netzwerke fur die Informationsgewinnung von heraus-
ragender Bedeutung — bei der Suchstrategie und/oder bei der Qualitatsprifung.
Die im Rahmen des Wissensmanagements eigens eingefihrten organisa-
torischen Komponenten (Datenbanksysteme, Researchabteilungen) sowie die
Erganzungen der Personalfiihrungsinstrumente (neue Kategorien bei den Ziel-
vereinbarungen und Bonus-Systemen) verdanken ihre Wirksamkeit vermutlich
vor allem der Tatsache, dass sie in die etablierte Kultur und Strukturen indi-
rekter Steuerung eingebettet werden konnten.

Abstract

Does knowledge management improve control of the flow of information in
business consultancies? This question is the focus of this paper, which docu-
ments and analyses the work of team members on customer-related projects of
global players in the consultancy branch. The empirical results indicate that
business consultancies succeed in activating their staff's propensity for circu-
lating information and knowledge. However, personal networks maintain their
prominent position in both the search for and the validation of information. It is
difficult to clearly identify the relevance of organizational structures that have
been introduced specifically in the context of knowledge management (digitized
information pools and internal research departments) or of additions to the in-
struments of human resource management (new categories in target agree-
ments and bonus systems) We speculate that their impact on successful
knowledge work is related to their embeddedness in the established culture and
structures that represent the traditional modes of indirect control in the con-
sultancy field.
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1. Einleitung®

Unternehmensberater? spielen eine wichtige Rolle in Bezug auf die Gestaltung
von Leistungserstellungsprozessen nicht nur in Unternehmen der Privatwirt-
schaft, sondern auch — und zwar zunehmend — in gemeinnitzigen Organisa-
tionen und im o6ffentlichen Sektor. Vor allem die Gro3en der Branche, die so
genannten Global Player nutzen ihr weltweit akkumuliertes ,Marktwissen*, um
Best Practices zu definieren, die sie als Standard ihren Empfehlungen zu Ver-
anderungen der ,lokalen Praktiken“ ihrer Kunden zugrunde legen. Diese kun-
denbezogenen Projekte sind ihrerseits als eine Quelle neuen Wissens flr
Unternehmensberatungen von kaum zu tiberschatzender Bedeutung®. Im Blick
auf diese Projekte als Kerngeschaft der Beratung besteht die zentrale
Herausforderung darin, das im Beratungsunternehmen verfugbare Markt-
wissen aktuell zu halten (d.h. die Spitzen der Entwicklung in den jeweils rele-
vanten Beratungsfeldern genau zu kennen), die jeweils neuen Informationen
zu evaluieren, zu dokumentieren und zur Nutzung bei weiteren Kundenauf-
tragen an die Mitarbeiter zu verteilen. Die Anwendung des Wissens ist regel-
mafig mit dessen Verdnderung bezogen auf die Bedingungen des Klienten
verbunden und es ist letztlich dieses transformierende Element der Tatigkeit
von Beratern, das die Basis fur ihren Einfluss bildet (Stehr 2001).

Angesichts der wachsenden Inanspruchnahme von Diensten der
Unternehmensberatungen durch wirtschaftliche, gesellschaftliche und poli-
tische Organisationen seit Anfang der 1980er Jahre in Deutschland sind Fra-
gen nach dem Typus des eingesetzten Wissens und seiner Qualitatssicherung

1 Zum Gelingen dieser explorativen Studie und ihrer Publikation haben eine Reihe von Per-
sonen beigetragen, denen wir hiermit herzlich danken:

Zunachst und vor allem geht unser Dank an das Management der Unternehmensberatun-
gen, das uns den Zugang erdffnete sowie den Beraterinnen und Beratern aus den Projekt-
teams, die ihre Erfahrungen und ihre knappe Zeit grof3ziigig mit uns teilten. Jana Okech
war in der Eingangsphase der Studie als Wissenschaftliche Mitarbeiterin beteiligt.
Sebastian Dieng leistete als studentische Hilfskraft vielfaltige und kompetente
Unterstlitzung bei der Vorbereitung, Transkription und Auswertung der Expertengesprache.
Sylvia Pichorner, Suzyon Wandrey und insbesondere Brigitte Freihoff erstellten mit groRer
Kompetenz und Geduld Interview-Transkriptionen und das Manuskript. Jana Okech und
Christopher Bahn gaben hilfreiche kritische Anmerkungen zu einer frilheren Fassung des
Textes.

2 Im Folgenden wird im Hinblick auf flissigere Lesbarkeit auf die durchgangige Verwendung
der weiblichen Wortform verzichtet.

3 Die groRen Beratungsunternehmen fuhren auch kundenunabhéngige Projekte durch, teil-
weise in eigenen Forschungszentren bzw. in Kooperation mit wissenschaftlichen
Einrichtungen. Das Volumen dieser origindren Wissensgenerierung erreicht jedoch nur
einen geringen Bruchteil des Umsatzes im Rahmen kundenbezogener Projekte.



von besonderem gesellschaftlichem Interesse. Die Strukturierung und Steue-
rung der Arbeit in kundenbezogenen Projekten mit besonderem Fokus der
Wissensgenerierung, -teilung und -speicherung stehen im Mittelpunkt dieses
Beitrags. Das Schlagwort fur die Strukturen und Prozesse zur Steuerung der
Informations- und Wissensfliisse ist das Wissensmanagement. Das Erkennt-
nisinteresse richtet sich darauf, inwieweit die seit einigen Jahren verstarkte
Betonung von Aspekten der Wissensarbeit in den branchenbezogenen Dis-
kursen eine Entsprechung findet in Unternehmenspolitiken und -strukturen und
gegebenenfalls, ob es Anhaltspunkte dafir gibt, dass diese Verdnderungen die
Qualitat des Beratungswissens beeinflussen.

Dabei ist folgende These zentral:

Die Praxis des Wissensmanagements verdeutlicht Herausforderun-
gen fur die Unternehmenssteuerung, die in der Art der Dienstleistung
und der Struktur des relevanten Arbeitsmarktes ohnehin angelegt
sind. Die Implementierung neuer Instrumente des Wissensmanage-
ments stellt daher nur eine Komponente einer effizienten Wissensar-
beit in Unternehmensberatungen dar. Bei der verstarkten strate-
gischen Akzentuierung von Aspekten der Wissensgewinnung und -
teilung kann auf bereits bestehende Organisationsstrukturen und In-
strumente der Personalpolitik zurtickgegriffen werden.

Die Argumentation des Beitrags ist folgendermal3en gegliedert: Zunachst wird
der Forschungsstand zu Unternehmensberatungen sowie zu Wissens-
management allgemein wie auch speziell in Beratungsunternehmen skizziert.
Im Rahmen der Forschung zu Wissensmanagement werden die konkrete Pro-
jektarbeit, ihre Strukturen, Prozesse und Logiken als Forschungsliicke identifi-
ziert (Kapitel 2). Kapitel 3 charakterisiert die besonderen Rahmenbedingungen
des Wissensmanagements in den grof3en, international tatigen
Beratungsunternehmen: a)die neu implementierten Instrumente des
Wissensmanagements, b) die projektférmige Arbeitsorganisation und die
Strukturierung in Praxisgruppen sowie c) eine Personalpolitik, die klar vorge-
zeichnete Karrierewege mit Uberwiegend indirekten Fuhrungsinstrumenten
verbindet. Im vierten Kapitel wird zun&chst der Ansatz der ,kooperativen Ko-
ordination“ als konzeptionelle Basis der Studie dargestellt. Anschlie3end wird
die gewéhlte Untersuchungsmethode — hauptsachlich Experteninterviews mit
Beratungspersonal — referiert und die untersuchungsleitenden Fragen skizziert.
Den Schwerpunkt des Beitrags bildet Kapitel 5 mit der Dokumentation und
Diskussion der empirischen Befunde. Von besonderem Interesse ist dabei die
Frage nach dem Zusammenhang zwischen den genutzten Informationsquellen
in der kundenbezogenen Projektarbeit und den organisationalen Steuerungs-
instrumenten. Es ist davon auszugehen, dass die spezifische Nutzung der ver-



schiedenen Informationsquellen durch die Berater® (auch bezogen auf ihre
Position in der Unternehmenshierarchie) die Logiken der Beratungsarbeit spie-
gelt. Das abschlieRende Kapitel 6 bilanziert die empirischen Ergebnisse als
erfolgreiche Steuerung der Prozesse von Wissensgewinnung und -teilung
durch die Beratungsunternehmen. Zentrale Voraussetzung ist der in der Bran-
che traditionelle Filhrungstyp der koordinierten Koordination. Neben weiterfih-
renden inhaltlichen, konzeptionellen und methodologischen Fragen themati-
siert das Fazit auch das politische Problem, das sich mit dem Bedeutungs-
gewinn von Beratungswissen stellt.

2. Thematische Einbettung

2.1  Entwicklung und Profil der Branche

Die Branche Unternehmensberatung hat international seit den 1970er Jahren
ein ,spektakulares” (Ernst/Kieser 2002) Wachstum zu verzeichnen; in
Deutschland begann ihre Expansion Anfang der 1980er Jahre (Resch 2005).
Mit zweistelligen jahrlichen Umsatzzuwéchsen zwischen 10 und 30 Prozent
wuchsen sie in den 1990er Jahren oftmals mindestens doppelt so schnell wie
ihre Kundenunternehmen (Ernst/Kieser 2002; vgl. auch BDU 1998). Jedoch
sind seit 2001 die Zeiten der hohen Zuwachsraten zunachst einmal vorbei
(Gloger 2004). Vor allem durch Beratungsskandale (wie bei Enron oder Swiss
Air) sowie die Implosion der New Economy ausgelost kam es bei den grof3en
Beratungsunternehmen teilweise zu zweistelligen Umsatzverlustquoten. In-
zwischen ist die Tendenz wieder steigend und vor allem der 6ffentliche Sektor
erweist sich neuerdings als Wachstumsmarkt (Gloger 2004).

Die Nachfrage nach Beratungsleistungen hat sich somit stabilisiert, sie hat
sich jedoch teilweise qualitativ verandert. Zum einen sind die Klienten
anspruchsvoller geworden, da eine Professionalisierung der Kundenunterneh-
men im Umgang mit Beratungsunternehmen stattfand und nicht zuletzt, weil
ehemalige Unternehmensberater nun auf der Kundenseite tatig sind (BDU
2004; Petmecky/Deelmann 2004). Zum anderen geben sich etliche Klienten-
unternehmen nicht mehr nur mit Losungsansatzen zufrieden; statt implemen-
tationsfahiger Konzepte wird immer haufiger Konzeptimplementierung gefor-
dert (Petmecky/Deelmann 2004).

4 Wir haben diesen Begriff als Sammelbezeichnung fiir alle Personen mit Beratungsaufgaben
gewabhlt.



Das starke Wachstum (abgesehen von dem erwahnten kurzfristigen Um-
satzeinbruch) und die enorme Bedeutungssteigerung der Branche in den letz-
ten Jahrzehnten sind erstaunlich, vor allem vor dem Hintergrund, dass kein
Unternehmen gezwungen ist, Beraterdienste in Anspruch zu nehmen. ,Im
Gegensatz zu Anwalten und Wirtschaftsprifern stellt der Ruckgriff auf Berater
eine unternehmerische Option dar, die ein Grof3teil der Unternehmen eifrig
ausubt und auf die nur einige wenige weitgehend verzichten.” (Ernst/Kieser
2002: 56) Die Entscheidung der Klienten, Beratungsdienstleistungen in An-
spruch zu nehmen, ist eingebettet in ihre Managementstrategie. Die Annahme,
dass sich in solchen Strategien ausschliel3lich oder doch vorrangig ein ratio-
nales Verhalten mit dem Ziel bester Problemlésungen ausdriickt, ist umstritten.
Gegenpositionen zum Konzept der Managementstrategien bilden die Annah-
men der ,begrenzten Rationalitat® (March/Olson 1976) und der ,Rationalitat der
Irrationalitat” (Brunsson 1985), nach der aus Sicht des Managements ,die
Durchsetzung von Entscheidungen fir ein funktionsfahiges Unternehmen oft
wichtiger [ist] als das Treffen optimaler Entscheidungen.” (Schienstock
1990: 357) Entsprechend kann es beispielsweise durchaus zielfihrender sein,
eher wenige Entscheidungsalternativen zu berlcksichtigen und auch keine
groltmogliche Informationsbasis anzustreben, sondern die Suche pragmatisch
zu begrenzen (ebenda). Eine pragmatische Einstellung der Klienten dokumen-
tiert sich beispielsweise in den Ergebnissen einer Befragung von Fuhrungs-
kraften U.S.-amerikanischer Unternehmen zu den wichtigsten Auswabhlkriterien
fur Unternehmensberatungen: ,Kreativer/innovativer Ansatz“ rangierte erst an
funfter Stelle, wahrend der ,erkennbare Wert* die Liste anfuhrte (Hasek
1997: 62). ,Clients want to see measurable results.” (ebenda: 67) Dass eine
pragmatische Orientierung auf Kundenseite auch derzeit noch aktuell ist, zeigt
der Slogan an, mit dem die Unternehmensberatung Roland Berger auf ihrer
Homepage fir ihre Dienstleistungen wirbt: Solutions that work.

Fur die starke Expansion der Branche werden unterschiedliche Erkléarun-
gen angefuhrt. Haufig wird ein Zusammenhang zwischen einem Komplexitats-
zuwachs der Wirtschaftsprozesse aufgrund der Deregulierung der Markte und
der Verscharfung des Wettbewerbs als Ausléser des Wachstums unterstellt.
Ernst und Kieser (2002) bezweifeln dies jedoch; fiir sie stellen die Berater als
Experten eher Komplexitatssteigerer dar. Aus dieser Perspektive sind Berater
aktive Gestalter ihres Marktes und treiben ,den Differenzierungsprozess [in
Unternehmen] voran, indem sie auf Moglichkeiten der Spezialisierung aufmerk-
sam machen.” (ebenda: 66)

Ernst und Kieser (2002) unterscheiden zum einen offizielle, zum anderen
inoffizielle Griinde fir das Engagement von Beratern durch Unternehmen. Als
offizielle Griinde nennen sie den Wissenstransfer, die Legitimation des Mana-
gements (Rolle als ,Rationalitatszertifizierer®), die temporére Bereitstellung von
Managementkapazitat sowie die Kommunikation und Sicherstellung von Ak-
zeptanz, nachdem das Topmanagement bereits Uber das Projekt entschieden
hat. Als inoffizielle Funktionen der Berater identifizieren sie die Bereitstellung
von ,Waffen" in mikropolitischen Auseinandersetzungen sowie die Interpreta-

4



tion, Vereinfachung und Vergewisserung fir die Manager in sich rasch veran-
dernden Umwelten. Welche Griinde im konkreten Fall auf der Kundenseite
leitend sind, ist den Beratungsunternehmen nicht unbedingt bekannt. Aber das
Spektrum ihrer (mdglichen) Funktionalisierung stitzt die Annahme, dass den
fachlichen Aspekten ihres Wissensfundus nicht umstandslos héchste Prioritét
zukommt (Resch 2005).

In wissenschaftlichen Publikationen werden das Selbstverstandnis und die
Rolle der Beratungsunternehmen seit einigen Jahren zunehmend kritisch ana-
lysiert (Resch 2005). Zum einen stoRt die Uberflutung mit ,Neuerungen“ auf
Skepsis, zum anderen wird der wachsende Einfluss von Beratungswissen und
die ,Kolonisierung“ von immer mehr gesellschaftlichen Bereichen durch die Be-
rater problematisiert (Faust 2002). So erscheinen sie ,letztlich an einer dyna-
mischen Wissensproduktion interessiert, da dies den Orientierungsbedarf der
Manager und damit die Geschaftsgrundlage der Berater sichert.” (Ernst/Kieser
2002: 60) Dies ist eine eher zuriickhaltende Variante von Baumans Charak-
terisierung der wachsenden Einflussnahme von Experten: ,The intensity and
the scope of their domination depends [...] on the latter’s ability to create or in-
tensify such a sense of uncertainty or deprivation; to produce, in other words,
the social indispensability of the kind of knowledge they control.” (Bauman
1987: 20) Die aktive Rolle der Berater bei der Schaffung von Management-
wissen und -moden ist daher nicht Uberraschend (Kieser 1996; Faust 2002;
Heusinkveld/Benders 2005). Im Zusammenhang mit der Entwicklung einer kri-
tischen Haltung auch auf Klientenseite gegeniber Unternehmensberatungen
und als eine Art Gegenbewegung kann die Tendenz zur Starkung zentraler
Stéabe in Kundenunternehmen interpretiert werden, die nun als ,interne Bera-
tung*” firmieren (Faust 2002).

2.2  Wissensmanagement in der betrieblichen Praxis und im
wissenschaftlichen Diskurs

Seit den 1990er Jahren steigt das Interesse an Wissensmanagement in der
Praxis wie auch in der Wissenschaft. Ein Indiz ist die Zunahme der Aufwen-
dungen fur Wissensmanagement in den Unternehmen vor dem Hintergrund
der Annahme, dass Wissensmanagement eine Voraussetzung fir eine héhere
Produktivitat und Flexibilitdt sowohl im privaten Sektor als auch im 6ffentlichen
Bereich darstellt (Martensson 2000). Die Entwicklungen im Bereich des
Wissensmanagements lassen sich nach Snowden (2002) in drei Phasen
untergliedern: In der ersten Phase wurde vor allem Informationstechnologie in
Form von Datenbanken, Mailingsystemen, virtuellen Netzwerken, etc. einge-
fuhrt. Dabei ging es zum einen um effizientere Informationsfliisse zu den Ent-
scheidungstragern, zum anderen um die Computerisierung wichtiger Prozesse
der Leistungserstellung, geleitet von grol3en Erwartungen an das Process
Reengineering (Snowden 2002). Bei der Beschréankung auf ein enges, stark
technologisch akzentuiertes Konzept bleibt die Bezeichnung ,Wissens-

5



management” jedoch ein Oxymoron (Alvesson/Karreman 2001), d.h. ein Wi-
derspruch in sich, da ein Management von etwas unterstellt wird, das nicht zu
managen ist. Ab etwa 1995 ist — als zweite Phase — eine Neukonzeptionali-
sierung des Verstandnisses von Wissen erkennbar mit starkerer Betonung auf
Prozessen der Wissensgenerierung, -teilung und -speicherung (siehe dazu
beispielsweise Nonaka/Takeuchi 1995, Polanyi 1966). Dagegen wird der orga-
nisationale Kontext nicht umfassend einbezogen. Erst in der aktuellen dritten
Phase werden zunehmend auch weitergehende organisationale Strukturen
und Prozesse von Wissen und Wissensarbeit in Unternehmen beriicksichtigt
(u.a. Hilse 2000, Snowden 2002, Wenger 1998).

Zur Beurteilung verschiedener Konzepte von Wissensmanagement lassen
sich die folgenden Spezifika von Wissen als zentrale Bezugsgrol3en bezeich-
nen: (1) Wissen kann nicht auf einfache Weise technisch gespeichert werden;
(2) Informationen haben wenig Wert und werden nicht zu Wissen, bevor sie
nicht von Personen verarbeitet wurden; (3) Wissen muss immer im Gesamtzu-
sammenhang seiner Entstehung und Anwendung betrachtet werden®; (4) nur
wenn Wissen in Entscheidungen und Aktionen einflief3t, stellt es einen Wert
dar (Martensson 2000). Erst durch die Einbettung in einen Erfahrungskontext
wird somit aus Information Wissen (Willke 1998). Dies geschieht nach Daven-
port und Prusak (1998) durch Prozesse der Kontextualisierung, Kategorisie-
rung, Berechnung, Korrektur sowie Komprimierung. Mit anderen Worten: Wis-
sen ist personengebunden und kontextspezifisch, und es aktualisiert sich im
Handeln (siehe fir eine ausfuhrliche Diskussion des Wissensbegriffs
(Amin/Cohendet 2004). Diese Charakteristka von Wissen stellen
Herausforderungen fur Unternehmen bei der Gestaltung von Wissensmanage-
mentlésungen dar.

Dass die betriebliche Praxis diesen Herausforderungen nicht immer an-
gemessen Rechnung tragt, konstatieren Howaldt et al. (2004). Fir sie liegt das
Problem der Praxis des Wissensmanagements wie auch der aktuellen Mana-
gementliteratur in einem trivialen Verstandnis von Wissen, welches die Spezi-
fika der Ressource unterschatzt und die ,dunkle Seite des Wissens" (Howaldt
et al. 2004: 22) ausblendet. Der Praxis in Unternehmen und Organisationen
liegt haufig eine Vorstellung von Wissen als Produkt zugrunde, wodurch be-
stehende Wissensprobleme in Unternehmen unter Umstanden sogar verstarkt
werden. Das triviale Verstadndnis von Wissen provoziert und erhoht die mit
Wissensmanagement verbundenen Steuerungsanspriiche und fuhrt zu einer
systematischen Ausblendung bewéhrter Umgangsformen mit Wissen in
Organisationen und Netzwerken. Dies gilt insbesondere fir das implizite
Wissen, dessen gezielter Transfer sehr schwierig ist (ebenda). Indem Wissen
als Produkt thematisiert wird, erscheint es jedoch fur das Management kon-
trollierbar.

5 Auf die umfangliche Diskussion zu grundlegenden individuellen Voraussetzungen im
Rahmen der Kognitions- und Kommunikationsforschung kann an dieser Stelle nicht néher
eingegangen werden (siehe dazu zusammenfassend Henschel 2001).



Bei der organisatorischen Auslegung des Wissensmanagements kann die
Fuhrungsebene eines Unternehmens nicht als alleinige Steuerungsgrof3e
angesehen werden, d.h. Wissensmanagement ist kein ,matter of administra-
tion“. (Alvesson/Karreman 2001: 1013) Strukturen und Prozesse des
Wissensmanagements missen daher in alle Arbeitsprozesse integriert
werden. Bislang ist jedoch beim Blick auf die Unternehmenspraxis festzu-
stellen, dass der Aufwand bei der Einfihrung von Wissensmanagement dem
eigentlichen Nutzen oftmals nicht gerecht wird (Howaldt et al. 2004: 17). Die
breite Diskussion um Wissensmanagement kann somit eher als Indikator fur
eine zunehmenden Problematisierung von Wissensprozessen in Organisa-
tionen denn als dessen Lésung betrachtet werden (ebenda).

2.3  Wissensmanagement in Unternehmensberatungen

Das Management von Wissen hat fir wissensintensive Dienstleistungsorgani-
sationen wie Unternehmensberatungen zentrale Bedeutung. Da Unterneh-
mensberatung ein so genanntes Kontraktgut ist (d.h. die Gite der vereinbarten
Leistung ist vorab kaum einzuschatzen), missen dem Kunden Indikatoren flr
seine Qualitat vermittelt werden. Die offene Qualitatsfrage ist ein Aspekt des
fehlenden Professionsstatus® der Unternehmensberater und legt die die
Schaffung funktionaler Aquivalente nahe.” In diesem Zusammenhang kann
auch der Hinweis auf ein fundiertes Wissensmanagement als Qualitats-
sicherung interpretiert werden und damit eine Signalfunktion in Richtung
potentieller Klienten und Mitarbeiter tbernehmen: ,Knowledge Management is
perhaps the most critical process within the firm. It is certainly the case for the
consulting industry, where the firm’s core product is knowledge itself. Con-
sultants live and breathe knowledge management because they sell business
solutions and knowledge itself.” (Sarvary 1999: 97)

Der Aufbau eines professionellen Wissensmanagementsystems konnte
zudem fir die Beratungsunternehmen ein Instrument darstellen, die Institutio-
nalisierung einer unternehmensspezifischen Wissensbasis als ,Allein-
stellungsmerkmal“ (Smith et al. 2005, Prahalad/Hamel 1990) zu unterstitzen.
So argumentieren die Promotoren von Wissensmanagementsystemen u.a. mit
der Chance, Komponenten des eigenen Wissensmanagements als Produkte
zu verkaufen (Sarvary 1999).

6 Andere Defizite betreffen das Fehlen eines kodifizierten Ausbildungskanons und damit die
Abwesenheit von allgemein verbindlichen Standards beim Zugang zum Beruf und bei der
Berufsaustibung (vgl. dazu ausfuhrlicher Rudolph/Okech 2004).

7 Als weitere Qualitatsindikatoren werden — je nach GréRRe des Beratungsunternehmens — die
Mitgliedschaft in Berufsverbanden, die selektive Rekrutierung von Hochschulabsolventen
sowie Referenzen ehemaliger Kunden eingesetzt.



Ein anderer Aspekt, warum gerade das Management des im Unternehmen
verteilten Wissens an Dringlichkeit gewinnt, ist das grenzuberschreitende
Wachstum (Internationalisierungsprozesse) und die fortschreitende Segmen-
tierung der Unternehmensbereiche (Matrixorganisation) (Pettigrew et al. 2003,
van Wijk et al. 2005). Vor diesem Hintergrund werden mit dem Wissens-
management Erwartungen nicht nur der besseren Nutzung von Economies of
Scale and Scope verbunden, sondern auch die Absicherung global gleicher
Guterstandards in der Leistungserstellung.

Als weitere Faktoren fir die Zentralitat des Wissensmanagements gerade
in der Beratungsbranche werden die projektformige Arbeitsweise von
Unternehmensberatungen, die hohe Fluktuation des Personals, die Komplexi-
tat des Wissens sowie die Geschwindigkeit der Verdnderungen in den Markt-
segmenten angefuhrt (Blessing/Bach 2000, Bordt 2001).

Dunford (2000) identifiziert mehrere Anforderungen fir das Management
von Wissen in Beratungsunternehmen. Zentral ist die Sicherung einer hohen
Qualitat der Informationen. Im Blick auf dieses Ziel kennzeichnet er die Zeitnot
der Berater als problematische Ausgangsbedingung. Eine kritische Erfolgsvor-
aussetzung sei aber auch die Gewahrleistung ihrer Bereitschaft, das Wissen
zu teilen.

Hansen et al. (1999) unterscheiden zwei Strategien des Wissensmanage-
ments: Kodifizierung und Personalisierung. Wahrend erstere Strategie vor
allem auf die Speicherung von Wissen in Datenbanken setzt, wird im Rahmen
einer Personalisierung des Wissensmanagements auf die starkere Vernetzung
und intensivere Kommunikation der Mitarbeiter fokussiert. Bordt verweist auf
die grol3e Bedeutung der ,Passfahigkeit” des jeweils implementierten Systems
von Wissensmanagement mit Traditionen der Unternehmenskultur (Bordt
1999). Die Eignung der unterschiedlichen Strategien ist abhangig von drei
Faktoren: der Wettbewerbsstrategie, dem wirtschaftlichen Erfolgsmodell sowie
der Personalpolitik des jeweiligen Unternehmens.

Wissenschatftliche Arbeiten tUber das Management von Wissen in Bera-
tungsunternehmen sind zahlreich (exemplarisch Thiesse/Bach 1999, Dunford
2000, Kopp/Malik 2004, Sukowski 2001). Bei vielen Publikationen steht eine
Analyse des Status Quo der Implementierung von Wissensmanagement-
systemen im Mittelpunkt. Weniger Beachtung findet dagegen die Analyse der
tatsachlichen Prozesse der Wissensarbeit in Beratungsprojekten (als eine sel-
tene Ausnahme vgl. Peterson 2001). Genau auf dieser Ebene, der Dokumen-
tation und Analyse von Strukturen und Prozessen in der konkreten kundenbe-
zogenen Projektarbeit, liegt der Fokus der vorliegenden Studie.



2.4  Zusammenfassung

Im vorangegangenen Kapitel wurde aufgezeigt, welchen Stellenwert Wissens-
management in der wissenschaftlichen Diskussion wie auch in der betrieb-
lichen Praxis einnimmt. Vor allem seit Anfang der 1990er Jahre ist eine stetig
wachsende Bedeutung zu konstatieren, die mit hohen Ausgaben fir die
Implementierung von Systemen des Wissensmanagement korreliert. Wenig
erforscht sind jedoch die Prozesse der praktischen Wissensarbeit. Angesichts
der Komplexitdt von Wissen ricken Fragen nach der Moglichkeit des
Managens von Wissen in das Zentrum. An empirischen Beispielen der Pro-
jektarbeit in Unternehmensberatungen soll im Rahmen dieser Studie das
Management von Wissen dokumentiert und analysiert werden.

Im Folgenden werden zunéchst die organisationalen Rahmenbedingungen
beschrieben, die fur die Bearbeitung von kundenbezogenen Projekten relevant
sind.

3. Rahmenbedingungen des Wissensmanagements in
Unternehmensberatungen

Der Untersuchungsansatz der vorliegenden Studie nimmt Bezug auf die oben
referierte Konzeption von Wissen als kontextbezogen und personengebunden.
Ausgangspunkt bildet die Annahme, dass in der Wissensarbeit der Unterneh-
mensberatungen weiterhin sozialen Kontakten und personlichen Netzwerken
besonderes Gewicht zukommt. Daher ist neben der Qualitat der Informationen
sowie den Strukturen und Prozessen des Transfers auch der organisatorische
Kontext (wie z.B. die Hierarchie) bedeutsam. Unsere Konzeption positioniert
sich nicht im Hinblick auf die Frage, ob es sich bei der Einfihrung des
Wissensmanagements um eine notwendige und angemessene Problemlésung
handelt (die funktionalistische Perspektive) oder um eine der vielen Modeer-
scheinungen der Branche (die kritische Sicht). Es lasst sich zwar vermuten,
dass die seit einigen Jahren in der Literatur akzentuierte Bedeutung von
Wissensmanagement auch Momente einer neuen Managementmode enthalt;
aber der Stellenwert der Veranderungen von Strukturen und Prozessen der
Wissensarbeit in den Unternehmen kann erst auf Basis empirischer Befunde
geklart werden. Die Fragen beziehen sich dabei auf die (Neu-)Gewichtung von
Informationsquellen, auf gegebenenfalls (damit implizierte) veranderte Qualitat-
skriterien sowie insgesamt auf das in den Komponenten des Wissensmanage-
ments angelegte Steuerungspotential.

In  Unternehmensberatungen werden die Rahmenbedingungen der
Wissensarbeit durch Investitionen in luK-Technologien, aber auch durch Spe-



zifika der Arbeitsorganisation sowie die Erweiterung der etablierten In-
strumente der Personalpolitik strukturiert.

3.1 Instrumente des Wissensmanagements (i.e.S.)

Unternehmensberatungen haben seit Anfang der 1990er Jahre kontinuierlich
ihr Wissensmanagement ausgebaut. Hansen et al. (1999) bestatigen die Vor-
reiterrolle der Branche auf diesem Gebiet und begriinden sie mit der zentralen
Funktion von Wissen in ihren Leistungserstellungsprozessen. Vor dem Hinter-
grund von Zweifeln an der Effizienz der personlichen Netzwerke, auf die sich
die Informationsweitergabe malgeblich grindete (Dunford 2000), haben die
Beratungsunternehmen zunachst vor allem technologische Lésungen imple-
mentiert. Der dadurch erreichte Vorsprung gegenuber ihren Klienten war aller-
dings begrenzt, so dass die Mehrheit der Beratungsunternehmen noch mit
Problemen des Wissensmanagements ,kampfte®, als die Nachfrage nach Be-
ratung zu Wissensmanagement — inshesondere bezogen auf technologische
Losungen — schon anstieg (Apostolou/Mentzas 1999). Eine Studie der Con-
sulting News belegt, dass noch in der zweiten Halfte der 1990er Jahre eine
ganze Reihe von Beratungsunternehmen sehr zo6gerlich im Blick auf das
Thema Wissensmanagement waren (Reimus 1997). lhre Skepsis richtete sich
vor allem auf die Technik-zentrierten Losungen ihrer Konkurrenten, zumal nicht
nachvollziehbar war, inwieweit sie durch deren gro3en Geschaftsumfang
erzwungen waren oder aber substantielle Zusatzrenditen einbrachten
(Apostolou/Mentzas 1999, Reimus 1997). Inzwischen haben nahezu alle
grol3en Beratungsunternehmen komplexe IT-Systeme mit einer Vielzahl von
Funktionalitaten zur Unterstitzung der intraorganisationalen Kommunikation
implementiert (Dunford 2000, Bordt 1999, Thiesse/Bach 1999). Interne Zeit-
schriften stellen ein weiteres wichtiges Medium fir den Wissenstransfer dar
(Bordt 1999, 2001).

Als Gelenkstelle zwischen Datenbank und Berater wurden Research-Ab-
teilungen eingerichtet, die als interne Dienstleister Rechercheauftrage fur die
jeweils zugeordneten Bereiche bzw. Projektteams durchfiihren. Komplementar
zum Aufbau der technischen Infrastruktur wird das Wissensmanagement von
personalpolitischen und organisatorischen Malinahmen unterstitzt, eine
Bestatigung von Dunfords (2000) Einschatzung, dass die Einfihrung von Wis-
sensmanagement weiter greifende organisationale Veranderungen erfordert.
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3.2  Arbeitsorganisation

Die kundenbezogene Arbeit der Unternehmensberater findet ausschlieflich in
Form von Projekten® statt: ,The project work is the actual value chain of
management consultancies.” (Armbruster 2000: 60) Verbunden damit ist aus
Sicht des Beratungsunternehmens ein hohes Mal3 an Flexibilitdt in der Res-
sourcennutzung und damit die effiziente Bearbeitung von Kundenauftragen.

Je nach Gro6RRe des Projektteams und Spezifitat der Aufgabenarbeiten die
Berater vier bis funf Tage pro Woche beim Kunden in einem gemeinsamen
Biro bzw. in raumlicher Nahe zueinander. Somit ist ein kontinuierlicher Infor-
mations- und Wissensaustausch zwischen ihnen die Regel. Fiur die Ruck-
kopplung Uber Projektstand und -ergebnisse im Team sowie fur die Vermittlung
anderer Informationen sind in allen befragten Unternehmensberatungen stan-
dardisierte Prozesse (Routinen) eingefuhrt. Projektteams werden ublicher-
weise mit Beratern verschiedener Hierarchieebenen und Kompetenzen gebil-
det. In der Regel arbeiten ein Partner, ein Projektleiter und mehrere Con-
sultants in einem Projektteam. Dies hat den Vorteil, dass ein Wissenstransfer
zwischen den Ebenen gefordert wird; darauf beziehen sich Howaldt et al.,
wenn sie Projektteams als Lernforen bezeichnen (Howaldt et al. 2005). Das
Wissen fliel3t im Team nicht nur ,von oben nach unten“, sondern auch ,von
unten nach oben®. Die langjéhrigen Mitarbeiter bringen ihre Erfahrungen zur
Geltung, die jungeren den nicht routinierten analytischen Blick. Fur den
einzelnen Berater bedeutet Projektarbeit somit die Méoglichkeit, innerhalb
kurzer Zeitrdume in unterschiedlichen Themengebieten Kenntnisse,
Fahigkeiten und Erfahrungen zu erwerben oder zu erweitern. Im Rahmen der
engen Kooperation im Projektteam wird zudem der Transfer von implizitem
Wissen gefordert. Es ist zu vermuten, dass durch diese enge Zusammenarbeit
nicht nur das Fachwissen der Berater aufgebaut wird, sondern auch
unternehmenstypische Arbeitstechniken und Herangehensweisen eingelibt,
Netzwerke auf- und ausgebaut sowie spezifische Verhaltensweisen ein-
sozialisiert werden.

Jedoch ist mit der Untergliederung der Arbeit in (mehr oder weniger lange)
Projekte das Risiko verbunden, dass im Unternehmen vorhandene Informa-
tionen und Wissensbestande nicht weitergegeben werden und damit ungenutzt
bleiben. Diese Schwierigkeit ist umso gewichtiger, als keine kodifizierte pro-
fessionelle Wissensbasis fir Unternehmensberatungen etabliert ist, ein Aus-
druck des fehlenden Professionsstatus (Rudolph/Okech 2004). Ein Wissens-
fundus muss also unternehmensseitig akkumuliert werden.

8 In einigen Unternehmensberatungen wird nicht von Projekten gesprochen, sondern von
Studien oder Cases.
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Im Zusammenhang mit der Aufwertung von Fragen des Managements von
Wissen wurden in den Beratungsunternehmen so genannte Praxisgruppen®
eingerichtet. Das fachliche Spektrum der Praxisgruppen spiegelt die Matrix-
form der Unternehmensorganisation, d.h., es weist die Kompetenzfelder der
Unternehmensberater aus. Nach dem Ublichen Berufseinstieg als Generalisten
und mit dem Beginn der fachlichen Spezialisierung bilden die Praxisgruppen
die ,professionelle Heimat* der Berater. lhre regelmaldigen Treffen dienen
vorrangig dem Austausch und der Validierung von Wissen. Daruber hinaus
stellen sie Arenen dar, in denen (z.B. im Rahmen von Wettbewerben) Uber
Exzellenz entschieden wird und in denen sich Berater als Wissenstrager sicht-
bar machen kénnen. Sie bieten schlie3lich auch Gelegenheit zur Netzwerkbil-
dung, eine zentrale Ressource fur Projektarbeit und Karriere.

Ein Risiko ungenigender Nutzung von Wissensbestanden ist (neben der
Gliederung der Beratungsunternehmen in Projektteams und Praxisgruppen)
darin angelegt, dass die grol3en Unternehmensberatungen ein internationales
Netz von Geschaftsstellen unterhalten. Die Zusammenfihrung des global ge-
nerierten Wissens erscheint als eine wichtige Aufgabe fir diese Beratungsun-
ternehmen auch im Hinblick auf das Ziel, weltweit einheitliche Standards der
Dienstleistungen zu gewahrleisten. Global integrierte Datenbanksysteme ver-
suchen diesem Problem auf technischer Ebene Rechnung zu tragen, auf per-
sonalpolitischer Ebene kann neben einheitlichen Auswahlprinzipien auch die
grenziiberschreitende Besetzung von Projektteams dazu beisteuern.®

3.3  Aspekte der Personalpolitik

Eine zentrale Herausforderung fir Dienstleistungsunternehmen wie die Unter-
nehmensberatungen bildet die personalpolitische Optimierung der Leistungs-
erstellungsprozesse. Diese Prozesse sind bei wissensintensiven Produkten
komplexer und insgesamt weniger steuerbar als bei materiellen Produkten.
Dies hangt zusammen mit der schwierigen Messbarkeit von Quantitat und
Qualitat des Produkts (vgl. Kapitel 2.3.). Damit stellen sich auch besondere
Anforderungen an die Gestaltung der Arbeitsbedingungen und an das Moni-
toring von Arbeitsprozessen: ,A particular problem for many knowledge inten-
sive companies is to ensure that they retain their key personnel making com-
mitment and loyality significant” (Alvesson 2000: 1103).

Die Einflussnahme der Beratungsunternehmen auf die Prozesse der
Wissensarbeit beginnt bereits bei der Personalauswahl. Die Anforderungen an
die Qualitat der Bewerber sind vor allem bei den Global Playern hoch. Als

9 In einigen Unternehmen werden diese Organisationseinheiten auch Practices, Competence
Groups oder Lines of Business genannt.

10 Diese Option wird je nach Beratungsunternehmen und Projektinhalt in unterschiedlichem
Male realisiert.
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Ubliche Kriterien der Personalauswahl gelten dabei eine kurze Studiendauer,
Pradikatsexamen, relevante praktische Erfahrungen, Auslandsaufenthalt sowie
in einigen Fallen ein zweiter universitarer Abschluss. Auf diese Weise wird ver-
sucht, durch einen hohen Qualifikationsgrad der Berater die Qualitdt der
Wissensarbeit abzusichern. Auch der Wissenstransfer wird durch diese
.Bestenauslese” erleichtert, denn damit gewahrleistet man ein ,Teilen unter
Gleichen* (Rudolph/Okech 2004, Robertson et al. 2003). Eine weitere Funktion
der hohen Einstiegskriterien ist die Signalwirkung in Richtung Kundenunter-
nehmen wie auch Wettbewerbern am Markt: Durch die Kommunikation von
hohen Anforderungen wird der Eliteanspruch des Beratungsunternehmen
unterstrichen (Kipping/Armbruster 2000), was eine Signalwirkung auch bezlg-
lich der Qualitat der (Wissens-)Produkte einschliel3en soll.

Als entscheidende Parameter fur die Einflussnahme auf die Wissensgene-
rierung und -teilung in der Projektarbeit kommen die organisationalen Struk-
turen, aber auch spezifische Anreizsysteme in Frage. Hinsichtlich der Gestal-
tung der Organisationsstruktur sind zwei widerspruchliche Anforderungen zu
berticksichtigen: Auf der einen Seite setzt eine erfolgreiche Wissensarbeit ein
hohes Mal3 an Eigenstandigkeit, wenig Einflussnahme Uber Hierarchie und
einen intensiven Austausch bei der Koordination und Problemlésung voraus
(Alvesson 2000). Auf der anderen Seite muss die Unternehmensleitung den
Wissensaustausch und damit die Kooperationsbereitschaft der Mitarbeiter
sicherstellen, und zwar bezogen auf die Interessen der Organisation. Dass die
Bereitschaft, das eigene Wissen zu teilen, nicht von vornherein als selbstver-
standlich vorausgesetzt werden kann, ist empirisch belegt (vgl. Gammelgard et
al. 2003, Zillich 2005).

Durch das fiur die grof3en Unternehmensberatungen charakteristische
Partnerschaftsmodell'’ und die Karrierevorgaben des Up-or-Out Prinzips
werden bestimmte Anreize, aber auch Verhaltserwartungen an die Berater
signalisiert. Die etablierten Karrierewege sind mit expliziten und impliziten
Vorgaben verknupft. Sie beziehen sich auf persénliche und fachliche Entwick-
lungen, die in einem klar strukturierten Zeitrahmen nachzuweisen sind. Regel-
manRige Personalbeurteilungen (in der Regel nach jedem Projekt durch den
Projektleiter und zweimal jahrlich durch den Mentor) reflektieren das Steue-
rungsinteresse der Unternehmensleitung. Die Leistungseinschatzung basiert
auf Zielvereinbarungen (Management by Objectives) und setzt dabei weit-
gehend auf eine Substitution von Kontrolle durch die Selbststeuerung der Mit-
arbeiter.

Mit der Einfihrung des Wissensmanagements in Unternehmensberatun-
gen wurden die Zielvereinbarungen und die Bonussysteme um Leistungs-
dimensionen erweitert, die sich auf den Beitrag zum Wissensmanagement be-

11 Auch Unternehmen, die inzwischen die Rechtsform einer Aktiengesellschaft gewahit
haben, nehmen Bezug auf diese Tradition, indem sie sich als “partnerschafts-gefihrt”
bezeichnen.
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ziehen.’ Ein Bestandteil der Zielvereinbarungen — und zwar bis zur Partner-
ebene — sind regelmafige Weiterbildungsverpflichtungen, inhaltlich bezogen
auf Anforderungen der aktuellen, aber auch der nachsten Position. Ent-
sprechend den wechselnden Aufgabenprofilen im Karriereverlauf verschieben
sich die Themen zunehmend von Methoden- und Fachwissen zu Fuhrungs-
fragen und Verkaufsstrategien. Ein wichtiges Ziel der Weiterbildungspro-
gramme ist es, das Beratungspersonal mit einer Wissensbasis auszustatten,
die auch Metawissen umfasst. Damit sollen die Berater darauf vorbereitet
werden, sich schnell in neue Gebiete einzuarbeiten, indem sie effiziente Kom-
binationen von technikbasierten Informationen und personengebundenem
Wissen nutzen.

Zwischen den drei skizzierten Komponenten des Wissensmanagements
bestehen Komplementaritatsbeziehungen, d.h., Veranderungen in einem Be-
reich haben Implikationen auch fur die beiden anderen. Entsprechend dem
oben dargestellten umfassenden Konzept von Wissensmanagement sind Er-
folg versprechende Strategien von Unternehmen daran gebunden, dass neben
der informationstechnischen Ausstattung auch die Organisationsstrukturen und
die Personalpolitik in komplementarer Weise auf dieses Ziel ausgerichtet sind.

4, Konzeptioneller Rahmen und methodisches Vorgehen

Im Folgenden skizzieren wir einen konzeptionellen Rahmen, mit dem wir die
Prozesse der Wissensgenerierung, des Teilens sowie der Speicherung in
Beratungsunternehmen unter der Perspektive der Steuerung von Wissens-
arbeit analysieren.

4.1  Der Ansatz der ,kooperativen Koordination*

Wie oben dargestellt (vgl. 3.3), steht das Management von Unternehmensbe-
ratungen vor spezifischen Herausforderungen bei seiner zentralen personal-
politischen Aufgabe, ndmlich das Spannungsverhaltnis auszutarieren zwischen
den Notwendigkeiten einerseits der Kontrolle, andererseits der Gewahrleistung
der Kooperationsbereitschaft der Mitarbeiter. Diese Aufgabe ist in der Branche
besonders kritisch wegen der schwierigen Messbarkeit der Qualitat der Ar-
beitsergebnisse, aber auch wegen der (i.d.R.) sehr guten beruflichen Alterna-
tiven des Beratungspersonals.

12 Der Beitrag zum Wissensmanagement wird bei den Personalevalutationen beispielsweise
von Ernst & Young mit einem Fiinftel gewichtet (Dunford 2000).
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Vor dem Hintergrund dieses Dilemmas postuliert Semlinger (2004) als Or-
ganisationserfordernis das Prinzip der ,kooperativen Koordination“. Er grenzt
diesen Steuerungsmodus von der marktférmigen wie auch von der hierar-
chischen Form der unternehmensinternen Kontrolle ab. Im Rahmen eines ko-
operativen Steuerungsmodells werden Loyalitat und Engagement angeregt
durch eine Kombination von Autonomie und Kontrolle: ,Kooperation belasst
dem Einzelnen die Autonomie, sein Wissen selbststéandig zu entwickeln und
einzusetzen, und dennoch wird bei aller Selbstbestimmung der Akteure die
notwendige Verbindlichkeit ihres Handelns, d.h. die Ausrichtung auch von
Wissenserwerb und Wissenseinsatz an den Orientierungsvorgaben sicherge-
stellt”. (Semlinger 2004: 150)

Die Verbindlichkeit des Handelns der Mitarbeiter wird durch die Gestaltung
des organisationalen Kontextes angezielt, d.h., die Steuerung setzt nicht an
der Handlungsebene an, sondern soll indirekt wirken. Dies korrespondiert mit
neuen Konzepten von Wissen, nach denen sich Wissensprozesse nicht direkt
beeinflussen lassen. Zentral fur die Konstituierung eines Kooperationsver-
haltnisses ist die Ruckgriffsmdglichkeit der beteiligten Akteure auf Handlungs-
alternativen; letztere verbirgen Autonomie. Die Konstitution eines Autonomie-
Verhéltnisses ist, so die Argumentation Semlingers, weniger voraus-
setzungsvoll und sie ist eine wirkungsvollere Basis als Beziehungen, die auf
Loyalitat, Vertrauen oder Sozialisation beruhen. Fur die Aufrechterhaltung von
Kooperation ist elementar, inwieweit die wechselseitigen Erwartungen der be-
teiligten Parteien eingeldst werden. Ein wichtiges Element dabei ist die Beibe-
haltung kompetitiver Elemente. ,Kooperative Arrangements, die offen gehalten
werden fur die Zusammenarbeit und den Austausch mit Aul3enstehenden und
die gleichzeitig mit Konkurrenz aufgeladen sind, kénnen somit stabil sein,
wenn sie zwei Grundbedingungen sozialer Kohasion erfullen, namlich zum
einen die der Reziprozitat (also die Anforderungen einer weiter gefassten oko-
nomischen Rationalitat) und zum anderen die der Legitimitat (als die Anforde-
rungen sozialer Akzeptanz im Hinblick auf Konformitat und Vertrautheit).”
(ebenda:160)

Die individuellen Leistungsbeitrage konnen und muissen nicht vorab exakt
festgeschrieben werden, um die Kooperation zu sichern; es ist ausreichend,
wenn am Ende ein attraktives Austauschverhéltnis fur beide Parteien steht
bzw. wahrscheinlich ist. ,Kooperationsarrangements, die mit Konkurrenz ver-
knupft werden, bedirfen zu ihrer Stabilisierung also einerseits einer diffizilen
Balance im wechselseitigen Abhangigkeitsverhaltnis und andererseits der Ein-
haltung von (kontingenten) Mindeststandards hinsichtlich der Reziprozitat des
Leistungsaustauschs und der Legitimitat von Entscheidungen und Verhaltens-
weisen.” (ebenda: 171)

Bezogen auf Unternehmensberatungen bedeutet dies, dass das Manage-
ment fur die Berater zunachst Bedingungen gewahrleistet, damit sie ihr Wissen
selbststandig entwickeln und einsetzen kdnnen. Dariber hinaus mussen die

15



Markierungspunkte der mittelfristigen Ziele der Wissensgenerierung seitens
des Unternehmens verbindlich kommuniziert werden. Daraus ergeben sich fol-
gende Ansatzpunkte fir das Management von Unternehmensberatungen, um
den Austausch von Wissen im Rahmen kooperativer Koordination zu férdern:

- Autonomiespielrdume sichern;
- Steuerung auf der Kontextebene;
- Moderation von Konkurrenz und der Dimensionen der Konkurrenz;

- Aufrechterhaltung eines gewissen Malies an Unsicherheit bzw. Distanz
sowie

- Sicherung einer Anreizstruktur der Reziprozitat.

Die vorliegende Untersuchung konzentriert sich auf die Ansatzpunkte, die im
Bereich der Strukturen und Prozesse der Arbeitsorganisation sowie der Per-
sonalpolitik angelegt sind und die alltdgliche Praxis der Projektarbeit pragen.
Dabei richtet sich das Interesse ebenfalls auf die Frage, inwieweit die Hierar-
chie des Unternehmensaufbaus zur Geltung kommt, die auch in der Konfigura-
tion der Teams fur kundenbezogene Projekt abgebildet ist. Es ist davon aus-
zugehen, dass die jeweiligen Vorgesetzten, insbesondere die Partner, im
Rahmen der Informationsprozesse ,mehr zu sagen haben® und zwar im
doppelten Sinne: zum einen aufgrund ihres breiteren Wissens und ihrer l&ange-
ren Berufserfahrung sowie Unternehmenszugehorigkeit, zum anderen auf-
grund ihrer statusbezogenen Macht. Darauf griindet sich die Vermutung, dass
der kooperative Koordinationsmodus tberformt ist durch Komponenten hierar-
chischer Steuerung®®, d.h. durch Elemente direkter Kontrolle.

4.2 Methodik

Die vorliegende explorative Untersuchung bezieht sich auf die deutschen
Bldros von groR3en international tatigen Unternehmensberatungen. Auf der
Basis von Kontakten aus einem friiheren Projekt mit einer groReren Zahl von
Beratungsunternehmen, aber weniger dichten Empirie (Rudolph/Okech 2004),
konnten vier Global Player der Beratungsbranche flir eine Kooperation ge-
wonnen werden.

Die Methoden zur empirischen Erhebung der Strukturen und Prozesse der
Wissensarbeit spiegeln den Ansatz der Studie, der Wissen als sozial gestal-
teten Prozess konzipiert. Eine qualitative Vorgehensweise erscheint der
Fragestellung und dem Untersuchungsgegenstand am angemessensten, da
die ,Gegenstande [nicht] in einzelne Variablen zerlegt, sondern in ihrer Kom-
plexitat und Ganzheit in ihrem alltaglichen Kontext untersucht [werden].” (Flick

13 Der Unternehmensaufbau der Global Player weist differenzierte Hierarchien auf, die
intern bemerkenswerterweise als ,extrem flach“ charakterisiert werden.
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2002: 16) Es geht dabei vorrangig um die Optimierung der Erklarungstiefe von
Prozessen des Wissensmanagements, nicht um die quantitative Erfassung
und den Vergleich vorab festgelegter Merkmalsauspragungen. Da forschungs-
Okonomische Grunde einer Langsschnittbeobachtung von Prozessen der
Wissensarbeit in der alltaglichen Praxis entgegenstanden, wurde das Verfah-
ren einer ruckblickenden Dokumentation und Analyse gewahlt. Mehrere Mit-
glieder eines kundenbezogenen Projektteams, die mit unterschiedlichen Ver-
antwortlichkeiten an der Arbeit beteiligt waren, wurden zur eigenen Vorge-
hensweise bei der Nutzung von Informationen/Wissen, aber auch zu darauf
bezogenen Interaktionen (beispielsweise im Team und mit dem Kundenunter-
nehmen) befragt.

Die Beratungsunternehmen selbst trafen die Auswahl des fur die Studie
,offenen“ Projekts. Unser Interesse an einem laufenden oder erst kirzlich
abgeschlossenen Projekt setzte auf die Differenziertheit ,frischer* Arbeitserfah-
rungen und sollte dem Risiko retrospektiver Begradigung der Erinnerung
gegensteuern. Um die Belastung der Unternehmen zu begrenzen, optierten wir
fur drei Teammitglieder: eines auf hochster Hierarchie-Ebene (Partner), eines
auf mittlerer Ebene (Manager/Projektleiter) und eines auf einer der Eingangs-
stufen (Fellow/Consultant/Senior Consultant). Zusatzlich wurde eine Person
einbezogen, die hauptamtlich mit Fragen des Wissensmanagements beschéaf-
tigt ist und mit dem ausgewahlten Projekt kooperierte; in einem Unternehmen
gab es keinen dem Projektteam zugeordneten Wissensexperten®*,

Die Problemstellungen der Beratungsprojekte umfassten ein breites
Spektrum: von der strategischen Neuorientierung globaler Wertschépfungs-
ketten Uber die Restrukturierung und Reorganisation (auch o6ffentlicher)
Dienstleistungsprozesse bis hin zur Implementierung von (in Vorprojekten er-
stellten) Konzepten. Auch die Gréf3e der einzelnen Projektteams war unter-
schiedlich (5-20 Berater). Bei den Klienten handelt es sich um Organisationen
aus dem offentlichen und dem privatwirtschaftlichen Bereich. Die Unterschied-
lichkeit der Projektinhalte und -organisation hat den Vorteil, dass grundlegende
Prozesse der Wissensarbeit identifiziert werden kénnen, die unabhangig vom
Kontext der jeweiligen Projektarbeit Gliltigkeit besitzen. Jedoch lassen sich
dariiber hinausgehend die Ergebnisse nur bedingt inhaltlich verallgemeinern.

In der ersten Jahreshalfte 2005 wurden insgesamt 15 Interviews gefiihrt.*
Die leitfadengestitzten Gesprache (eines davon telefonisch) von ca.
90 Minuten Dauer wurden auf Band aufgezeichnet, transkribiert und mit dem
Programm MaxQData kodiert. Bei der Darstellung der Ergebnisse - speziell bei
wortlichen Zitaten aus den Expertengesprachen - werden die Namen der be-

14 Unter unseren Gesprachspartnern waren vier Frauen: eine Beraterin und drei
Researcherinnen.

15 Auf Wunsch eines nicht deutschsprachigen Beraters wurde ein Interview in Englisch
geflhrt. Das erklart, warum in Abschnitt 5 einzelne englische Zitate wiedergegeben sind.
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fragten Beratungsunternehmen durch die Buchstaben A bis D ersetzt; die be-
fragten Experten werden nur hinsichtlich ihres Status gekennzeichnet.

Folgende Fragen strukturierten die empirische Untersuchung:

- Welche Informationsquellen werden in der Projektarbeit von den Beratern
genutzt? Wie ist insbesondere das Gewicht des Zugriffs auf Datenbanken
verglichen mit der Aktivierung sozialer Beziehungen?

- Welche Muster lassen die Informationsbeschaffung und -verarbeitung in der
Projektarbeit bezlglich der leitenden Pragmatiken erkennen?

- (Wie) werden die technischen und arbeitsorganisatorischen Komponenten
des Wissensmanagements von den Beratern ,angenommen*?

- Greifen die Instrumente der Personalfihrung und -entwicklung bezogen auf
die Steuerung der Wissensarbeit?

Angesichts der quantitativ relativ schmalen Basis ist der explorative Charakter
der Studie unverkennbar. Der gewahlte empirische Zugang uber Expertenge-
sprache mit dem Beratungspersonal impliziert spezifische Herausforderungen
bei der Interpretation:

- Experteninterviews setzen auf die Fahigkeit und Bereitschaft der Gesprachs-
partner zu moglichst vollstandigen und unverzerrten Informationen.*® Die in
den Gesprachen gewonnenen Informationen spiegeln die Wahrnehmungen
der Berater Uber Strukturen und Prozesse — und auch ihre blinden Flecken.
Die tatsachlichen Interaktionen der Informations- und Wissensarbeit bleiben
im Dunkeln. Somit ist auch offen, wie und inwieweit die Informationen/das
Wissen in den Prozessen des Transfers bzw. der (Wieder-)Anwendung
transformiert werden (Stehr 2001).

- Eine gewisse Interpretationsoffenheit bezieht sich darauf, dass in diesen
Interviewsituationen Antworten nach dem Prinzip sozialer Erwinschtheit
nicht ausgeschlossen werden konnen. Daher ist mit Tendenzen zur Ent-
thematisierung problematischer Sachverhalte oder kritischer Haltungen zu
rechnen. Diese Tendenz konnte verstarkt wirksam werden, wenn — wie im
gegebenen Fall — den Gesprachspartnern bekannt ist, dass Vertreter ver-
schiedener Statusebenen des Unternehmens ins Sample einbezogen sind.

Die Studie verfolgt vorrangig das Ziel, einen explorativen Einblick in die Pro-
zesse der Wissensarbeit zu gewinnen. Der empirische Zugang uUber Ex-
perteninterviews mit den Beratern nutzt die Kompetenz dieser Professionellen
auch zur Reflexion ihrer Arbeit. Plausibilitatsprifungen erfolgten durch Trian-
gulation mit Informationen aus anderen Quellen. Widerspriche und aufféallige
Leerstellen konnten i.d.R. durch Ruckfragen geklart werden.

16 Die Risiken der Verzerrung, die allein in dem Umstand angelegt sind, dass zwei Frauen
die Interviews in diesem Manner-zentrierten Berufsfeld fiihrten, werden an dieser Stelle
nicht vertieft.
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5. Wissenstransfer in der Projektarbeit

Im Folgenden werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung vorge-
stellt. Dabei stehen die Zusammenhange zwischen den traditionellen Struk-
turen der Unternehmensorganisation sowie Personalfihrung und den neu
implementierten Instrumenten des Wissensmanagements im Rahmen der kon-
kreten Projektarbeit im Mittelpunkt des Interesses.

Die Darstellung ist nach drei Aspekten gegliedert: die Instrumente des
Wissensmanagements, der interpersonale Wissenstransfer sowie die In-
strumente der Personalpolitik. In einem vierten Abschnitt werden diese Per-
spektiven auf die Wissensarbeit, die Moglichkeiten ihrer Steuerung sowie die
Veradnderungen nach der Einfihrung von Systemen des Wissensmanage-
ments zusammengefihrt.

5.1 Instrumente des Wissensmanagements

Mit der Analyse des Nutzungsverhaltens soll der Stellenwert der unterschied-
lichen Informationsquellen im Rahmen der Projektarbeit ermittelt werden, der
auf die Mechanismen bzw. Wirksamkeit der Steuerung schlieRen lasst. Bei der
Dokumentation und Diskussion der Strukturen, Prozesse und Logiken der kun-
denbezogenen Projektarbeit differenzieren wir nach dem hierarchischen Status
des Beraterpersonals.

5.1.1 Nutzung von Datenbanken

In den internen Datenbanken sind vor allem Projektdokumentationen enthalten
(die Ublicherweise das Projektteam zum Abschluss erstellt), d.h. Prasenta-
tionen, Key-Learnings, Projektinhalte, methodische Anséatze und verallge-
meinerbare Konzepte. Informationen Uber Probleme oder Schwierigkeiten
werden jedoch i.d.R. nur gefiltert weitergegeben.’

In allen Beratungsunternehmen sind die von allen Mitarbeitern einseh-
baren Dokumente dekontextualisiert (Sanitized), d.h., jeglicher Bezug auf den
Kunden ist beseitigt. Soweit konkrete Informationen Uber das Kundenunter-
nehmen in den Datenbanken gespeichert werden, sind Einsicht und Nutzung
nur Beratern ab einer hoheren Hierarchie-Ebene vorbehalten. Die Regelung
der Anonymisierung ist besonders wichtig, weil auch konkurrierende Unter-
nehmen beraten werden. In diesen Fallen gilt das Prinzip der Chinese Walls,

17 Beispielsweise werden kritische Erfahrungen abstrakt formuliert und in einem themenbe-
zogenen Dokument projektunabhangig als Dos und Don’ts abgespeichert.
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d.h. das Errichten von Informationsbarrieren, fur alle an dem Projekt beteiligten
Partner und Berater.

Der Aufbau von Datenbanksystemen spiegelt — im Zusammenhang mit der
Einfuhrung des Wissensmanagements — das Interesse der Unternehmensbe-
ratungen an einer Kodifizierung und Sammlung des verteilten Wissens und an
besserer Zuganglichkeit zu diesem Wissenspool fur alle Mitarbeiter. In drei der
befragten Beratungsunternehmen besteht keine Verpflichtung, Dokumente
nach Projektende in die Datenbanken zu stellen; dieser Arbeitsschritt ist jedoch
mit einem Bonus oder einer positiven Beurteilung verbunden.

Von fast allen Beratern werden die internen Datenbanken als Informa-
tionsquellen bei der Projektarbeit genutzt; unterschiedlich sind jedoch die zu-
geschriebene Wichtigkeit und Funktion. Diese Datenbanken werden zum einen
herangezogen, um bestimmte Dokumente zu recherchieren, zum anderen um
unter den als Autoren genannten Personen Ansprechpartner fur die jeweils
aktuelle Problemstellung zu finden. Auf diesem Weg haben auch jingere Be-
rater die Mdglichkeit, sich lGber spezielle Wissensressourcen im Unternehmen
einen Uberblick zu verschaffen:

.Das System ist eigentlich so angelegt, dass es eben bewusst nicht auf Netzwerken
beruht, so dass ich auch neuen Kollegen die Chance gebe und auch jingeren
Kollegen die Chance gebe, lber die systematische Archivierung von Wissen
(herauszufinden), wer kann eigentlich was.“ (Partner, D)

Dass jedoch die Nutzung der Datenbanken voraussetzungsvoll und gerade fur
Neulinge problematisch ist (weil sie die Rekontextualisierung der Informationen
erfordert), zeigt die Aussage eines Managers:

.Die laden erstmal alles runter und fangen an durchzugehen, ohne wirklich zu
wissen, was die da eigentlich hingoogeln. Wenn man ein bisschen léanger bei der
Firma dabei ist, dann weiR man echt: Ich muss erstmal mit ein paar Leuten
sprechen, weil die kdnnen mir dann sagen, welches die drei bis vier Prasentationen
sind, die ich wirklich auf jeden Fall angucken muss.” (Manager, A)

Die sinnvolle Einbeziehung der Datenbanken erfordert die Kombination von
personlichen Wissensbestanden mit den in den Datenbanken enthaltenen In-
formationen. Die gespeicherten Problemlésungen bedurfen i.d.R. personlicher
Vermittlung (andere Berater, Researcher, Autor), um diese Informationen als
Wissen flr die eigene Projektarbeit nutzbar zu machen:

.Ich versuche Leute anzurufen, die mal als Ansprechpartner genannt wurden oder
die ich kenne und die ich frage: Kannst Du mich nicht auf ein relevantes Dokument
verweisen, wo das nochmals beschrieben ist? D.h. oft ist die Suche dann effizienter
wenn man schon weil - oder wenn einen jemand darauf hinweist: Da gibt es ein
Dokument, wo zu 50% das drin ist, was Du suchst.“ (Projektleiter, C)

Nicht allen Beratern erscheint der Aufwand fir die Vor- und Nachbereitung der
Suche in den Datenbanken lohnend:

.Gibt es, ganz tolle Wissensdatenbanken. Nutze ich ganz wenig, muss ich sagen.

Weil sie leider Gottes aus meiner Sicht so aufgebaut sind, dass ich, wenn ich da ein
Schlagwort eingebe, nie das bekomme, was ich méchte. [...] Da habe ich vielleicht
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auch den Vorteil, dass [...] ich echt gute Netzwerke hier habe und schneller an Infor-
mationen komme, wenn ich jemanden anrufe, von dem ich weif3, dass der in dem
Bereich etwas gemacht hat.“ (Senior Consultant, B)

Ein haufiger Kritikpunkt beztglich der Datenbanken ist die Fulle der Materialien
bzw. ihre ungentgende Verschlagwortung. Dies kann zumindest teilweise
damit zusammenhangen, dass auf Seiten der Berater die Einbettung der Infor-
mationen in einen gréReren Zusammenhang nicht immer mdglich ist. Dieses
Problem ist auch in der Schutzpraxis der Beratungsunternehmen, dem oben
dargestellten Sanitizing, begrundet; dadurch sind die Dokumente relativ
abstrakt.

Ein anderer Kritikpunkt bezieht sich auf das fehlende Follow-Up, d.h., es
ist schwer nachvollziehbar, ob ein Konzept in der Praxis erfolgreich war und ob
es auf die aktuelle Markt- und Unternehmenssituation anwendbar ist:

.Die (Dokumente) stehen einfach da ... Die Leute gehen nicht zurlick alle zwei bis
drei Jahre und sagen, ,Ja, das hat geklappt®, oder ,Das war noch besser als ge-
dacht” oder ,Das war eher nichts", ,Das war vielleicht nicht so, wie wir es uns ge-
wiinscht haben”. Und diese ,Follow-Ups* [fehlen].” (Manager, A)

Dieser Kritikpunkt macht ein allgemeines organisationales Problem evident: In
den Beratungsunternehmen ist die Vermarktung der eigenen Person unerlass-
lich, um moglichst oft als Experte nachgefragt und in Beratungsprojekten
gestafft zu werden. Wie haufig man in (anspruchsvollen) Projekten arbeitet, ist
einkommens- und karrierewirksam. Von daher kann es opportun erscheinen,
aufgetretene Probleme und Schwierigkeiten zu verleugnen oder zu verkleinern,
was organisationale Lernprozesse im Beratungsunternehmen behindert oder
gar verhindert.

Unsere Empirie liefert zahlreiche Hinweise darauf, dass die Informationen
und Wissensbestande, die in der Projektarbeit generiert werden, nur selektiv in
standardisierter Form an die Organisation zurlckflieen. Vor allem von Seiten
der Partner wird die geringe ,Disziplin“ moniert, mit der die Berater ihre Doku-
mente in die Datenbanken einpflegen, kommt von ihrer Seite an der Struktur
und Anwendbarkeit der Datenbanken:

.Klaren Verbesserungsbedarf sehe ich bei der Disziplin in der Ablage des Wissens.
Also, ich sag’ mal, es ist nicht einfach, am Ende eines Projektes sich wirklich noch
einmal drei, vier Tage, ne Woche Zeit zu nehmen, um zu sagen: Jetzt gehe ich noch
mal das ganze Projekt von Anfang bis Ende durch, stelle systematisch das Bewah-
renswerte, das Wissenswerte zusammen. Es fehlt haufig die Disziplin, genau das
riickzumelden, was wir vorher besprochen hatten.” (Partner, D)

Je nach hierarchischer Position lassen sich Unterschiede in der Nutzung der
Datenbanken erkennen. Die Partner bedienen sich ihrer eher als ,Ablage-
systeme®, in denen sie gezielt nach Informationen oder nach geeigneten An-
sprechpersonen suchen. Durch ihr umfangreiches Kontextwissen haben Part-
ner meist die notigen Hintergrundinformationen, die fur die effiziente Suche
nach Dokumenten eine Voraussetzung bilden. Andere Berater greifen erst
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dann auf die Datenbanken zuriick, wenn ihr personliches Netzwerk nicht
weiterhilft.

Insgesamt sind die internen Datenbanken fiir die Berater jedoch von eher
untergeordneter Bedeutung. Dabei sind unterschiedliche Nutzungsgewohn-
heiten bzw. -bedingungen erkennbar zwischen Beratern wie auch zwischen
den Beratungsunternehmen. In einem Unternehmen spielen die internen
Datenbanken so gut wie keine Rolle, was jedoch unter anderem dem Thema
des in die Untersuchung einbezogenen Projekts (Umsetzung) geschuldet ist. In
einem anderen Unternehmen stellen vor allem zwei Berater (Manager und
Projektleiter) die Funktionalitdt der Datenbanken in Frage. Und in einem dritten
Unternehmen wird zwar partiell Kritik gelibt, die Datenbanken werden jedoch
als durchaus nutzlich fur die Projektarbeit befunden. Die Berater des vierten
Unternehmens auf3ern praktisch keine Kritik an den Datenbanklésungen; fir
sie sind die internen Datenbanken zwar nicht die wichtigste Informationsquelle,
jedoch bilden sie eine gute Erganzung zu anderen Ressourcen.

Bei der Einschatzung der Auskinfte zum Stellenwert interner Daten-
banken ist zu berticksichtigen, dass — je nach Unternehmen und Aufgaben-
stellung — die Recherche-Aufgaben (auch und eventuell sogar vorrangig unter
Nutzung dieser Datenbanken) von den jeweiligen Researchabteilungen durch-
gefuhrt werden. Mit anderen Worten: Aufgrund der vertieften Arbeitsteilung im
Kontext der Einfihrung des Wissensmanagements gerat die Bedeutung der in-
ternen Datenbanken fur die Projektarbeit aus dem Blickfeld der Berater.

Die Modalitaten des (insgesamt zuriickhaltenden) Zugriffs der Berater auf
Bestande der Datenbanken und der Tenor der Kritik an den Dokumenten
lassen zwei relevante Qualitatskriterien fur ,Wissen“ in der Projektarbeit er-
kennen: zum einen Gite und Aktualitéat der Informationen, ,testiert* durch die
Reputation des Autors, zum anderen die praktische Bewéhrung in einer ver-
gleichbaren Problemkonstellation, personlich referiert durch den Autor.

5.1.2 Einbindung der Research-Abteilung

Generell werden die Researchabteilungen eingeschaltet, um projektbezogene
Analysen (z.B. die Entwicklung von Marktsegmenten) und Industrievergleiche
erstellen zu lassen:

,[ES] sind die verschiedenartigen Analysen notwendig. Teilweise sind das Industrie-
Ubergreifende Dinge; da muss man dann Recherchen machen... da habe ich dann
sehr intensiv auch zusammengearbeitet mit unserer internen Wissensabteilung ...
die beschaffen dann sozusagen Daten, die man braucht, um bestimmte Analysen zu
machen®. (Fellow, C)

Die Researcher werden jedoch unterschiedlich frih und intensiv in die Projek-
tarbeit einbezogen u.a. in Abhangigkeit vom Inhalt des Projekts. Beispiels-
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weise ist in einem stark implementationsbezogenen Projekt die Re-
searchabteilung nicht beteiligt worden:

»Ich wirde mal sagen, der Unterschied liegt vielleicht darin, dass manche Projekte
research-intensiv sind, und andere weniger. Die einen Projekte haben vielleicht
Daten vom Unternehmen zur Verfiigung, irgendein Controlling-Projekt oder eine Re-
strukturierung, kann ich mir vorstellen, ist einfach intensiver im Unternehmen; da
braucht man externe Daten nicht. Andere sind vielleicht einfach so klassische
Strategieberatung, Marktpositionierung. Da ist halt auch sehr wichtig: wie sieht der
Markt aus?" (Knowledge Officer, A)

Der Unterstutzungsbedarf durch Researcher wird auch in Abhéngigkeit von der
Projektphase als variabel dargestellt. Im Idealfall werden die Researcher schon
vor dem eigentlichen Projektstart Uber den Inhalt des Projektes informiert,
damit sie sich rechtzeitig fir komplexere Analysen zeitliche Freiraume schaffen
kénnen. Eine Teilnahme an dem Kick-Off-Meeting wird von den Researchern
als sinnvoll erachtet, damit sie tGber die ndtigen Kontextinformationen verfiigen
und der Aufwand fur die Recherche realistisch eingeplant werden kann.

Wahrend der Projektarbeit nimmt der Researcher gelegentlich an den Sit-
zungen des Projektteams teil. Jedoch ist die Einsetzbarkeit der Research-
abteilung auch begrenzt:

-Wir bekommen dann eine Art Vorauswahl... oder Informationsmappe wiirde ich das
nennen von den Researchcentern mit relevanten Informationen oder Datenbasis.
Und es macht mehr Sinn, uns direkt einzubringen, weil das Infocenter einfach die
Problemldsung nicht mit der Nuancierung kennt und wahrscheinlich es auch zu
lange dauern wirde, ihn so mit einzubeziehen, uns zeitnah auszuhelfen.” (Projekt-
leiter, B)

Auch personliche Dispositionen spielen eine entscheidende Rolle dafir, in
welcher Form und in welchem Umfang die Researchabteilung in die Projekt-
arbeit integriert wird:

.Denke ich schon, dass die einen mehr gewdhnt sind, nur in ihrem Beraterteam zu
arbeiten. ... Und insofern ist es auch wichtig, dass man im Laufe seines Werde-
gangs [...] wirklich da auch seine Partner in der Beratung hat, um da auch wirklich
am Ball zu bleiben, informiert zu werden.” (Knowledge Officer, A)

.ES gibt Projektmanager, die sind sehr kommunikativ, oder schlieBlich einfach ,den
kenne ich gut‘. Wenn ich die Leute gut kenne, dann bin ich geneigt dort auch o&fter
mal anzurufen, wenn ich ihn nicht so gut kenne, vielleicht nicht. ... Das ist halt immer
so ein bisschen so ein Geben und Nehmen.” (Knowledge Officer, D)

Eine intensive Kommunikation zwischen den Beratern und der Researchab-
teilung wird als eine zentrale Voraussetzung bezeichnet, um Probleme in der
Zusammenarbeit zu vermeiden:

.~Jeder erachtet andere Dinge als wichtig zu kommunizieren. Es gibt wirklich Partner,
die meinen immer, man kénne alles riechen, man musste alles so irgendwie mit-
kriegen und es gibt andere, die von selber kommen und einem Dinge sagen. Also
nicht nur Partner auch Projektmitarbeiter.” (Knowledge Officer, D)

Die Researcher nutzen unterschiedliche Informationsquellen fur ihre Recher-
chen. Fur die Arbeit aller drei von uns befragten Researcher sind kostenpflich-
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tige, externe Datenbanken bei der Informationsbeschaffung von hoher Rele-
vanz. Andere Quellen (wie Pressedatenbanken und das Internet) werden
herangezogen, um beispielsweise ein Bild der 6ffentlichen Darstellung eines
Klienten oder seiner Gesamtsituation zu gewinnen. Die Researcher fuhren
gelegentlich auch Interviews mit externen Experten, um zielgenauere Recher-
chen in einem fir sie neuen Themenfeld vorzubereiten:

,ES ist erstmal meine Aufgabe zu wissen, was sind wirklich relevante Quellen, mit
welchen Quellen arbeiten wir, vielleicht auch zu wissen, mit welchen Quellen die
Branche arbeitet.” (Knowledge Officer, D)

Bei der Identifizierung der wichtigen Prasentationen in der internen Datenbank
greifen die Researcher unter anderem auf ihre firmeninternen Netzwerke zu-
rick. Aufgrund der hohen Dekontextualisierung von gespeicherten Dokumen-
ten ist haufig die Interpretation durch den Autor als Wissenstrager erforderlich.
Somit sind auch hier personliche Netzwerke von fundamentaler Bedeutung.
Erst durch die Kombination ihres Kontextwissens (bzw. dem durch personliche
Kontakte vermittelten) mit den in den Datenbanken enthaltenen Informationen
entsteht das Wissen, das den Beratern in die Projektarbeit zuriickgespielt wird.
Auf die in den Datenbanken gespeicherten Dokumente nehmen die
Researchabteilungen im Regelfall keinen Einfluss. Nur ein Researcher berich-
tete von seiner Initiative, bei der er die Partner in der Praxisgruppe zum Aus-
sortieren und Klassifizieren der wichtigsten Projektdokumente veranlasst hat.

Die Researcher greifen nicht nur fur die Recherche auf ihr Netzwerk
zurlck; oftmals setzen sie es ein als Bindeglied zwischen den Wissenstragern
im Beratungsunternehmen:

.Ich betrachte es als eine meiner wichtigen Aufgaben, nicht nur dass ich selber lief-
ere, sondern dass ich dazu beitrage, Menschen zusammenzubringen. Da ich oft-
mals weil3, ,wer was weil3“. Und das wissen die Berater untereinander oft nicht, je
nachdem wie lange die im Unternehmen sind.” (Knowledge Officer, D)

Dass fur die Effektivitat dieser Prozesse Vertrautheit mit den Anforderungen
der Projektarbeit vorteilhaft ist, erklart (z.T.) die Rekrutierung ehemaliger
Berater als Researcher, die von einem Unternehmen im Sample praktiziert
wird.*®

Es kommt offenbar haufiger vor, dass Berater die Researchabteilung fur
Aufgaben beanspruchen, die sie unter Nutzung der internen Datenbanken und
IT-Losungen selbst durchfihren kdonnten. Die Researcher verweisen zuneh-
mend auf die installierten Suchfunktionen, um von weniger komplexen Re-
cherchetatigkeiten entlastet zu werden. Der Rickverweis an die Berater ist je-
doch — so wird von den Researchern eingeraumt — nur begrenzt mdglich. Bei

18 Dieses Beschéftigungssegment ist als sekundarer Arbeitsmarkt zu charakterisieren, denn
der Umstieg eines Beraters in die Researchabteilung impliziert einen “Klassenwechsel”
d.h. geringeres Einkommen, kirzere Karriere, niedrigeres Prestige, aber auch weniger
Reisebelastungen. Es ist daher kein Zufall, dass ganz Uberwiegend Frauen als
Researcher tétig sind.

24



vielen Datenbanken sind namlich besondere Anwendungsinformationen vor
allem Uber die Spezifika der enthaltenen Daten nétig, die fachliche Erfahrun-
gen voraussetzen. Die Arbeitsteilung mit dem Projektteam ist fir die Re-
searcher mithin ein Balance-Akt: Einerseits wirden sie sich lieber auf an-
spruchsvolle Rechercheaufgaben konzentrieren, andererseits missen sie als
Dienstleister im Spiel bleiben.

Ein ebenso schwieriges wie generelles Problem auch fiir die Researcher
ist der standige Zeitdruck:

»Also es herrscht immer ein enormer Zeitdruck [...] auf Seiten der Projektteams und
es herrscht auch ein Zeitdruck bei mir! Das ist ja auch immer das Schwierige, das zu
koordinieren. Ein Berater hat zumindest dann meistens nur dieses eine Projekt, ruft
mich an und will am liebsten sofort irgendetwas von mir. Ich habe aber wahrend der
Zeit vielleicht noch drei, vier, funf weitere, die hier liegen, und ich kann einfach nicht
sofort [liefern]. Die meinen, ich lass jetzt alles stehen und liegen und mach das jetzt,
weil das noch wichtiger ist! ” (Knowledge Officer, D)

Insgesamt erweist sich, dass mit der Einrichtung von Researchabteilungen die
Maoglichkeiten zur Aufgabenverteilung in der Projektarbeit differenziert werden.
Die Entscheidung, ob die Researchabteilung von einem Projektteam in An-
spruch genommen wird, impliziert eine Kosten-Nutzen-Abwagung. Dabei geht
es nicht nur um potentiellen Zeitgewinn durch Delegation der Beschaffung von
Informationen (die dem Projektbudget selbstverstandlich in Rechnung gestellt
wird), sondern auch um eine Verlagerung der Qualitatssicherung. Die Bereit-
stellung von Personal mit spezifischer datenbankbezogener Expertise lasst
sich interpretieren als ein Versuch der Unternehmensberatungen, die Risiken
der erweiterten Nutzung von kodifiziertem Wissen zu begrenzen. Auch und
gerade bei komplexen IT-Losungen erscheint der Ruckgriff auf personliche
Kontakte von elementarer Bedeutung. Schritte der Researcher zur “Bereini-
gung” der internen Datenbanken nach Qualitatskriterien werden eher als Aus-
nahme berichtet. Aber auch hier werden als Qualitatsbelege haufig die Erfah-
rungen und/oder der Status der Autoren der Dokumente herangezogen.

5.2 Interpersoneller Wissenstransfer

5.2.1 Informations- und Wissensaustausch im Team

Durch die unterschiedliche fachliche Zusammensetzung der Projektteams wird
der Stellenwert des jeweils eigenen Beitrags zum Projekt deutlicher und die
Berater gewinnen gegenseitig Einblicke in komplementare Wissensbestande:

.50, some of our colleagues come for the restructuring competence center and
some come from transportation, corporate development and so on. So everybody
has some different background, and that's why it's very good for the project, be-
cause everybody has some other experience, other knowledge collected.” (Con-
sultant, D)
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.Dann stellt man dann irgendwann fest: OK, das Wissen habe ich, das Wissen hat
der Kunde, oder das brauche ich beim Kunden, und jetzt habe ich dann noch so
eine Wissensliicke, die ich schlieBen mul3. Und das geht dann meistens [...] Gber
eine interdisziplinare Projektbesetzung, dass man einfach noch weitere Mitarbeiter
in dem Projekt hat, da schaut man naturlich erstmal, was fiir Wissen haben wir ei-
gentlich insgesamt im Team [...].“ (Senior Consultant, B)

Da personliche Reputation, Erfahrung und Praxisbewé&hrung wichtige Kriterien
fur die Validitdt von Informationen in Unternehmensberatungen sind, ist das
Wissen der Partner eine zentrale Ressource. Die Bedeutung der Partner wird
in drei der vier Unternehmensberatungen hervorgehoben. Sie stellen eine
Form des organisationalen Gedachtnisses der Unternehmensberatungen dar,
geben Problemlésungshilfe aus ihrem eigenen Wissensfundus und sind zudem
Anlaufpunkt fur Hinweise auf spezifische Wissenstrager:

.Die Partner fangen nie an, mit dem System; sie fangen immer mit dem Voicemail-
Verzeichnis und mit dem Telefon an. Die sind alle kleine Knowledge Management-
Systeme, die haben so viel Erfahrung. [...] Ok, wir haben ein System, aber wo wirk-
lich das Wissen der Firma ist? Ich wirde sagen, das steckt in den Kopfen der Part-
ner und natirlich auch ein bisschen in den Képfen der Manager.“ (Manager, A)

»Aber man geht dann auch stark den Weg tber den Partner, der sagt: “Ruf doch mal
den und den an, der musste [...] zu dieser Fragestellung eigentlich schon mal was
gemacht haben und misste da eine Meinung haben.” Und ... dann.. entwickelt sich
so das Netzwerk, d.h. teils kannte ich die Leute schon, teils macht einen der Partner
darauf aufmerksam bzw. wird man dann weiter vermittelt. (Projektleiter, C)

Wenn im Vorfeld einer Datenbankrecherche erfahrene Kollegen nach treffen-
den Schlagworten oder nach Hinweisen zu passenden Dokumenten befragt
werden, so ist das haufig der fur das Projekt verantwortliche Partner. Mit ande-
ren Worten: seine Erfahrung wird als ,Suchfilter* genutzt:

s[N]Jattrlich habe ich auch Kumpels hier, die gleichzeitig angefangen haben, und ich
weil3, was sie gemacht haben [...] Aber ich wirde immer mit dem Partner anfangen.
Wir sind einfach so strukturiert in Projektteams, mit so einem Partner obendrauf.
Naturlich, wenn ich sofort weil3, mit wem ich sprechen sollte, dann mache ich das,
aber das ist eher unwahrscheinlich, ehrlich gesagt.” (Manager, A)

Die herausgehobene Bedeutung der Partner in der Projektarbeit ist nicht nur in
ihrem Wissen, ihren Netzwerken und Erfahrungen, sondern auch in ihrem
Status begriindet. Da sie letztendlich fir den Projekterfolg ,haften”, liegen auch
strukturierende Entscheidungen wahrend der Projektarbeit in ihrer Hand. Sie
bestimmen beispielsweise Uber die Beendigung von Diskussionen und Uber
den (objektiv kaum festlegbaren) Abschluss der Phase analytischer Differen-
zierung zwecks Konzentration auf die Erarbeitung des Abschlussberichts.

Was verdeutlicht der starke Ruckgriff auf das Wissenspotential innerhalb
des Projektteams hinsichtlich der relevanten Kriterien fur Gite und Geltung
des Wissens in Unternehmensberatungen? Zunachst einmal ist diese Informa-
tionssuche in der Logik dieser Form der Arbeitsorganisation angelegt: die
Kombination verschiedener Kompetenzen und Hierarchie-Ebenen als Kriterium
der personellen Zusammensetzung von Projektteams. Sich mit Fragen an
Teamkollegen zu wenden, entspricht zudem zeitokonomischen Imperativen
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(Terminverschiebungen sind ein absolutes Tabu in der Projektarbeit). Zeitoko-
nomie gehort daher zu den fundamentalen Pragmatiken bei Entscheidungen
Uber Informationsquellen. Wenn der Informationsgeber Partnerstatus hat, sind
die erhaltenen Informationen zudem durch dessen Erfahrung und Status ,ge-
hartet”, d.h. sie sind auch bei potenzieller hierarchischer Kontrolle abgesichert.

5.2.2 Ruckgriff auf personliche Netzwerke

Angesichts der oben referierten vielfaltigen Kritik an den Datenbanken Uber-
rascht es nicht, dass fast alle befragten Berater personliche Kontakte als Zu-
gang zu Informationen fur die Projektarbeit als besonders wichtig darstellen.
Es ist ihr bevorzugter Weg zum Aufbau eigener Wissensbestande. Als ihre
Netzwerke nennen sie die Praxisgruppe, aber auch ehemalige Kollegen aus
anderen Arbeitszusammenhéngen. Die Organisation der Unternehmensbe-
ratung und insbesondere die Strukturierung in funktions- und branchenspe-
zifische Bereiche (die erwahnten Praxisgruppen) unterstiitzen die Bildung per-
sonlicher Netzwerke und erleichtern damit die Informationssuche:

.Wir haben die Experten eingebunden aus der projektspezifischen Practice. Und die
verweisen sehr haufig auf Dokumente: Schaut euch am besten mal das an, dort wird
das noch mal genauer erklart. Wir haben da vor anderthalb Jahren mal was verof-
fentlicht. Dann bekomme ich einen Titel entsprechend genannt.” (Fellow, C)

Aber auch generell spielen die personlichen Kontakte eine herausragende
Rolle, wie es ein Berater zusammenfasst:

»IU's not what you know, it's who you know” (Manager, A).

Die Netzwerke bilden den Ausgangspunkt, um die fur die jeweilige Aufgabe im
Projekt zentralen Wissenstrager zu identifizieren und einzubinden:

»Ja, es hilft, weil diese Weitergabe von personlichen Informationen, an irgendjeman-
den ranzukommen, ihn zu bewegen mitzuarbeiten, d.h. Investment von Zeit, Invest-
ment von Know-How, naturlich ist das einfacher.” (Partner, D)

Internationale Kontakte werden relativ selten einbezogen. Sie werden vor
allem dann bemuht, wenn beispielsweise Kundenunternehmen aufgrund ihrer
GroRRe oder ihres Produktes im nationalen Markt kein vergleichbares Pendant
haben. Insgesamt spielen internationale Wissensbestande in der Projektarbeit
selbst dieser Global Player jedoch eine Uberraschend untergeordnete Rolle.
Dies mag darin begrindet sein, dass die geografische Reichweite der eigenen
Netzwerke i.d.R. mit der Dauer der Berufserfahrung wachst. Allerdings kénnen
Berater der unteren und mittleren Ebene von den internationalen Netzwerken
des jeweils zustandigen Partners profitieren. Der begrenzte Stellenwert des
internationalen Wissenspools kdnnte aber auch damit zusammenhé&ngen, dass
die Kundenunternehmen nicht primar an Innovationen interessiert sind,
sondern eher an erprobten Konzepten — und der Referenzrahmen dafir ist
zumeist der nationale Raum.
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Personliche Informationskanéle werden gegeniiber dem Ruckgriff auf
Datenbanken bevorzugt, weil diese Informationen als aktueller und auch pass-
genauer fur die relevante Problemstellung eingeschéatzt werden:

»Ich weild nicht, ob andere Kollegen anders arbeiten, aber von denen, die ich so
kenne, wirde ich auch sagen, dass es schon sehr stark Uber die Netzwerke geht.
Und naturlich (ist das) die aktuellste Information. Man muss ja auch immer sehen, so
eine Datenbank muss ja auch gefuttert werden.” (Senior Consultant, B)

~Aber meistens ist es dann so, dass das halt dann doch nicht ganz genau passt fir
das Problem, was man dann selber gerade hat. Und wir [...] haben auch immer den
Anspruch, dass wir maf3geschneidert rangehen und keine Standardlésungen. ...
Dann ruf’ ich den aber an, diskutiere mit dem und das bringt mir dann viel mehr, weil
da kann ich dann genau die Sachen fragen, die fur mich relevant sind.” (Partner, A)

Auch unter dem Aspekt der Qualitatssicherung ist der Ruckgriff auf personliche
Netze von grol3er Bedeutung. Dabei geht es u.a. um Kontextwissen zur besse-
ren Einschéatzung von bereits vorhandenen Dokumenten, um die Absicherung
von Angebotsprasentationen oder ein Feedback hinsichtlich der Stringenz von
erarbeiteten Problemlésungen:

“If these are our internal sources, | know who developed the knowledge so | can talk
to that person and, normally, that person says how feasible the sources are -
whether the sources are reliable, more or less.” (Consultant, D)

Der starke und bevorzugte Ruckgriff auf personliche Netzwerke bei der Infor-
mationssuche verweist wiederum auf die spezifischen Gutekriterien fir Wissen
in der Unternehmensberatung: Status und/oder Erfahrung des Wissenstragers,
Vertrauensbeziehung zu ihm und die Praxisbewdhrung des transferierten
Wissens.

5.2.3 Wissenstransfers aus dem Kundenunternehmen

Die Kooperation mit den Kundenunternehmen stellt einen unverzichtbaren Be-
standteil der Wissensarbeit von Beratungsunternehmen dar. Die Anforderun-
gen der Klienten (sowie des Marktes allgemein) sind der zentrale Prufstein fur
die Gute der Wissensbasis der Unternehmensberatungen (Stehr 2001). Aber
das in kundenbezogenen Projekten generierte Wissen ist seinerseits zentrale
Komponente zur Erweiterung des Wissenspools der Beratungsunternehmen.
Denn in der Kooperation mit den Kunden geht es auch um die Generierung
von neuem Wissen, welches fir weitere Projekte in derselben Branche bzw.
Funktion nutzbar gemacht werden kann, d.h. um die Entwicklung bzw. Aktuali-
sierung von Benchmarks:

.If the client is really good, so on the next project you can say: Okay, we can do it
like the last client did it.” (Consultant, D)

Die Moglichkeiten der Beratungsunternehmen, im Rahmen von kundenbe-
zogenen Projekten ihre Wissensbasis zu erweitern, hangen daher zentral von
der strategischen Entscheidung Uber die anvisierte Kundengruppe ab. Die
Chancen dazu sind am ginstigsten bei den grof3en Unternehmen, die als
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Marktfihrer in ihrem Bereich gelten (allerdings sind das nicht unbedingt auch
die lukrativsten Projekte):

-,ES kommt durchaus vor, dass wir als Unternehmen sagen, ein Thema, oder viel-
leicht ein Kunde interessiert uns dergestalt, dass wir bereit sind [...] ein Investment
in einen wie immer gearteten Discount [zu tétigen]. Das tun wir nattrlich nur, wenn
wir uns auch spater von dem Thema viel versprechen, wenn es darum geht: Wir als
Firma haben zu dem Thema bislang noch relativ wenig Erfahrung und Reputation.
Wir brauchen noch zwei, drei andere Projekte, um dann unseren Marktwert zu be-
weisen." (Partner, D)

Im Beratungsprozess mussen vielféltige Informationen seitens des Kunden-
unternehmens offen gelegt werden, sei es zur Dokumentation der Ist-Situation,
sei es zum Test der Effekte von einzelnen Malinahmen:

,On every project you have access to the solutions on the client’s side, so you know
how it works here.” (Consultant, D)

Da diese Informationen kontextbezogen sind, erweitern sie das Wissen der
beteiligten Berater. Welchen Stellenwert diese Strome (in Relation zu dem
seitens des Beratungsunternehmens eingebrachten Wissen) haben, héangt
entscheidend von der Problemstellung ab. Kundenseitige Informationen sind
typischerweise in operativ ausgerichteten Projekten von besonderer Relevanz:

.Man hat schon eine grof3e Wissensbasis, mit der man das Projekt beginnt. Dann ist
es natirlich so, es muss immer spezifisch auf die Kundensituation angepasst
werden, das heil3t, der Wissensblock, den man braucht, ist eigentlich das Wissen,
was der Kunde hat. Das wird mit Workshops, Meetings, erstmal.. ja, meistens gibt
es ein Auftaktmeeting, und dann natirlich Interviews und Workshops. Da gibt es ver-
schiedene Methoden, wie man den IST-Prozess aufnimmt.“ (Manager, B)

.Die wissen, wie es bei der Firma lauft, und wir bringen alles auf Papier und restruk-
turieren alles. Wir wissen, was fur eine Analyse wir machen wollen, und irgendwie
mussen wir die richtigen Infos aus dem Kunden irgendwie rausziehen. Und das
heif3t auch Interviews, genau, mit irgendjemandem auf der anderen Seite, und dann
zusammenarbeiten. ,Ja, das ware unser Proposal. Stimmt das, was wir hier auf
Papier gebracht haben?" (Manager, A)

Der Umfang der aus dem Kundenunternehmen abzurufenden Informationen ist
auch dann besonders grol3, wenn es sich um das erste Projekt der Geschafts-
beziehung handelt und er sinkt — ceteris paribus — mit der Zahl der Folgeauf-
trage. Neben fachlichen Informationen und Wissensbestanden spielen dabei
vor allem auch mikropolitische Themen eine wichtige Rolle:

~Aber je l[Anger man mit einem Kunden zusammen arbeitet, desto mehr kann man
machen, weil man wirklich versteht, wie eine Firma tickt. Und diese Politik und die
Personlichkeiten und wer wiirde sich beleidigt fihlen, wenn wir nicht mit ihm spre-
chen wiirden - solche Sachen sind wahnsinnig wichtig. Und wenn eine Firma kom-
plett neu ist, dann hat man dieses Feingeflhl nicht, und dann ist es extrem schwie-
rig, das gebacken zu bekommen.“ (Manager, A)

Die Fille und Struktur der Informationen und Wissensfliisse variieren schliel3-
lich auch je nach Arbeitsphasen: Informationen und Wissen aus dem Kunden-
unternehmen sind wéhrend der Geschéaftsanbahnung bzw. in der Ak-
guisephase weniger bedeutsam als bei der Projektdurchfiihrung.
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Durchgangig bestatigt wird in den Interviews die Méglichkeit, aber auch die
Notwendigkeit, vom Kundenunternehmen zu lernen, jedoch werden die
Akzente unterschiedlich gesetzt je nach Hierarchie-Ebene: Detailwissen
thematisiert die untere Ebene, Qualitatssicherung die untere und mittlere
Ebene und Grenzen der Umsetzbarkeit von Konzepten werden seitens der
Partner angesprochen.

Gute Beziehungen zu personlichen Ansprechpartnern im Kundenunterneh-
men sind von entscheidender Bedeutung fir die Projektakquise, aber auch bei
der Durchfihrung von Projekten. Wenn Alumni des Beratungsunternehmens
beim Kunden Fudhrungsfunktionen wahrnehmen, erleichtert dies den Aus-
tausch:

-ES hilft extrem, wenn man jemanden hat auf der Innenseite, der sagt: Also, pass
mal auf, da werden wir in ein Minenfeld geschickt, und so und so sieht das aus!"
(Partner, C)

Die Ruckspielung der Ergebnisse aus kundenbezogenen Projekten in den
Wissensbestand des Beratungsunternehmens unterliegt jedoch auch Restrik-
tionen. Die Ergebnisse werden — wie oben angemerkt — gréf3tenteils sanitized,
wodurch viele Kontextinformationen verloren gehen:

-Wir [mussen], um dieses Wissen intern tUberhaupt verteilbar zu machen, es natir-
lich von jeglichen Beziigen auf eine konkrete Unternehmenssituation reinigen, d.h.
auch bei uns intern Sanitizing. Und wenn es dann einmal so gereinigt ist, verliert es
natiirlich eine Menge an Detalllierung, an Applikationszusammenhang. Das kann
dann [nur] als ein relativ abstraktes Konzept im Kollegenkreise, die ja bei
Wettbewerbern gleichzeitig tatig sind, noch mitgeteilt werden.“ (Partner, C)

Das Innovationspotential kundenbezogener Projekte wird von den Beratern der
einzelnen Unternehmen unterschiedlich beurteilt. Wahrend in einem Unterneh-
men nur beschrankte Chancen zur Generierung von neuem Wissen gesehen
werden, werden kundenbezogene Projekte in einem anderen Beratungsunter-
nehmen als primare Orte der Innovation dargestellt:

.Das Wissen, das wir als Extrakt aus konkreten Beauftragungen einzelner Kunden
herausziehen, ist sehr engen Limitationen unterworfen, was seine Verwendung an
anderer Stelle angeht. Es ist in aller Regel einmal nicht wirklich dem Erkenntnis-
stand der Branche sehr weit voraus, sondern es ist ja aus einer Tagesproblemwahr-
nehmung der Klienten geboren. Wir versuchen aber eigentlich, dieser Tages-
problemwahrnehmung vorauszueilen in der Art und Weise, wie wir die Themen
bestimmen. Wenn wir nur reaktiv darauf eingehen, wo die Leute gerade der Schuh
drickt, dann kénnen wir unserem Anspruch, wirklich mafR3geblicher Ratgeber zu
sein, kaum gentigen.” (Partner, C)

.Das Supply Chain-Projekt, das globale, da erhoffen wir uns, dass wir da einen
durchbrechenden Erfolg haben, wie man eine Supply Chain in [dieser Industrie] auf-
bauen kann. Ich glaube wirklich, dass wir wirklich innovativ sind, wenn das alles so
klappt, wie wir uns das vorstellen, [dass wir] was Bahnbrechendes machen.” (Pro-
jektleiter, A)

Im Rahmen der Projektarbeit bezieht sich die Qualitatssicherung der ,abge-
schopften” Kundeninformationen vorrangig auf den Status des Wissenstragers:
Gehort er zu den Key Playern im Kundenunternehmen? Und ist er Mitglied der
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Mehrheitsgruppe (falls es Fraktionierung gibt)? Die Ansprechpartner im Kun-
denunternehmen werden zur Qualitatspriufung der gesammelten Informa-
tionen, ihrer Synthese und Interpretation genutzt, indem ihnen das ermittelte
,Bild* rickgespiegelt wird. Damit wird der Deutungshorizont der Klienten eine
Komponente bei der Definition relevanten Wissens im Beratungsunternehmen.

5.3 Instrumente der Personalpolitik

Die Angaben seitens der Mitarbeiter zu relevanten organisationalen Anreiz-
strukturen sollen Hinweise darauf geben, inwieweit die unternehmensseitige
Absicht realisiert wird, das Teilen von Wissen zu fordern (5.3.1). Ob man im
Ergebnis von einer Internalisierung der Kontrolle sprechen kann, wird durch die
Analyse der Angaben zur individuellen Motivationen der Berater erkundet, sich
am Wissenstransfer aktiv zu beteiligen (5.3.2).

5.3.1 Zielvereinbarungen und Bonussysteme

Als organisationale Anreize fur die Beteiligung an der Wissensarbeit werden
am héaufigsten die Kriterien und Prozesse der individuellen Zielvereinbarungen
und Leistungsbewertungen genannt:

-Wie baue ich mein Geschéft auf, wie teile ich Wissen, wie baue ich mein Team mit
auf, welche Beitrage wurden da geleistet, an welchen Angeboten habe ich mich be-
teiligt, [...] wie habe ich Kollegen angeleitet, was habe ich denen gegeben, beige-
bracht? Das ist alles in den Zielvereinbarungen mit enthalten und je mehr man in der
Wissenshierarchie in dieser Firma auch aufsteigt, je mehr wird natirlich auch
erwartet, das ist ganz klar.“ (Manager, B)

Der Stellenwert von Zielvereinbarungen leitet sich ab aus ihrer Rolle in den
jahrlichen  Personalgesprachen. |hre Erfullung ist — neben den
Projektbewertungen — ein zentrales Kriterium fir die Leistungsbeurteilung
durch den jeweiligen Mentor, welcher die Karriereentwicklung weit reichend
beeinflusst:

+Wir haben ein [...] Bewertungsverfahren, also zweimal jahrlich, [zusatzlich] wird
man grundsétzlich auf jedem Projekt bewertet nach Projektperformance. Und ich
sage mal Wissensmanagement auf dem Projekt, bzw. da gibt es einen Punkt, der
hei3t Optimierung der zur-Verfiigung-Stellung von Information oder Involvement bei
der Bearbeitung von zuséatzlicher Information.” (Projektleiter, D)

~Was bring[e ich] fur einen Mehrwehrt zur Firma? [...] Bei diversen Stufen [...] wird
diese Frage immer wichtiger. Und das ist natirlich fir mich ein Anreiz, Wissen
weiterzugeben, Wissen aufzubereiten in der Form, dass es fir Andere zuganglich ist
und mir innerhalb des Unternehmens einen ,Ruf* (unter Anfilhrungszeichen) aufzu-
bauen, das ist die Person, die ich zu einem Thema sprechen muss, wenn ich das
wirklich verstanden haben will'* (Consultant, C)

»ES ist natUrlich sehr hilfreich, zum Performance Knowledge - Trager innerhalb der
Firma zu werden und dann auch im Nachgang fir andere Projekte interessant zu
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sein. Insbesondere wenn man dann langerfristig dabei ist, muss man dann in
irgendeiner Form auch spezifischeres Know-How haben.” (Fellow, C)

Je nach Beratungsunternehmen sind die Aussagen der Berater zu relevanten
Personalfiihrungsinstrumenten verschieden. Bei zwei Unternehmen fiihren die
Berater aller Hierarchie-Ebenen sowohl Zielvereinbarungen als auch Bonus-
regelungen an, bei einem nur der Partner. In dem Beratungsunternehmen, in
dem Zielvereinbarungen nicht als Anreize genannt werden, spielt demgegen-
Uber das Bonussystem eine grof3ere Rolle und zwar fir die mittlere und untere
Ebene. Bei zwei Unternehmen nehmen nur die Berater der mittleren Ebene
Bezug auf das Bonussystem:

.ES gibt eigentlich wenig Motivation von der Firma, nach dem Motto: Ich habe jetzt
so und so viele Sachen ins Wissensmanagement [gestellt], da gibt es irgendetwas.
Das wird nicht honoriert groRartig. Dass ich da jetzt so und so viele Euro im Jahr be-
komme, das ist nicht der Fall.” (Manager, B)

“Auf Ubergeordneter Ebene Themen auszuarbeiten [...] fliel3t auch in die Beurteilung
ein. Weil da gibt es auch ein Punktesystem, wird aber jetzt nicht als
Wissensmanagement so wahrgenommen.” (Projektleiter, C)

Der Einfluss von Bonus-Systemen wird in einem Unternehmen ganzlich aus-
geblendet.

Die Bedeutung der organisationalen Anreize differiert auch nach Erfah-
rungsebene der Berater. Ein Partner verdeutlicht, dass nicht nur die Hohe des
Bonus, sondern grundlegender die Struktur des Bonuspools die Bereitschaft
zum Teilen des Wissens beeinflusst. Ein flr das gesamte Beratungsunterneh-
men gemeinsamer Fonds motiviert auch zu grenziberschreitenden Wissens-
transfers:

»ES gibt keine lokalen Untertépfe, d.h. mein personliches Interesse daflir zu sorgen,
dass ein Kollege in China eine super Arbeit macht, erfolgreich ist und eine tolle
Klientenbeziehung entwickelt und viele &hnlich relevante Probleme fir diesen
Klienten bearbeiten darf, ist rein 6konomisch betrachtet genauso grof3 wie mein In-
teresse, dass es einem Kollegen in Deutschland gelingt dieses zu tun, oder dass es,
ehrlich gesagt, mir selber gelingt, dieses zu tun, weil - und das ist natirlich wesent-
lich, wenn Sie ein Beratungsunternehmen steuern wollen - weil einfach die Kollegia-
litatskomponente sehr, sehr hoch gewichtet werden muss.” (Partner, C)

Grundsatzlich sind die Rahmenbedingungen und die formellen Voraussetzun-
gen fur die Karriereentwicklung allen Beratern bekannt. Allerdings gibt es in
den Aussagen wiederholt Hinweise auf ,Spielraume* bei der Umsetzung; diese
beziehen sich insbesondere auf die Bewertung von Leistungen und auf die
Beforderung von Beratern. Wéahrend traditionelle Leistungsdimensionen, ins-
besondere das Akquisevolumen, relativ einfach gemessen werden konnen (bei
Beteiligung mehrerer Berater entstehen allerdings — wie oben erwdhnt — auch
Zurechnungsprobleme), sind die Beitrdge zur Wissensarbeit bewertungsoffen.
Mit steigendem Gewicht wissensbezogener Leistungskategorien im Gesamt-
spektrum (bei einem der Beratungsunternehmen erreichen sie 50 Prozent)
erhoht sich mithin der Einfluss subjektiver Faktoren in der Bewertung. Damit
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werden nicht nur Einkommenssteigerungen, sondern vor allem auch Karriere-
Entwicklungen weniger kalkulierbar.*®

5.3.2 Motivation der Berater zum Wissenstransfer

Zielvereinbarungen und Bonus-Systeme werden von den Beratern — wie
dargelegt — als durchaus relevante Einflussfaktoren auf ihre Arbeit erwahnt.
Wie aber charakterisieren die Berater selbst ihre Motivation zur Beteiligung an
der Wissensarbeit und insbesondere ihre Bereitschaft zum Teilen von Wissen?

Auffallig ist der haufige Verweis auf die Reziprozitatsnorm: Man gibt
Wissen weiter, weil vorhersehbar ist, dass man — friher oder spater — selbst
auf Unterstltzung angewiesen ist:

“If you share the knowledge, you also can expect that if you ask somebody, he will
share his knowledge with you. So that’s fine.” (Consultant, D)

+Ach, da denkt man gar nicht driiber nach, das ist so ein Ehrenkodex, wiirde ich das
vielleicht mal nennen. Weil, genauso oft wie ich das ja in Anspruch nehme und weif3,
das ist der schnellste Weg, um Informationen zu erhalten, ist es flr mich ja dann im
Gegenzug auch klar, wenn mich jemand anfragt, dass ich das auch mache! [...] So
eine Art Information-Hiding oder so, "Das gehdrt alles mir, und damit mache ich mich
ja stark”, das habe ich hier eigentlich auch nicht kennengelernt.“ (Manager, B)

.D[ie] zweite [Motivation] ist wahrscheinlich dieses Netzwerken ,Geben-und-Neh-
men“ oder ,lch-geb-Dir-was“ und dann weil} ich, ich krieg nachste Woche von Dir
was." (Projektleiter, A)

In zwei Unternehmen betonen alle befragten Berater diese Norm, in einem nur
die oberste Ebene. Die projektférmige Arbeit unter immer engem und grund-
satzlich nicht modifizierbarem Zeitregime schafft offenbar einen Zwang zur Ko-
operation und damit nicht zuletzt auch zum Teilen von Wissen. Der relativ hdu-
fige Verweis auf die Reziprozitatsnorm konnte ein Indiz fir die fortgeschrittene
strukturelle und kulturelle Verankerung der Verpflichtung zur Wissensteilung
sein. Die durch vielfaltige strukturelle Facetten (beginnend mit der extreme
selektiven Rekrutierung) gepragte Kultur des Elitismus in Beratungsunterneh-
men fordert die Weitergabe von Wissen: Es handelt sich um einen Austausch
im exklusiven Zirkel, um ein Teilen unter Gleichen:

.Die Pflicht ist, auf einem Projekt eine gute Arbeit zu machen. Und wann auch immer
man in irgendeiner Form bereit ist, das dort generierte Wissen anderweitig anderen
verfigbar zu machen, aufzubereiten, weiterzuentwickeln, std3t das auf offene Ohren
und es kommt extrem gut an.“ (Fellow, C)

19 Die in den PR—Materialien der Unternehmensberatungen angefihrte typische Zeitstruktur
der Beraterkarriere ist ohnehin an die (unausgesprochene) Voraussetzung
kontinuierlichen Umsatzwachstums gebunden. Stagnierende oder gar ricklaufige
Umsatzentwicklungen — wie in der jingsten Vergangenheit am deutschen Markt — haben
einen ,Beférderungsstau” zur Folge mit Motivationsrisiken auf Seiten der Beschaftigten.
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»Ich bin jemand, der [...] immer schon Wissensteilung betrieben hat, also ich habe
sehr viele positive Erfahrungen in meinem Leben mitgenommen. Was man gibt,
kommt im Regelfall wieder zuriick.” (Manager,B)

Es Uberrascht demgegeniber, dass die Perspektive der wechselseitigen Ab-
hangigkeit von den Beratern eines Unternehmens Uberhaupt nicht erwahnt
wird; vielmehr werden hier ausschlieRlich individuelle Ziele und Uberlegungen
genannt. Solche individuellen Einflussfaktoren kommen in allen Unternehmen,
allerdings nur bei einzelnen Mitarbeitern, zur Geltung. Beispielsweise wird das
Ziel der Selbstvermarktung von allen befragten Beratern angefuhrt:

.Preisgabe is’ doch ne gewisse Form von Selbstvermarktung, d.h., gerade wenn ich
als jemand, der eigentlich eher methodisch arbeitet, naturgemaf einen geringeren
Kundenzugang habe als diejenigen Leute, die innerhalb der Industry sind, ... muss
ich mich ja auch dariiber intern verkaufen, dass ich als Experte wirklich akzeptiert
bin. Das ist eine klare Mativation.” (Partner, D)

»und naturlich [wird] auch Wissen ins Unternehmen [weitergegeben], um unsere An-
erkennung da entsprechend sicherzustellen. .... Es muss auch Werbung in eigener
Sache betrieben werden.” (Projektleiter, B)

.We do not have to compete with some other colleagues, but we have to show that
we have the skills to be promoted, and then it's okay. So, for us, it's not a dis-
advantage to share the knowledge, so it could be a motivation.” (Consultant, D)

Stolz auf die eigene Leistung ist Motiv fur Berater vor allem der unteren,
auch der mittleren Ebene:

,und insbesondere wenn man etwas wahnsinnig gut gemacht hat, dann ist man
stolz darauf, und man mochte diese Prasentation, ... einen Vortrag bei einem
Treffen halten. Danach muss nur ein bisschen geandert werden und dann kann es
ganz einfach abgespeichert werden. Man hat dann so den big day vor den anderen:
Das war super!” (Manager, A)

-Wahrscheinlich ist eine ... Portion Stolz dabei. Wenn man sagt: Boh, hier, ich habe
etwas so Tolles gemacht. Schau Dir das mal an.” (Projektleiter, A)

»Also als Hauptgrund wirde ich dann die intrinsische Motivation sehen, wenn man
zwei Monate sehr, sehr intensiv auf Projekten gearbeitet hat, und dann Dinge erar-
beitet, die so allgemein sind, dass sie eben auch fur andere Industrien bzw. inner-
halb des Sektors spannend sind, relevant, um entsprechend angewendet zu wer-
den. Das ist dann natirlich auch eine gewisse Anerkennung.” (Fellow, C)

z.T.

Das Spektrum weiterer angefiihrter Motive umfasst die Vermeidung sozialer
Sanktionen, die Sicherung von Kunden- bzw. Teamzufriedenheit sowie die
Forderung der eigenen Karriereentwicklung:
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»-Am Anfang [ist es] natlrlich die Angst, als kleiner Consultant, wenn man nicht
darauf reagieren wirde, das ware eher schlecht fur die Karriere, hatte ich gedacht.
Und von daher [...] ist es einfach so Habit." (Manager, A)

»Sie haben bei uns selten den Punkt, dass jemand nicht bereit ware, einem Kollegen
zu helfen. (Das) wird auch als grob unkollegial sehr schnell gebranntmarkt, wenn
jemand da so irgendwie nicht mit offenen Karten spielt.“ (Partner, C)

.Die andere Motivation auch: die Teamzufriedenheit absolut hochzuhalten. Und da
gibt’s dann unterschiedliche Charaktere im Team. Da gibt's jemanden, der gerne
immer alles wissen mochte und jemanden, der sagt: ja, wenn ich was wissen muss,



wird’s mir schon zufallen, ja. Und das wird dann auch unterschiedlich von mir kom-
muniziert.“ (Projektleiter, B)

»10 Prozent der Leute missen jedes Jahr gehen. Also, das steckt natirlich ein biss-
chen in den Kopfen drin, aber die meisten Leute sind sehr hilfsbereit. ... Alle Leute
sind wahnsinnig begeistert, und ... ehrgeizig, ja ... Sie wollen vorankommen, und
von daher ist es einfach ein Teil des Jobs.” (Manager, A)

Die organisationalen Anreize sind offenbar nicht immer zielfUhrend, um die
rountinemanRige Eingabe der Projektergebnisse in die Datenbanken zu gewéhr-
leisten. Etliche Berater betonen, dass ihnen vor allem die Zeit fehlt, die Ergeb-
nisse am Projektende fur die Datenbank entsprechend aufzubereiten, ge-
legentlich mangelt es aber auch an der Lust dazu:

,und wenn ich jetzt mal mich betrachte, ist es nicht so, dass ich jedes Dokument,
was ich erstelle, in eine Datenbank einstelle. Also, dafiir spare ich mir dann wabhr-
scheinlich eher die Zeit. Da schicke ich lieber einem Kollegen was, als dass ich das
jetzt irgendwo ablege und nur hoffen kann, dass das noch mal jemand wieder fin-
det.” (Senior Consultant, B)

Berater dafir zu gewinnen, Beitrdge zum Knowledge-Management zu
erstellen, ist auch deshalb nicht einfach, weil dies in Konkurrenz steht um die
knappe Zeit fur die Aufgaben in folgenden Projekten, andere Aktivitaten im
Unternehmen (die mit entsprechenden Anreizen belegt sind) und nicht zuletzt
auch zu aulB3erberuflichen Interessen oder Aktivitaten. Ein Berater der mittleren
Ebene macht beispielsweise keinen Hehl daraus, dass die finanziellen Anreize
des Bonussystems ihn nicht zu Wissensarbeit am Wochenende motivieren:

+Aber ich glaube, dass der Anreiz zu dem Bonus da zum einen nicht so grof3 ist,
dass man da wirklich dann deswegen sich die Nachte um die Ohren schlagt, also zu
der relativen Hohe im Gesamtbonus, im gesamten Bereich. Und zum zweiten: Auch
andere Bonuskriterien, die erflille ich jetzt auch nicht unbedingt. Wiirde sagen, das
geht dann dafiir ja auch von meiner Freizeit drauf ... OK, am Ende des Jahres ver-
diene ich so und so viel weniger und dafir dann versuche ich, zumindest am
Wochenende mal zu Hause zu sein. Deswegen: wir haben Anreizsysteme, mich
personlich ziehen sie nicht damit.” (Projektleiter, A)

Es ist bemerkenswert, dass etliche Berater (mittlere und untere Ebene) An-
reize der Karriereforderung und/oder des Bonus-Systems als ,intrinsische Mo-
tivation“ bezeichnen:

.Das ist mehr so eine intrinsische Motivation. Wir werden ja sehr haufig beurteilt be-
zlglich der Projektarbeit. Und je langer man dabei ist, um so mehr werden auch
noch beurteilt Dinge wie eben, fur welches Wissen steht diese Person?* (Consultant,
C)

Berater berichten davon, dass es besonders auf der Partner- und Manager-

ebene Tendenzen gibt, das eigene Wissen zuriickzuhalten. Dies wird insbe-
sondere im Hinblick auf Informationen Uber Kundenunternehmen relevant:

.ES gibt Leute, die geben ihr Wissen aus den Akquisitionsgrinden nicht so gerne
weiter, weil sie da annehmen, ihr Wissen zu verschenken und nachher bei dem
Auftrag mit den entsprechenden Punkten nicht so richtig versehen werden. Das gibt
es. [...] Wenn man beteiligt ist an Akquisitionen, und sei es auch indirekt, indem ich
mein Wissen zur Verfigung stelle, da mdchte ich nattrlich auch mit einem entspre-
chenden Bonus irgendwie beteiligt werden. Das muss man gut organisieren. Das
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spricht sich schnell herum, [...], wenn jemand versucht, Kollegen nur auszusaugen
und beteiligt sie dann nicht nachher.” (Manager, B)

In den Interviews gibt es keine Hinweise auf fehlende Bereitschaft der unteren
und mittleren Ebene der Beratungsunternehmen, das eigene Wissen zu teilen.
Jedoch ware die Schlussfolgerung vorschnell, dass ein entsprechendes Ver-
halten hier nicht vorkommt (vgl. Zillich 2005). Das im Methodenteil skizzierte
Risiko einer Informationsverzerrung durch Orientierung an ,sozialer Er-
wunschtheit® kann bezogen auf dieses (aus Unternehmenssicht proble-
matische) Verhalten nicht ausgeschlossen werden.

5.4 Verandert die Einfihrung von Wissensmanagement die
Prozesse der Wissensgenerierung und -teilung?

Das Wissensmanagement — so haben wir einfihrend referiert — wurde formali-
siert, nicht zuletzt wegen der Skepsis gegenlber einem Wissenstransfer aus-
schlie3lich im Rahmen personlicher Netzwerke. Gelingt es, mit Hilfe der ver-
anderten Arrangements in den Beratungsunternehmen die Wissensarbeit zu
steuern? Die in den vorhergehenden Abschnitten dargestellten Befunde unse-
rer empirischen Erhebungen zur kundenbezogenen Projektarbeit fassen wir im
Folgenden unter drei Aspekten zusammen: Hat das durch das Wissens-
management erweiterte Angebot von Informationsquellen die Dominanz per-
sonlicher Beziehungen verandert? (5.1.4) Unterstitzen die zuséatzlichen Ak-
zente bei Instrumenten der Personalpolitik den Wissenstransfer? (5.4.2) In-
wieweit sind die Voraussetzungen des Konzepts der kooperativen Koordination
in Unternehmensberatungen gegeben und damit die Organisationserforder-
nisse zur indirekten Steuerung der Wissensarbeit (d.h. die Wissensgenerie-
rung und der -transfer)? Unter diesen Bedingungen erscheint es plausibel,
dass die Implementierung neuer Instrumente des Wissensmanagements an
bereits bestehenden organisationalen Strukturen anknipfen kann (5.4.3).

5.4.1 Bedeutung verschiedener Informationsquellen

Prinzipiell kbnnen die Berater in der kundenbezogenen Projektarbeit auf zwei
Typen von Informationsquellen zuriickgreifen: zum einen interne und externe
Datenbanksysteme, zum anderen Personen als ,Wissenstrager®. In der Praxis
haben diese Quellen — wie dargelegt — bemerkenswert unterschiedliche
Stellenwerte.

Die Datenbanksysteme, die die grol3en Beratungsunternehmen als erste
und zentrale Saule des Wissensmanagements eingefuhrt haben, sind
Gegenstand vielfaltiger Kritik seitens der Berater. Die kritischen Erfahrungen
beziehen sich auf Umfang und Struktur der Datenbanken sowie auf die unein-
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heitliche und i.d.R. schwer einzuschatzende Qualitat der Dokumente. Einhellig
wird demgegenuber die Nutzlichkeit der Autorenangaben in den Dokumenten
betont. Damit ist die Moéglichkeit zur personlichen Kontaktaufnahme gegeben,
um die gespeicherten Informationen zu kontextualisieren, sie so in Wissen zu
transformieren und dessen ,Passung” flr das aktuell anstehende Problem zu
klaren.

Den Zwischenschritt, ein personliches Feedback der ,Wissenseigner” ein-
zuholen, wahlen haufig auch die Mitarbeiter der Researchabteilung, der
zweiten Saule des unternehmenseigenen Wissensmanagements. Zwar verfu-
gen sie uUber datenbankbezogene Spezialkompetenz, aber flr die Einschéat-
zung der inhaltlichen Verallgemeinerbarkeit der typischerweise sehr abstrakten
gespeicherten Informationen aus friheren Projekten kdnnen auch die Re-
searcher auf Erlauterungen der Autoren, d.h. das Explizieren ihres Tacit
Knowledge, oft nicht verzichten.

Insgesamt sind somit personliche Beziehungen als Informationsquellen in
der Projektarbeit der Berater von zentralem Gewicht. Dabei handelt es sich
zunachst (und im wahrsten Sinne nahe liegend) um die Mitglieder des Teams,
vor allem den zustandigen Partner. In Anspruch genommen werden aber auch
personliche Netzwerke, die mit der Dauer der Berufstatigkeit an Umfang und
geographischer Ausdehnung wachsen.

Von kaum zu uberschéatzender Bedeutung als Informationsquellen sind die
dem Projekt ,zugeordneten® Mitarbeiter des Kundenunternehmens. Es gehort
zu den grundlegenden Bedingungen fir den Projekterfolg, dass die zentralen
~Spieler” im Problemfeld beim Klienten mit mdglichst groRen Zeitanteilen fir
eine verbindliche Kooperation gewonnen werden. Sie sind unverzichtbar ftr
die Identifikation der relevanten Informationen und ein Schlissel fir deren In-
terpretation.

Es lassen sich Unterschiede bei der Einbeziehung von Informationsquellen
zwischen den Hierarchie-Ebenen aufzeigen. Die Partner weisen ein dhnliches
Nutzungsprofil bei der Informationssuche auf. So rekurrieren sie vor allem auf
ihre personlichen Netzwerke zur Informationsgewinnung, raumen den Daten-
banken aber eine gewisse unterstitzende Funktion ein.

Bemerkenswert ist das Spektrum der Grunde, die die Auswahl bestimmter
Informationsquellen leiten. Als Basisorientierung ist Pragmatismus unverkenn-
bar, der sich nicht zuletzt aus der permanenten Zeitnot der Projektarbeit er-
klart. Die eindeutige Praferenz fur einen Rickgriff auf personliche Beziehungen
impliziert, dass ,Vertrauen“ in der Wissensarbeit der Berater eine wichtige
Ressource darstellt. Das Vertrauen in die Giute und Geltung von Informationen
stutzt sich vorrangig auf den Status (z.B. Partner) und/oder die Erfahrung des
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Informationsgebers. Zentrales Qualitatskriterium fir Informationen und Wissen
im Beratungsgeschéft ist namlich die Bewé&hrung in der Praxis. Unternehmen
und Organisationen, die sich auf ein Projekt mit einem Beratungsunternehmen
einlassen, sind im Regelfall nicht von Abenteuerlust geleitet; sie tun dies, well
sie sich haben uUberzeugen lassen, dass sie (z.B.) vom Markt ,abgehéngt®
werden, falls sie nicht umgehend Veranderungsmafinahmen anvisieren (Resch
2005). Stehrs Feststellung dirfte fur die Mehrheit der Beratungssituationen
zutreffend sein: ,Wie der Klient Handlungsprioritdten und Situationen beurteilt,
wird daher haufig vom Experten, dessen Rat gesucht wurde, selbst bestimmt.*
(Stehr 2001: 267) Es geht in den Projekten um — im vereinbarten Zeit- und
Kostenrahmen — akzeptable Problemanalysen und Losungsvorschlage, auch
wenn immer wieder von der Orientierung an Best Practice die Rede ist. Ge-
fragt sind entsprechend erfolgreich erprobte Lésungen, keine grandiosen Inno-
vationsansatze mit unkalkulierbaren Risiken.

5.4.2 Unterstitzung des Wissenstransfers durch organisationale Anreiz-
systeme

Die Aussagen der Berater transportieren die Botschaft, dass auf allen Hierar-
chieebenen grof3e Bereitschaft zur Beteiligung an der Wissensarbeit besteht.
Dabei spielen die organisationalen Anreize eine wichtige Rolle, jedoch sind die
ihnen zugrunde liegenden Prinzipien offenbar in den fur die Branche typischen
Strukturen verankert. So heben nahezu alle Berater das Reziprozitatsprinzip
hervor, die Selbstverstandlichkeit des Gebens-und-Nehmens. In einem Unter-
nehmen vermittelt sich jedoch der Eindruck, dass sich die Strukturen der orga-
nisationalen Anreize mit der individuellen Motivation starker durchmischen.
Hier wird wiederholt die Erfullung der Zielvereinbarungen als intrinsische Moti-
vation bezeichnet.

Unterschiede in der Motivation lassen sich auch zwischen Partnern und
Beratern feststellen. Wahrend bei den Beratern vor allem Stolz und die Not-
wendigkeit der Wissensteilung in der Projektarbeit (neben den allgemeinen
Zielvereinbarungen) als Hauptantrieb zur Wissensteilung Erwdhnung findet,
stehen bei den Partnern vor allem die organisationalen Strukturen als Anreiz
im Vordergrund. Auf dieser Ebene ist insbesondere die finanzielle Beteiligung
bei erfolgreichen Kundenprojekten relevant fir die Bereitschaft zur Wissens-
weitergabe. Faktoren wie die Reziprozitatsnorm, das One-Firm-Principle bei
der Verteilung der umsatzbezogenen Gehaltsanteile und die Zielvereinbarun-
gen werden in unterschiedlicher Kombination und Haufigkeit genannt. Die
Unterschiede zwischen den Hierarchiestufen zeigen sich dabei schon in der
Wortwahl: Im Gegensatz zu den Ubrigen Beratern, die vom Teilen des Wissens
sprechen, formulieren die Partner ,Wissenspreisgabe“, was eine andere Kon-
notation transportiert als ,Teilen“. Entsprechend beziehen sich die wenigen
negativen Aussagen bezlglich der Motivation zur Wissensweitergabe auch
ausschliel3lich auf die Partnerebene, die erwédhnte Tendenz zu Ring-Fencing
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und zu Vorbehalten bei der Weitergabe von Kundeninformationen. Mdglicher-
weise andern sich die Spiel- und Verhaltensregeln mit dem Aufstieg in der
Unternehmenshierarchie, wenn es um Wissen geht, das fur die Kundenbin-
dung relevant ist und das fir den Status und das Einkommen des Wissenstra-
gers substantiell zu Buche schlagt. Da das ,Kernwissen” der Unternehmensbe-
ratungen, namlich das kundenbezogene Wissen, hauptsachlich auf der Part-
nerebene verortet ist, Uberrascht es nicht, dass die Instrumente zur Bindung
dieser Gruppe an das Unternehmen eine markant andere Qualitat haben als
diejenigen, die fur ,normale” Berater gelten (Resch 2005).

Bei einer unternehmensbezogenen Betrachtung lassen sich zumindest in
zwei Beratungsunternehmen bestimmte Charakteristika des Zusammenhangs
zwischen Informationsquellen und Anreizsystemen erkennen. Die Berater kriti-
sieren die existierenden Datenbanken und/oder nutzen sie (zumindest teil-
weise) gar nicht; den personlichen Netzwerken wird dagegen eine grof3e Be-
deutung zugesprochen. Zudem betont die Mehrzahl der Berater in diesen Un-
ternehmen die geringe Relevanz der unternehmensseitigen Bonussysteme, die
sich in erster Linie auf die Bereitstellung von Informationen im Rahmen der IT-
Ldsungen beziehen. Dass die Anreizsysteme fur die spezifische Wissensarbeit
in diesen Unternehmen als nicht zugkraftig angesehen werden, mag dazu bei-
getragen haben, dass die neu eingefuhrten Instrumente flur das Wissens-
management eher von randstandiger Bedeutung bleiben; statt dessen wird auf
Uberkommene Strukturen der Informationsgewinnung zuriickgegriffen. Somit
erscheinen hier vor allem die ,weichen” Faktoren (Stolz, Verstandnis fir Not-
wendigkeit, Geben und Nehmen), aber auch die Zielvereinbarungen fur den
Wissensaustausch einflussreich.

In den beiden anderen Beratungsunternehmen lassen sich keine klaren
Zusammenhange zwischen den organisationalen Anreizsystemen und der
Nutzung der Informationsquellen erkennen. Beziiglich der Motivation fur das
Teilen von Wissen werden haufiger die Zielvereinbarungen als wichtiger As-
pekt genannt, jedoch sind die Praferenzen fir bestimmte Informationsquellen
breit gestreut.

Eine eindeutige Einschatzung der Wirksamkeit der Anreizsysteme in den
Beratungsunternehmen ist somit nicht méglich. Es liegt die Vermutung nahe,
dass die offiziellen Anreizsysteme insofern wirken, als sie das spezifische
Selbstverstandnis des Unternehmens unterfuttern. In einem solchen Rahmen
erscheint es plausibel, dass fur viele Berater das Teilen von Wissen eine Kom-
ponente der Arbeitshaltung darstellt, die Gberhaupt nicht zur Diskussion steht.

Bei der Einschatzung des Gewichts der wenigen kritischen AuBerungen in
diesen Experteninterviews ist— wie in Kapitel 4.2 dargelegt — eine Erfahrung
der qualitativen empirischen Sozialforschung zu bericksichtigen: Die Inter-
viewsituation birgt die Gefahr, dass die Antworten nach den Prinzipien der so-
zialen Erwinschtheit formuliert werden. Fur Unternehmensberater ist es wich-
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tig, einen Habitus der Souveranitat und Kompetenz zu pflegen. Die Tendenz
der Bereinigung der Projektergebnisse von problematischen Aspekten zu
Zwecken der Selbstdarstellungen haben wir bereits bei der Darstellung der
Interviewergebnisse angemerkt. Es kann vermutet werden, dass trotz der
,Handlungsentlastetheit der Interviewsituation“ (Trinczek 2002: 218) ein ent-
sprechendes Antwortverhalten praktiziert wird. Vor diesem Hintergrund sind
die berichteten kritischen Aussagen eher als die ,Spitze von Eisbergen“ anzu-
sehen.

5.4.3 Steuerung der Wissensarbeit auf Basis kooperativer Koordination

Die organisationalen Anreizsysteme, die als Teil des Wissensmanagements in
den Unternehmensberatungen eingefuhrt wurden, kommen, wie aufgezeigt,
zumindest partiell in der Projektarbeit zum Tragen. Welche Anreize wie stark
Wirkung entfalten, ist in den einzelnen Beratungsunternehmen unterschiedlich,
jedoch erscheint die Bereitschaft zur Weitergabe von Wissen eine allgemein
akzeptierte Verhaltenserwartung. Die als Selbstverstandlichkeit etablierte
Norm, Wissen zu teilen, bezieht sich jedoch vorrangig auf die persoénliche
Unterstitzung von Kollegen. Weit weniger selbstverstandlich wird in der Praxis
das Einpflegen von Projektergebnissen in die Datenbanken erledigt. Die mit
vielfaltigen Kritikpunkten begriindete, allenfalls nachrangige Nutzung der
Datenbanken als Informationsquellen in der Projektarbeit mag auch die Be-
geisterung dampfen, dieses Medium mit Informationen zu bedienen — ein
negativer Zirkel.

Dass es den Beratungsunternehmen gelungen ist, die Wissensarbeit sub-
stantiell (wenn auch nicht bezogen auf die Nutzung spezifischer Informations-
guellen) zu steuern, verdankt sich einem spezifischen Umstand: Einige fur die
Branche charakteristischen Strukturen, Prozesse und (Arbeits-)Marktbedingun-
gen boten wichtige ,,Andockpunkte” fur die Etablierung des Wissensmanage-
ments. Damit findet die untersuchungsleitende These Bestéatigung.

Was die Steuerung der Wissensarbeit anbetrifft, so ist — wie oben argu-
mentiert wurde — die Optimierung der Motivation zur Wissensteilung kaum
durch direkte Kontrolle zu gewahrleisten. Eher zielfUhrend erscheint die indi-
rekte Steuerung Uber den Modus der ,kooperativen Koordination* (Semlinger
2004). Inwieweit sprechen die empirischen Ergebnisse dafir, dass die von
Semlinger identifizierten funf Voraussetzungen fir diesen Steuerungsmodus
als Wissensmanagement in grof3en Beratungsunternehmen gegeben sind?

- Die Berater geniel3en relativ grof3e Autonomie bei der Projektarbeit. Zwar
sind unternehmensspezifische ,Falle”, ,Methoden* und ,Tools* etabliert,
aber wie die Berater die ihnen zugeteilten Aufgaben l6sen, ist ihre Sache
(solange sie im Zeit- und Kostenplan bleiben). lhre Arbeitssituation ist auch
deshalb komfortabel, weil sie aufgrund ihrer Qualifikation und der Steige-
rung ihres ,Marktwerts" (schon nach relativ kurzer Tatigkeit in einem grol3en
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Beratungsunternehmen) attraktive Beschéaftigungsalternativen hatten; das
Beratungshaus wirde sie gegebenenfalls sogar bei der Jobsuche unterstiit-
zen und so sein Alumni-Netzwerk ausbauen.

Die Arbeit in Beratungsunternehmen ist durch eine sehr hohe Konkurrenz
charakterisiert, die allerdings selten offen thematisiert wird. Die Konkurrenz
zeigt sich facettenreich: Das Selbstmarketing dient dem Ziel, moglichst oft in
Teams fir interessante Projekte einbezogen zu werden, was nicht nur fur
das Einkommen, sondern auch fur die Karriereentwicklung férderlich ist. Im
Team ist problembezogen die Kooperation auch unter Konkurrenten gefor-
dert. Besonders evident wird die Konkurrenz bei den Leistungsbeurteilun-
gen, denn die Bewertungen erfolgen immer in Relation zum Durchschnitt
aller Mitarbeiter auf gleicher Ebene — und die Quoten flur Exzellenz sind mit
der Struktur der ,Normalverteilung“ vorgegeben.

Die Steuerungskomponenten auf der Kontextebene sind in Beratungsunter-
nehmen besonders vielfaltig: Eine grundlegende ,Disziplinierung” implizie-
ren die engen und strikten Zeitvorgaben der Projektplanung. Zwei Instru-
mente der Personalpolitik, einkommensbezogene Anreize (Bonuspunkte)
und Zielvereinbarungen, wurden vor einigen Jahren um Komponenten der
Wissensarbeit erganzt. Beide Instrumente tragen dazu bei, dass die Berater
die Unternehmensinteressen zu ihren eigenen machen.

Entgegen dem vordergriindigen Eindruck der Kalkulierbarkeit der Karriere in
grol3en Unternehmensberatungen sind in der Berufsentwicklung jedoch
auch Momente von Unsicherheit und Distanz angelegt. Deutlich wird dies
beispielsweise bei den notwendig subjektiven Beurteilungskomponenten der
Leistung insbesondere bezogen auf Beitrdge zur Wissensarbeit. Das impli-
ziert eine hohe Abhangigkeit der Karriere der Berater vom Wohlwollen der
Partner bzw. der Mentoren.

Diese Unsicherheit steht in einem Spannungsverhaltnis zu der prinzipiell
anvisierten reziproken Anreizstruktur in Beratungsunternehmen. Interes-
sante Arbeit mit sehr gutem Einkommen hat den Preis extrem langer Ar-
beitszeiten und hohen Reiseaufwands. Aber: Wer Uberdurchschnittliche
Leistungen erbringt, dem winkt der Aufstieg nach unternehmenstypischem
Muster — es sei denn, auf der nachsthoheren Ebene hat sich eine ,Blase”
gebildet (z.B. mangels Umsatzwachstum).

Offenbar reprasentieren die organisationalen Strukturen und die Profile der
personalpolitischen Instrumente, in die die Projektarbeit eingebettet ist, eine
passende Mischung von Handlungsvorgaben und Offenheit, so dass die Be-
rater sich (i.d.R.) den Interessen des Unternehmens konform verhalten. Damit
sind Formen hierarchischer Steuerung, d.h. direkte Kontrolle, nicht unbedingt
ausgeschlossen. Allen Mitarbeitern ist bewusst, dass diese Unterstellungsver-
haltnisse im Zweifelsfall schnell und einfach als Kontrollinstrumente zur Gel-
tung kommen koénnten. Als eine Art Fleet in Being unterstitzen sie somit die
Funktionsfahigkeit des Modus kooperativer Koordination.
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6. Wissensmanagement: Einsichten und offene Fragen

Unsere explorative Erhebung konnte zumindest in Teilen die Strukturen der
Wissensarbeit in der Praxis sichtbar machen. So wurden vielfaltige Belege
daflr gewonnen, dass die Berater in der kundenbezogenen Projektarbeit die
i.d.R. komplexen Datenbanksysteme (die Instrumente des Wissensmanage-
ments im engeren Sinne) zwar nutzen, allerdings auch erhebliche Kritik daran
anmelden. Vor diesem Hintergrund lUberrascht es nicht, dass personliche Be-
ziehungen und Netzwerke unterschiedlicher Form weiterhin als zentrale Infor-
mationsquellen genannt werden. Insofern wurde die Prioritdt personenver-
mittelter Informations- und Wissensarbeit, die in den Beratungsunternehmen
Tradition hat, durch die Etablierung der Infrastrukturen des Wissensmanage-
ments nicht in Frage gestellt, sondern vielmehr technisch, organisatorisch und
personalpolitisch unterstitzt.

Von der Nutzung bestimmter Informationsquellen auf die Wirksamkeit
spezifischer Anreize zu schliel3en, ist jedoch nicht umstandslos mdglich. Die in
die Unternehmensorganisation eingelassenen Instrumente des Wissens-
managements scheinen eher allgemein die Wichtigkeit von Wissen und
dessen Teilung zu unterstreichen als seine Steuerung gezielt zu beeinflussen.
Es konnte jedoch gezeigt werden, dass die bereits existierenden organisa-
tionalen Strukturen fir die Wissensgenerierung und den -transfer forderlich
sind, so dass deren Erganzung eine indirekte Steuerung der Wissensarbeit
ermaglicht.

Das Geschaftsmodell der Beratungsunternehmen lasst sich — zugespitzt —
charakterisieren als Akkumulation des in kundenbezogenen Projekten ge-
wonnenen Wissens und dessen Wiederverwertung in weiteren Beratungsauf-
tragen. In Anbetracht der Tatsache, dass die IT-Unterstiitzung des Wissens-
managements Grenzen hat (die nicht primar auf technischer Ebene liegen),
kann die Priorisierung der Nutzung personlicher Netzwerke als durchaus posi-
tiv bewertet werden. So wird beispielsweise das Risiko, in veralteten Doku-
menten enthaltene Informationen weiterzuverwenden durch die Rucksprache
mit den personlichen Wissenstrager minimiert. Auf diesem Weg kann die
Qualitat des genutzten Wissens Uberprift werden. Das Vorgehen impliziert
aber zugleich eine Tendenz zur ,Pfadabhéngigkeit* von Problemlésungen. Die
Logik der Projektarbeit, insbesondere der enge Zeit- und Kostenrahmen, be-
fordert Innovationen nicht unbedingt.

Der in der Studie gewahlte empirische Zugang erwies sich im Blick auf die
explorative Zielsetzung als ertragreich. Es konnten Grundstrukturen und -pro-
zesse der Projektarbeit identifiziert werden, die fur alle untersuchten Unter-
nehmensberatungen zutreffen (wie z.B. die Dominanz personlicher Informa-
tionsquellen, Unterschiedlichkeiten zwischen hierarchischen Ebenen oder
Problematiken der Datenbanken). Jedoch lassen sich dartiber hinaus gehende
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Spezifika unter anderem aufgrund der Unterschiede der Projektinhalte sowie in
der allgemeinen Organisationsstruktur der Beratungsunternehmen nur bedingt
verallgemeinern (z.B. die quantitative Bedeutung von Informationsquellen).
Damit zeigt sich aber auch, dass der organisationale Kontext fir Systeme des
Wissensmanagements von grof3er Relevanz ist. Dies gilt vor allem fir Studien,
die eine Konzeption von Wissen zugrunde legen, die dessen Personenbindung
und Umfeldbezogenheit akzentuiert. Die Strukturen, Prozesse und Akteurs-
konstellationen in der Wissensarbeit sind bislang wenig erforscht. Dies gilt so-
wohl fir die Meso-Ebene von Branchen (einschlie3lich dem 6ffentlichem Sek-
tor) als auch fur die Mikro-Ebene in Organisationen. Fur die Praxis des
Wissensmanagements bedeutet dies, dass bei der Einfihrung von techno-
logischen LOsungen wie auch organisationalen Anreizsystemen die struk-
turellen und kulturellen Bedingungen der Leistungserstellungsprozesse insge-
samt in den Blick zu nehmen sind. In weiterfihrenden Studien kénnten zudem
durch Variation der Methoden — etwa durch Shadowing — differenziertere Auf-
schliisse Uber mikropolitische Prozesse in der Informations- und Wissensar-
beit, Gber die Transformation des Wissens im Rahmen des Transfers sowie
Uber die Zusammenfuhrung der gesammelten Informationen zu einem ver-
kaufsfahigen Produkt gewonnen werden.

Das erfolgskritische Desiderat fur die Etablierung von Wissensmanage-
ment, namlich seine Einbettung in die Leistungserstellungsprozesse und damit
auch seine Pragung durch die etablierte Handlungs- und Entscheidungslogik,
verweist auf ein weiterreichendes politisches Problem: Mit dem Bedeutungs-
gewinn von Beratungswissen in immer mehr gesellschaftlichen Bereichen ist
das Risiko der Kolonisierung durch die Rationalitéatskalkile der Beratungs-
branche verbunden. Soweit sich im Zuge der MarkterschlieRungspolitik der
Unternehmensberatungen deren Logik als hegemoniale Vorstellung fur weitere
gesellschaftliche Teilbereiche durchsetzt, hat das tiefer greifende Konsequen-
zen als Ubliche Lobbypolitik (Resch 2005). Die gesellschaftspolitische Forde-
rung nach der Sicherung von Positionen, die jenseits von einseitigem be-
triebswirtschaftichem  Effizienzdenken  Kriterien  gemeinwohlorientierter
Gestaltung zur Geltung bringen, gewinnt damit besondere Dringlichkeit.
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