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Wissensmirkte in Unternehmen

Das 27. wissenschaftliche Symposium der Gesell-
schaft fA%r Unternehmensgeschichte e. V. (GUG) fand
in diesem Jahr auf Einladung der SAP AG in St. Leon-
Rot statt. Mit der Ausrichtung durch das Softwareunter-
nehmen war nicht nur ein Bezug von Tagungsthema und
Gastgeber hergestellt. Die Tagung bot somit auch die Ge-
legenheit, die historische Dimension der Wissenserzeu-
gung, Wissensbeschaffung und Wissensverarbeitung in
Unternehmen mit aktuellen Entwicklungen und Diskus-
sionen zu verknAYpfen. Auch wenn heutzutage “Wis-
sen” wie selbstverstAondlich als Wirtschaftsfaktor ge-
dacht wird, stellt sich fA%r die Unternehmensgeschichte
doch die Frage, welche Konzepte zur Erfassung des his-
torischen Wandels im Umgang mit Wissen geeignet er-
scheinen und wie eine angemessene Einbeziehung in die
Analyse der Unternehmensentwicklung geschehen soll.

Walter Kaiser (Aachen) zeigte in seiner Einleitung an-
hand zahlreicher Fallbeispiele die Vielfalt des Umgangs
mit Wissen in Unternehmen aus historischer Perspek-
tive auf. Er schilderte die Wandlung der Innovations-
struktur anhand der AblAYsung der “vorwissenschaftli-
chen” ErfinderpersA9nlichkeit durch den wissenschaft-
lich gebildeten Unternehmer und die wachsende Bedeu-
tung des Marktes fA%r die Durchsetzung von Innova-
tionen. Die Ausbildung von Systemwissen um die Wir-
kung von Erfindungen im Markt und A%ber den Ka-
pitalmarkt wurde neben der technischen Expertise ent-
scheidend fA%r den Unternehmenserfolg. Die Kombi-
nation verschiedener Wissenszweige im Unternehmen
sowie die Organisation des technischen Wissens und
die Technisierung des organisatorischen Wissens tra-

ten an die Stelle der individuellen Erfinder- und Unter-
nehmerleistungen. Christian Kleinschmidt (Bochum) er-
gAunzte Kaisers EinfA%hrung um theoretische Aberle-
gungen und plAadierte dafA%r, die Konzepte der evolut-
orischen Akonomik und des Organisationslernens in die
Unternehmensgeschichtsschreibung aufzunehmen. Von
diesem Ansatz versprach sich Kleinschmidt eine ge-
nauere Beantwortung der zentralen Frage nach der Ent-
scheidungsfindung im Unternehmen, auf welche die
in den letzten Jahren vorherrschende Neue Institutio-
nenAYkonomie nur unzureichend antworten kA9nne.
Denn wAuhrend letztere eine gegebene RealitAnt unter-
stellt, handelt es sich bei Unternehmen um komplexe so-
ziale Systeme, die jeweils eigene Wirklichkeitsdeutungen
hervorbringen. Kleinschmidt entwickelte eine Sicht des
Organisationslernens, die nicht so sehr nach der Anpas-
sung an verAonderliche Umweltbedingungen oder dem
Wissenserwerb fragt, sondern sich mit dem Umgang mit
Wissen in kontingenten AushandlungsverhAusltnissen
auseinandersetzt. Wie organisieren Unternehmen ihre
(A¥berlebenswichtige) LernfAchigkeit? Anhand der Bei-
spiele der Marketingreform bei den Glanzstoffwerken
Wuppertal und der Reaktion der Continental AG auf den
sog. “Japanschock” der 70er Jahre verdeutlichte Klein-
schmidt seine Konzeption, indem er diese beiden Bei-
spiele einer AblAYsung A¥berkommenen Wissens durch
neue Wissensstrukturen als zwei FAxlle unterschiedli-
cher Lerntypen - adaptives Erfahrungslernen und selbst-
reflexives Lernen - klassifizierte. In der anschlieAenden
Diskussion fragten die Teilnehmer nach der Abertragbar-
keit des vorgestellten Ansatzes auf vergleichende bran-
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chenAYbergreifende Perspektiven. Eine Konkurrenz zur
InstitutionenAfkonomie stelle der evolutorische Ansatz
nicht dar, vielmehr ergArnzte er deren Fragestellungen -
nicht zuletzt um die Einbeziehung des Zufalls, dem in den
kulturellen und biologischen Evolutionstheorien groAe
Bedeutung zukomme.

Die Sektion “Wissenstransfers” leitete Manuel
Schramm (Dresden) mit dem Beitrag “Hochschulen,
Unternehmen und Innovationen in der Bundesrepublik
Deutschland. Die Beispiele optische Industrie und Werk-
zeugmaschinenbau” ein. Er untersuchte die Rolle der
Hochschulen als Institutionen des Wissenstransfers in
die Unternehmen. Dass diese Rolle nicht unumstritten ist,
belegten disparate Thesen zur Funktion der Hochschu-
len, die sich zwischen den Polen von “im Kern verrottet”
(Glotz) und “Kerninstitutionen” (Stichweh) bewegten.
Ein Nachweis sei aufgrund der Spezifika verschiede-
ner Branchen nur schwer zu fA%hren. Zitationsanalysen
von Firmen- und Fachzeitschriften legen demnach einen
branchenspezifisch unterschiedlich ausgeprAngten Wis-
senszufluss aus den Hochschulen nahe. Im Falle Zeiss
sei vorrangig eine informelle, personengebundene Zu-
sammenarbeit von Unternehmen und Hochschulen zu
beobachten, wAshrend der Werkzeugmaschinenbau sich
wissenschaftsnAcher prAosentierte und publizierte For-
schungsergebnisse stAarker rezipierte.

Im folgenden Vortrag zum Thema “Patente, Li-
zenzen, Studien- und Verwertungsgesellschaften. Zur
kommerziellen Nutzung von Forschungsergebnissen aus
Kaiser-Wilhelm-Instituten” untersuchte Manfred Rasch
(Duisburg) die unterschiedliche Handhabung der Pa-
tentrechte der wissenschaftlichen Institute im Kaiser-
reich und der Weimarer Republik. Die Kaiser-Wilhelm-
Institute A%bernahmen selten die Regelungen ihrer Vor-
gAungereinrichtungen, sondern die Art und Weise der
Patentnahme und der AbfA%hrung von EinkAY%nften aus
Patenten war meist das Ergebnis von Aushandlungs-
prozessen zwischen Institutsleitung, Wissenschaft und
Industrie. Erst nach dem Ersten Weltkrieg erfolgte die
GrA¥ndung von Patentverwertungsgesellschaften. Als
Ergebnis hielt Rasch fest, dass die Direktoren der Institu-
te stets betrAnchtliche Verhandlungsmacht in der Frage
der Entgelte besaAen.

Den Abschluss der Sektion bildete der Beitrag von
Ruth Rosenberger (Trier): “Experten fA%r Humankapi-
tal. Zur Verwissenschaftlichung betrieblicher Personal-
politik und zum Wandel von Wissensformen in west-
deutschen Unternehmen, 1945-1980.” Sie ging der Frage
nach, wie in der Bundesrepublik das Problem der Trans-

formation von Arbeitskraft in ProduktivitAat zu 1AYsen
versucht wurde, mit anderen Worten: der Rolle von
Expertenwissen bei der EinfA%hrung neuartiger MaA-
nahmen zur Erzielung stetiger Leistungsstandards und
VerhaltenskonformitAnt der Arbeitnehmern. WAshrend
in den fAY%nfziger Jahren ein patriarchalisches Vers-
tAondnis von Unternehmensleitung vorherrschte und
die Unternehmensleitungen versuchten, eine als Kollek-
tiv begriffene Arbeitnehmerschaft mit Hilfe sozialpoliti-
scher MaAnahmen an das Unternehmen zu binden, setz-
ten sich in den siebziger Jahren wissenschaftliche (d. h.
vor allem betriebspsychologische) AnsAntze durch. Die-
se zielten auf die gesamte PersA9nlichkeit des indivi-
duellen Arbeitnehmers und versuchten, die traditionelle
untergeordnete, weisungsorientierte Arbeitnehmerrolle
durch die sog. reflexive Handlungsorientierung zu erset-
zen. Damit einher ging die Aufwertung der Personalab-
teilungen und der Personalexperten. Das aus den ver-
schiedenen Instituten fA%r Arbeitspsychologie und Be-
triebsfA%hrung einstrAqfmende Wissen sowie das Inter-
esse der Unternehmen an einer Rationalisierung der Ar-
beitsablAnufe auf der anderen Seite fA%hrte zu einem
SpannungsverhAzltnis der schon in der Weimarer Re-
publik etablierten Arbeitswissenschaft und Psychotech-
nik mit den ganzheitlich ausgerichteten Auffassungen
der Betriebspsychologie. Da die neuen AnsAstze sich zu-
nAschst im auAerbetrieblichen Raum institutionalisier-
ten und professionalisierten und erst auf Umwegen in
die Unternehmensstrukturen gelangten, so Rosenberger,
stA¥%nden sie exemplarisch fA%r die Durchsetzung neu-
en Wissens gegen innerbetriebliche WiderstArnde. Nicht
die Unternehmen sieht Rosenberger somit als Akteure im
Wissenstransfer, sondern die Expertengruppen.

In der Sektion III, “WissensmAsrkte im internatio-
nalen Vergleich”, stellte zunAnchst Kees Boersma (Ams-
terdam) seine Forschungen zum Thema “Knowledge Ma-
nagement at Philipps Research. A Historical Analysis on
three levels” vor. Der Abergang bei Philipps von der
Massenproduktion von GlA%hbirnen zu einer diversifi-
zierten Palette von KonsumgAZYtern (wie Radios) in den
zwanziger Jahren bedeutete auch eine Herausforderung
im Bereich der Forschung und Entwicklung. Unterneh-
menseigene Innovationen waren aufgrund der Novel-
le des niederlAondischen Patentrechtes 1910 fA%r das
Unternehmen AYberlebenswichtig. Die unterschiedli-
chen Forschungskulturen von UniversitAstslaboratorien
und der Industrie stellten jedoch ein nicht zu unter-
schAntzendes Problem fA%r die erfolgreiche Einbet-
tung der Wissenschaftler in das Unternehmen dar. Er-
findungen waren nicht mehr das Resultat individuel-
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ler Anstrengungen, sondern gingen auf die systemati-
sche TAutigkeit von Forschergruppen zurA¥ck, die ih-
re eigenen Interessen gegenAlber den AnsprA¥%chen
des Unternehmens zurAYckstellen mussten. Wissens-
management musste demnach auf drei Ebenen anset-
zen und die individuellen Forscher, die Forschergrup-
pen und schlieAlich den Unternehmenszusammenhang
berAYcksichtigen. Bei Philipps lieA sich beobachten, wie
ein Unternehmen erst langsam Wissenschaftsorganisati-
on erlernen musste, da es auf keine entsprechenden Er-
fahrungen zurAYckgreifen konnte. Der Aufbau der For-
schungsabteilung, so schloss Keesma, lieAe sich also am
besten selbst als Lernprozess beschreiben.

Eine nationalstaatliche Perspektive nahm Ken-
neth Bertrams (BrA%ssel/New York) in seinem Beitrag
“Technical-Scientific &Platforms’ and the making of
Industry-University Cooperative Research in Belgium,
1900-1970” ein. Die soziale Konfiguration des Wissens
erschien ihm als Reflexion des Wissenstransfers selbst:
Ausgehend vom Mangel an Belegen fAY%r formelle Ko-
operationen zwischen Hochschulen und Unternehmen
und vom Befund einer quasi nichtexistenten Innovati-
onskultur in Belgien zu Beginn des 20. Jahrhunderts, ging
er den interpersonellen Transferwegen zwischen Indus-
trie und Wissenschaft nach. Innovationen erscheinen in
seinem Modell als das Resultat personeller Interaktio-
nen, die sich nicht so sehr in Programmen und Institu-
tionen, als vielmehr in Beziehungsnetzen, Milieus und
informellem Austausch (die er als Plattformen bezeich-
nete) abspielten. Im Mittelpunkt stand die auf Betreiben
des Staatsmannes und Bankiers Emile Francqui (1863-
1935) geschaffene Plattform. Diese versuchte u. a., die
in der belgischen Hochschullandschaft angelegten Span-
nungen zu vermeiden und ein sowohl wissensbasiertes
wie industrieorientiertes Innovationsmilieu zu schaffen.
Konkret schlug sich diese TAwotigkeit in der Schaffung
von Wissenschaftsfonds und Forschungszentren an den
UniversitAsoten nieder.

Der die Sektion beschlieAende Vortrag von Alexan-
der Engel (GAfttingen), “Wissensorganisation im Sys-
temwettstreit um den Weltmarkt fA%r Indigo, 1880-
19107, VerknA%pfte dann die Unternehmens- und die in-
ternationale Perspektive unter dem Gesichtspunkt der
Wissenskonkurrenz. Die Konkurrenten waren in diesem
Falle die BASF, der 1897 die MarkteinfA%hrung syntheti-
schen Indigos gelang, und die Produzenten natA%rlichen
Indigos in Britisch-Indien. Zwei Leitfragen versuchte der
Beitrag zu beantworten: Warum war der kA¥%nstlich her-
gestellte Indigo trotz fehlender Preisvorteile erfolgreich?
Und warum wurde die Produktion natA%rlichen Indigos

nicht optimiert? Die Indigosynthese war dabei keines-
falls das Resultat eines zielgerichteten, gesteuerten In-
novationsprozesses, so dass eine Alberlegene wissen-
schaftliche UnternehmensfA%hrung der BASF als Grund
ausscheidet. Die Marktreifung durch die LAYsung ver-
fahrenstechnischer Fragen zwischen 1890 und 1897 kam
aufgrund paralleler BemA%hungen verschiedener Abtei-
lungen der BASF zustande, die in informellen “Werksse-
minaren” ihre Ergebnisse verglichen. Gelang im chemi-
schen GroAunternehmen die Synthese trotz eines relativ
hohen Innovationsdruckes nur verzAYgert, fA%hrte bei
den Produzenten natA¥%rlicher Indigofarbstoffe das Feh-
len dieses Druckes dazu, Potenziale zur Prozessoptimie-
rung gar nicht erst zu nutzen. Die Indigoproduktion er-
folgte in kleinen und mittleren Einheiten, es gab daher
auch keine den GroAunternehmen vergleichbare Indus-
trieforschung. Versuche, diese ins Leben zu rufen, schei-
terten an persA9nlichen Differenzen. Zum Durchbruch
des synthetischen Farbstoffs und der VerdrAongung des
natAY%rlichen Indigo bis zum Ersten Weltkrieg verhal-
fen aber weniger spezifische Produkteigenschaften, son-
dern vielmehr die effiziente Vertriebsstruktur der BASF,
wAuhrend die Distribution der britisch-indischen Produ-
zenten zersplittert war. Deren durchaus vorhandene Po-
tenziale fA%r eine verbesserte Marktbeobachtung wur-
den nie realisiert, und ihre mangelnde Kundenbindung
wirkte sich als gravierender Nachteil aus. Auch wenn
die BASF letztlich erfolgreich war, so fA%hrte Engel in
seinem Fazit aus, kAqnne auch fA%r sie der modisch
gewordene Begriff aVerwissenschaftlichung’ kaum an-
gewandt werden. Vielmehr seien Indizien fA%r eine -
AYberspitzt gesagt - AEntwissenschaftlichung’ seit Ende
des 19. Jahrhunderts insofern zu verzeichnen, als die Ex-
pertenkulturen der UniversitAats- und der Industrieche-
miker auseinander traten und die Axltere, an die univer-
sitAare Forschung angelehnte freiere Praxis einem an die
kaufmAonnischen Erfordernisse angepassten starren Be-
richtswesen wich. Als &Verwissenschaftlichung’ kA{nne
eigentlich nur die Rationalisierung im Umgang mit Wis-
sen bezeichnet werden, und erst der wirtschaftliche Wan-
del am Ende des 19. Jahrhunderts habe den AnstoA zur
systematischen Durchdringung des Wissens gegeben.

Den Auftakt der abschlieAenden Sektion “Finanz-
welt” bestritt Nicola Jentzsch (Berlin) mit ihrem Vor-
trag A¥ber die historische Entwicklung der Kreditaus-
kunfteien in Britannien, Deutschland, Europa und den
USA. Nach einer einleitenden Darstellung der Funk-
tionsweise von Kreditauskunfteien schilderte sie den
daraus erwachsenden Wettbewerb in einem Informati-
onsmarkt. Die spezifischen Eigenschaften des Handels
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mit InformationsgA%tern (hohe Anfangs- und geringe
Folgekosten, prohibitiv teurer Nutzungsausschluss, Be-
trugsmA9glichkeiten, MAqglichkeit der Mehrfachver-
wertung desselben Produkts) liefen im Wettbewerb auf
eine immer umfassendere Datenerhebung hinaus, wo-
durch das InformationsbedA%rfnis der Auskunfteien mit
den staatlichen BemA%hungen zum Schutze der Privat-
sphAure in Konflikt geraten sei.

Last but not least sprach Christopher Stadlin
(ZAvrich) A%ber Wissen und Wissensmanagement in
der Versicherungswirtschaft am Beispiel der “ZA%rich”
Versicherungsgesellschaft. Er stellte verschiedene Mo-
di der Wissensverarbeitung anhand von Quellen der
“ZAYrich” dar. Zuerst nannte er das Wissen um
MAarkte, d. h. Wissen AYber VorgAﬁnge, die den Markt
beeinflussen, und Wissen A%ber die Anbahnung von Ge-
schAxften. Dies zeigte er am Beispiel der vorausschauend
geplanten Reaktion auf die EinfA%hrung der gesetzli-
chen Unfallversicherung in Deutschland 1880, mit der
die ZAYrich bis zur Verstaatlichung 1886 steigende Ein-
nahmen erzielte. Die zweite Wissenskategorie bildete das
Expertenwissen A%ber Statistik und Versicherungsma-
thematik. Wie statistische Methoden zur Schaffung von
Wissen Alber das eigene Unternehmen und A%ber Kli-
enten eingesetzt wurden, illustrierte Stadlin anhand der
Einzel-Unfallstatistik, welche die “ZAY%rich” befADhigte,
RisikoabschAntzung und Reservenplanung zu betreiben.
Die Statistik erfA%llte aber auch eine Ersatzfunktion
fAYr fehlende Erfahrungswerte, indem aus statistischen
Ergebnissen HandlungsgrundsAntze abgeleitet wurden.
GeschAxftsgrundsAntze bildeten dann auch die dritte
Wissenskategorie des Wertewissens, wobei von einer
PrAngung des Unternehmens durch die GrundsAstze der
jeweiligen GeschAwnftsfA%hrung ausgegangen wurde.
Dies erl Anuterte Stadlin an den Beispielen der Generaldi-
rektoren Heinrich MA%ller und Fritz Meyer. WAchrend
ersterer die GrundsAntze stetigen Wachstums, genau-
ester PrA%fung jedes Falles und einer sauberen Buch-
haltung aufstellte, erkannte sein Nachfolger Meyer, dass
ab einer bestimmten GrAjAe die individuelle PrA%fung
jedes Falles unverhAxltnismAnAig groAe Informations-
kosten verursache und dem ansteigenden Risiko durch
Kosten verursachende FAxlle mit einer ErhA%hung der
Kapitalreserven begegnet werden mAYsste.

In der Diskussion stieA die von Engel eingebrachte
These der AEntwissenschaftlichung’ erwartungsgemAnA
auf Widerspruch, wirkte aber sichtlich belebend auf die
Reflexion des Verwissenschaftlichungsbegriffes. So wur-
de angefA%hrt, dass der Auf- und Ausbau unternehmens-
interner Forschungseinrichtungen eine Folge der Ent-

koppelung universitAarer Forschung und unternehme-
rischen Handelns gewesen und somit eine Verlagerung
der wissenschaftlichen Methode erfolgt sei. Des Weiteren
stehe die Ausweitung der Industrieforschung im Zusam-
menhang mit dem paradigmatischen Wechsel zur qua-
litativen Massenproduktion in Verbindung mit Dienst-
leistungen. Zudem mAYssten verschiedene Innovations-
kulturen innerhalb der Chemiebranche berAYcksichtigt
werden, denn die BASF habe sich in dieser Hinsicht
stark von Bayer oder Hoechst unterschieden. Mit Ver-
wissenschaftlichung dAY%rfe jedoch nicht das Kopie-
ren des Hochschulbetriebes in Unternehmen verwech-
selt werden, da die Arbeits- und Publikationsbedingun-
gen zu unterschiedlich ausfielen und die Gefahr einer
Idealisierung des Hochschulbetriebes bestA%nde. Kon-
trovers diskutiert wurde weiterhin Rosenbergers These,
dass die dargestellten Entwicklungen in der Personal-
fA%hrung einen Bruch mit der schon vorher etablier-
ten Arbeitswissenschaft und keinesfalls als deren Wei-
terfA%hrung mit anderen Mitteln zu interpretieren sei-
en. WAchrend Rosenberger fA%r das ganzheitliche Kon-
zept der neueren Betriebspsychologie deutliche qualita-
tive Unterschiede zur Anlteren Psychotechnik betonte,
erblickten andere Teilnehmer darin eine Fortsetzung der
bestehenden LAqsungsversuche fA%r das zugrunde lie-
gende principal-agent-Problem.

Die Tagung beschloss eine Podiumsdiskussion unter
Leitung von Werner Plumpe (Frankfurt a. M.). Die Teil-
nehmer, Joachim Schaper (SAP Research), Michael Kloss
(McKinsey & Company, Inc., Berlin), Wolfgang Scheune-
mann (GeschAxaftsfA%hrer, TecComm GmbH) und Wal-
ter Kaiser (Aachen) bestritten einen trivialen Zusammen-
hang von komplexem Wissensmanagement und Unter-
nehmenserfolg. Komplexes Wissensmanagement bedeu-
te auch hohe Ressourcenbindung, wodurch A%bergroAe
Rationalisierung selbst irrational zu werden drohe. Nur
eine gleich hohe Pflege und FAqrderung sowohl des
kaufmAsonnischen wie des wissenschaftlich-technischen
Wissens kAqnne zum Erfolg fA%hren. Altere Unterneh-
men mit gewachsenen Hierarchien scheinen jedoch we-
niger offen fA%r informellen Wissenstransfer zu sein.
Nicht-Lernen komme oft durch in den Machtstrukturen
begrA%ndete Kommunikationsbarrieren zustande. Dem-
entsprechend favorisierten gerade jA%ngere Unterneh-
men die psychologisch attraktivere interaktive Informa-
tionsstruktur. Nach dem Umgang mit Wissen im Unter-
nehmen zu fragen, sei somit gleichbedeutend mit der Re-
flexion seiner Struktur.

Insgesamt hinterlieA die Tagung den Eindruck, dass
Wissen in seiner Bedeutung fA%r die Unternehmensent-
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wicklung von der Unternehmensgeschichtsschreibung
in Zukunft stAorker berA%cksichtigt werden muss. Sie
machte deutlich, dass die zahlreichen Modi und Facetten
des Umgangs mit Wissen auf dem derzeitigen Stand der
geschichtswissenschaftlichen Forschung allenfalls fAY%r
einzelne Unternehmen, aber kaum fA%r ganze Branchen
oder Volkswirtschaften theoretisch und empirisch in be-
friedigender Weise erfasst werden kA{nnen. Auch wenn
die VortrAnge und DiskussionsbeitrAoge Etappen eines
erfolgversprechenden Weges markierten, harrt vor allem
das Problem des angemessenen theoretischen Zugangs

noch seiner LAYsung. Eine trennscharfe Definition des
Wissensbegriffs und seiner Anwendung auf Unterneh-
men (z.B. als sogenannte “Verwissenschaftlichung”) muss
erst noch erfolgen. Es wurde mehrfach darauf hingewie-
sen, wie notwendig die Einbeziehung des Faktors Wis-
sen in die Unternehmensgeschichte als gleichberechtig-
ter Faktor neben Kapital, Arbeit und Boden erscheint.
Noch bedeutsamer erscheint jedoch die Frage, wie sich
diese Faktoren verknApfen lassen, um eine angemesse-
ne Beschreibung des komplexen Systems “Unternehmen”
zu erzielen.

If there is additional discussion of this review, you may access it through the network, at:
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