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12. Freiburger Gesprache zum Thema

"Netzwerke als Basis der lernenden Organisation”

Kurzbericht, von cand. rer. pol. Birgit Knaese

Zur Institution "Freiburger Gesprache”

Die ldee der "Freiburger Gesprache" wurde von Studenten der Universitat Fri-
bourg (CH) im Jahre 1987 ins Leben gerufen. Seither treffen sich am Schwarzsee
in den Schweizer Alpen jahrlich bzw. halbjéahrlich im ausgewéhlten Kreis Vertreter
der Wirtschaft, examensnahe Studenten und zum jeweiligen Gesprachsthema

besonders qualifizierte Experten.

Selbstbewerbung ist fur Studenten nicht moglich, der Veranstalter InnoVatio Ver-
lags AG wéhlt gemeinsam mit Patronatsfirmen Kandidaten aus, die von Professo-
ren zur Teilnahme empfohlen wurden. Weiteres Auswabhlkriterium fur die Studen-
ten ist die Diplomarbeit, die moglichst im Zusammenhang mit dem Gespréchs-

thema stehen sollte.

Ziel der Freiburger Gesprache ist es, im offenen Diskurs gemeinsam Perspektiven
und Losungsansatze fur aktuell diskutierte Fragestellungen aus dem Bereich des

Strategischen Management zu entwickeln.

Die 12. Freiburger Gesprache

Vor diesem Hintergrund kamen vom 23. - 25. November 1995 20 Studenten ver-

schiedener Fachrichtungen aus dem deutschsprachigen Europa, Vertreter der

Patronatsunternehmen Siemens, GE Capital und FRASER sowie 20 weitere Wirt-



schaftler zusammen, um Uber das diesjahrige Symposiumsthema: "Netzwerke als

Basis der lernenden Organisation” zu diskutieren.

Als Gespréachsleiter fungierten Dr. Freimut Hinsch, geschéftsfihrender Gesell-
schafter der FRASER GmbH, Essen; Prof. Dr. Gilbert Probst, Universitat Genf;
Johann Tikart, Geschéftsfuhrer der Mettler-Toledo GmbH, Albstadt; Dr. Hans Juk-
ker, Verwaltungsratsprasident der Alusuisse, Zirich; Hans Josef Vogel, Ober-
stadtdirektor der Stadt Arnsberg und Heinz Fischer, Personaldirektor von Hewlett-
Packard, Genf.

Drei Tage kontrovers gefiihrte Gesprache in schopferisch entspannter At-

mosphare

Am Nachmittag des ersten Seminartags standen Vorbereitungsrunden der Diplo-
manden auf der Agenda, in denen je funf Thesen zu den folgenden Gesprachs-

runden-Themen erarbeitet wurden:

1. Informelle Netzwerke versus formaler Unternehmensstruktur
2. Individuelles Lernen versus organisationelles Lernen

3. Kriterien fur unternehmensbezogene Lernprozesse.

Nach Eintreffen von Experten, Wirtschaftsteilnehmern und Journalisten fanden
die BegrufRung durch den Direktor des Amtes fir Wirtschaftsférderung, Rudolf
Zurkinden, und eine Prasentation der Ergebnisse der Diplomanden-

Vorbereitungsrunden statt.

Um die Teilnehmer fir die eigentlichen "Geprache" der nachsten Tage zu sensi-
bilisieren bzw. "einzustimmen”, wurden die zentralen Elemente des Dialogprinzips
in sehr eindrucksvoller Weise - in Analogie zu der in der Musik vorkommenden
Fuge - aufgezeigt: Bei einer Fuge wird das Fugenthema zunachst von einer ein-

zelnen Stimme vorgetragen und von einer zweiten Stimme beantwortet. In glei-



cher Weise setzen die weiteren Stimmen ein, bis das Fugenthema alle Stimmen
durchlaufen hat und die erste Durchfihrung somit beendet ist. Ein Zwischenspiel
leitet dann zur weiteren Durchfiihrung tber, die meist in einer SchluRkadenz en-

det.

Durch konsequente Ubertragung dieser Kunstform der Musik auf die zwischen-
menschliche Kommunikation wird zum einen den fir den Erfolg der Diskussion
notwendigen unterschiedlichen Stimmen Gehdr verschafft und zum anderen der

richtige Einssatzzeitpunkt der eigenen Stimme determiniert.

Eine Darbietung der Goldberg Variationen (Johann Sebastian Bach), mit Chri-
stoph Sobanski am Klavier, transportierte diesen den Freiburger Gespréachen zu-
grundeliegenden Kerngedanken und generierte eine fur die Freiburger Gesprache

einzigartige schopferische Atmosphare.

In diesem Sinne wurde am Vormittag des nachsten Seminartages die erste Ge-
sprachsrunde - Informelle Netzwerke versus formaler Unternehmensstruktur -
eingelautet. Den Diplomandengruppen der Vorbereitungsrunde wurden die ande-
ren Teilnehmer, darunter je zwei Gesprachsexperten, zugeteilt. Ausgehend von
den am Vortag von der jeweiligen Diplomandengruppe erarbeiteten Thesen (und
Fragen) wahlte jede Gruppe nach kurzer Diskussion zwei von der Mehrheit der
Gruppe als besonders wichtig / interessant erachtete Thesen aus. Diese wurden

dann im weiteren Verlauf "workshopmaf3ig" erortert.

Im einzelnen setzten sich die verschiedenen Gruppen bspw. mit den Fragen aus-
einander, ob man Netzwerke schaffen kann und inwiefern es fir ein Unternehmen
vorteilhaft sein kénnte, sich als ein solches Netzwerk zu verstehen. Daran an-
schlie3end interessierten die Fragen, wie sich Unternehmen die mdglicherweise
aus einer Netzwerkstruktur resultierenden Vorteile am besten zunutze machen
kénnen, und welche Wechselwirkungen zwischen informellen Netzwerken und

formaler Unternehmensstruktur auftreten.



Weitgehender Konsens wurde darUber erzielt, daf3 informelle Netzwerke zwar
bereits existieren, jedoch nicht bewul3t institutionalisierbar sind, sondern vielmehr
durch soziale Interaktionen einzelner Organisationsmitglieder spontan initiiert
werden. Folglich lassen sich allenfalls fir Netzwerke férderliche lern- und innova-
tionsfreudige Rahmenbedingungen schaffen, deren Nutzung jedoch nicht er-
zwingbar ist. Als wesentlicher Vorteil von Netzwerken wurde angefiihrt, daf? diese
zur Aufweichung und Uberwindung sozialer und wissenschaftlicher Denkbarrieren
beitragen kdnnen, was - insbesondere vor dem Hintergrund eines dynamischen
Wettbewerbsumfeldes - Grundvoraussetzung fiir die Entstehung von tberlebens-
wichtigen Innovationen ist. Darlber hinaus fuhrte das Hinterfragen mdglicher
Wechselwirkungen zwischen informellen Netzwerken und formaler Unterneh-
mensstruktur zu der Erkenntnis, dal3 abhangig von der Art des Entscheidungs-
problems informelle Netzwerke oder formale Unternehmensstrukturen die opti-
male Organisationsform sein konnen. Wahrend dem Erfordernis, Lern- und Inno-
vationsaspekten Rechnung tragen zu muissen, am ehesten mittels netzwerkarti-
gen, flexiblen Organisationsstrukturen entsprochen werden kann, sind die me-
chanisch-rigiden Strukturen der formalen Organisationsform bspw. fir die Erzie-
lung von Effizienz eher geeignet. Als Fazit der ersten Gesprachsrunde kann fest-
gehalten werden, daf3 es in einer Organisation immer sowohl informelle Netzwer-

ke als auch formale Unternehmensstrukturen geben muf3.

Nach jeder Gesprachsrunde setzten sich die Gruppen in der Weise neu zusam-
men, dal} die Gesprachsexperten und Wirtschaftsteilnehmer die Diplomanden-
gruppen wechselten. Die Einteilung der Diplomandengruppen blieb dagegen wah-
rend der Veranstaltung unverédndert. So konnten gegebenenfalls Erfahrungen
vorheriger Gesprachsrunden in die "neuen” Gruppen diffundieren. Dartber hinaus
wurden Protokolle parallel ablaufender Gesprachsrunden in Kopie fir jeden Teil-

nehmer ausgelegt.

Das Nachmittagsprogramm sah die zweite Gesprachsrunde zum Thema Individu-

elles Lernen versus organisationelles Lernen vor. Analog zur ersten Gesprachs-



runde wurden auch hier zunachst zwei Thesen zur anschlie3enden Vertiefung in

Diskussion und paarweiser Teamarbeit ausgewahilt.

Ausgehend von der Abgrenzung zwischen individuellem und organisationellem
Lernen standen insbesondere die Fragen, wie und wann eine Organisation lernt
bzw. lernen kann, im Mittelpunkt der Diskussionen. Dabei wurde herausgearbei-
tet, dald individuelles Lernen nicht mit organisationellem Lernen gleichzusetzen
ist, obwohl eine Organisation nur durch die Erfahrungen und Handlungen von
Einzelpersonen lernen kann. Versteht man Lernen ganz allgemein als Aneignung
von Wissen oder Fahigkeiten, so kann zwischen kodifizierbarem Wissen, bspw. in
Form von Instruktionen, Anweisungen, Organisationshandbichern u.a., und nicht
kodifizierbarem Wissen differenziert werden. Wahrend letzteres personengebun-
denes Know-how (z.B. Expertenwissen) verkorpert, das u.U. verlorengeht, wenn
der entsprechende Know-how-Trager die Organisation verlaf3t, bleibt kodifizierba-
res Wissen der Organisation auch dariber hinaus erhalten. Anzumerken ist, daf3
derartiges - den Organisationsmitgliedern allgemein zugéngliches - kollektives
Wissen noch keinen Wissenstransfer garantiert. Dazu ist vielmehr ein problem|o-
sungsspezifischer Einsatz des formalisierten Wissens sowie die Generierung ei-
ner bereichsubergreifenden Kommunikationsinfrastruktur erforderlich. Da der
Aspekt "wann Organisationen lernen” in das Thema der dritten Gespréachsrunde
mundet, soll an dieser Stelle nur darauf hingewiesen werden, dal3 grundsatzlich
die Erzeugung einer positiven Spannung z.B. im Sinne einfacherer aber heraus-
fordernder Ziele, das organisationelle Lernen begiinstigen kann. Soviel zu den

Ergebnissen der zweiten Gesprachsrunde.

Weiter auf dem Programm standen das Abendessen (Késefondue) und ein an-
schlieRender néachtlicher "Verdauungsspaziergang mit Fackel” um den Schwarz-
see (ca.l Stunde, je nach Schuhwerk), bei dem man Gelegenheit flir personliche
Gespréache und berufsnahe Kontakte hatte. Zum Aufwarmen und Ausklang des

Abends stand ein Punch im Hotel bereit.

Am nachsten Morgen ging es dann in die dritte Gesprachsrunde, diesmal Uber

Kriterien fur unternehmensbezogene Lernprozesse. Diskussionsschwerpunkte
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bildeten hier die mdglichen Voraussetzungen, die erfillt sein missen, damit effi-
ziente Lernprozesse im Unternehmen stattfinden oder zumindest angeregt und
forciert werden kdonnen. Dazu wurden in den jeweiligen Kleingruppen Anforde-
rungskataloge erstellt, die u.a. Motivationsaspekte wie z.B. Anerkennung, Wohl-
befinden der Mitarbeiter, Partizipationsgrad an Entscheidungsprozessen u.a. be-
inhalteten sowie auf die Notwendigkeit hinwiesen, eine adaquate Unternehmens-
kultur zu schaffen, die insbesondere Freirdume flr Experimente vorsieht und
Fehler im Sinne einer Chance versteht, aus einer solchen Negativerfahrung zu

lernen u.v.m.

AbschlieRende Bemerkungen

Insgesamt verliefen die drei Gesprachsrunden sehr metaplaninspiriert, mit dem
Vorteil, dal3 in der kurzen Zeit mdglichst viele Beitrage gesammelt und gewichtet
werden konnten. Dennoch war es nicht mdglich, zu allen andiskutierten Problem-
stellungen erschopfende Losungsansatze zu entwickeln; vielmehr wurden durch
die angeregten Diskussionen neue Fragestellungen aufgeworfen, die noch ein
erhebliches Potential an Forschungsarbeit in sich bergen. Inspiriert durch die
Fulle der in den Gespréachsrunden gesammelten Ideen, Ansatzpunkte und Blick-
winkelverschiebungen der Thematik "Netzwerke" und "lernende Organisation”,
kann jeder einzelne der Teilnehmer diese zuné&chst auf sich wirken lassen und
weiterverarbeiten. Bei entsprechendem Interesse besteht fur jeden Teilnehmer zu
einem spateren Zeitpunkt die Moglichkeit, Beitrdge zu dem Symposiumsthema bei
InnoVatio einzureichen, die dann - wie auch bei den bisherigen Freiburger Ge-

sprachen ublich - in Buchform veroéffentlicht werden.

Den Abschlufd der Freiburger Gesprache bildete das Schlu3plenum. Hier aul3er-
ten sich die Gesprachsexperten zu den Ergebnissen der Gesprachsrunden und
zwar insbesondere hinsichtlich der aus ihrer Sicht bestehenden Hurden bei der
Umsetzung des Netzwerkgedankens in der Praxis. Vor dem Hintergrund eines
dynamischen und immer komplexer werdenden Wettbewerbsumfeldes wird die
netzwerkartige Organisationsstruktur in Zukunft weiter an Bedeutung gewinnen,

da sie letztlich die Anpassung an sich standig andernde Rahmenbedingungen
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erst ermoglicht. Folglich wird die Implementierung von Netzwerken in der Unter-
nehmenspraxis von zentraler Bedeutung sein. Die Beteiligten aus Theorie und
Praxis ins Gesprach zu bringen kann dabei wertvolle Hinweise liefern, was sich

auch bei den 12. Freiburger Gesprachen wieder bestétigt hat.

Nach Pressegesprachen mit den Experten bzw. Interviews mit den Diplomanden

rundete das gemeinsame Mittagessen die "12. Freiburger Gesprache" ab.

Die Verfasserin dankt dem Bankenseminar der Universitat zu Koln, hier insbe-
sondere Herrn Prof. Dr. Hans E. Buschgen, fur die Herstellung des Kontaktes, der

die Teilnahme an den Gesprachen erst ermdglicht hat.



