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zu halten!
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Wissenstransfer wahrend
der Kaffeepause?

Was wir von italienischen Unternehmen lernen kdnnen

Existieren Formen von Wissensmanagement, die Mitarbeiter mehr als IT-unterstiitzte Daten-
banken dazu motivieren, arbeitsbezogene Daten und Erfahrungen, die dem Unternehmen
dienen, auszutauschen? Es gibt sie: Eine in romanischen Landern verbreitete Form des organi-
sationsinternen Wissenstransfers ist die Kaffeepause. Merkmale und Funktionen dieser
abteilungsiibergreifenden »Institution« werden anhand einer empirischen Untersuchung

in italienischen Unternehmen prasentiert sowie MaBnahmen vorgeschlagen, die zu einer
neuen Wissenskultur in deutschen Organisationen fiihren konnen.

Wissensmanagement und -transfer gehdren zu den
zentralen Herausforderungen moderner Organisati-
onen. Inshesondere die angloamerikanische For-
schungs- und Managementpraxis hat zur Implemen-
tierung zahlreicher Formen und Instrumente ge-
fiihrt.2 Wissensmanagement wird meist strategisch
vom Unternehmen gesteuert: Mitarbeiter
werden aufgefordert, ihr Wissen zu expli-
zieren, indem sie es z.B. in spezielle Da-
tenbanken eingeben, damit es wiederver-
wendet werden kann. Dabei wird jedoch
ibersehen, dass es sich gerade bei der
Weitergabe von Erfahrungen um Wissen

handelt, das durch Mitarbeiter bereits verarbeitet
wurde und nicht ohne Weiteres dokumentiert wer-
den kann. Forschung und Praxis zeigen, dass IT-ba-
sierte Managementsysteme zur Speicherung und
Verbreitung organisationsinternen Wissens weitaus
seltener genutzt werden als angenommen.?
Alternativ zu formalisierten Formen des Wissens-
managements existieren ebenso andere, informelle
und tazite Formen.* Dabei ist der persdnliche Kon-
takt zum Wissenstrager ausschlaggebend, um an
Informationen und Wissen zu gelangen: eine Strate-
gie des Wissensaustauschs. Vorallem die in romani-
schen Unternehmen verbreitete Kaffeepause, in der
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unterschiedlichste Mitarbeiter spontan zusammen-
kommen, stellt eine besondere, in der Organisati-
onsforschung und -praxis viel zu wenig beachtete
Form des »natiirlichen« Wissenstransfers dar. Abbil-
dung 1 fasst Formen und Auspragungen von Wis-
sensmanagement — bewusst polarisierend — zusam-
men.

Anhand einer empirischen Untersuchung in drei
norditalienischen Unternehmen werden im Folgen-
den zentrale Funktionen der Kaffeepause fiir orga-
nisationale Kontexte herausgearbeitet. Ziel ist es,
eine andere Form des Wissenstransfers zu prasen-
tieren und Anregungen zu geben, inwiefern diese
zumindest ansatzweise in deutsche Organisations-
praktiken integriert werden kann.

Drei Fallstudien zur Kaffeepause

Die Kaffeepause in italienischen Organisationen ist
ein Ritual: Hier treffen sich Menschen unterschied-
lichster Abteilungen und Hierarchiestufen {iber den
ganzen Tag verteilt spontan an einen Ort, meist dem
Kaffeeautomaten, um sich tiber vorwiegend berufli-
che Themen auszutauschen.’

Die Pausen folgen keiner RegelmaBigkeit, son-
dern finden spontan statt. Der Impuls, die Arbeit
durch eine Kaffeepause zu unterbrechen — oder
auch in einem anderen Rahmen fortzusetzen —, wird
nichtvon Zeitvorgaben, z.B. 10 h—10.15 h, gesteuert,
sondern vom Bediirfnis der Mitarbeiter. Selten sind
dieselben Personen zur gleichen Zeit anwesend oder
begeben sich ganze Abteilungen zum Kaffeeautoma-
ten. Mitarbeiter kommen und gehen, verweilen oder
entfernen sich, sind aktiv an Gesprachen beteiligt
oder nicht. Die Anzahl von Menschen, die sich trifft,
ist variabel: Je nach Kontext und Raum konnen sich
zwischen zwei und zehn Personen um den Kaffeeau-
tomaten versammeln. Auch die Verweildauer kann
— auch beeinflusst durch Themenvielfalt oder -kom-
plexitdt — variieren: von wenigen Minuten bis zu gut
einer Stunde.

Weil in diesen sozialen Systemen weder die Ele-
mente, also die Mitarbeiter, ihre Beziehungen un-
tereinander, noch die Themen dieselben sind, ent-
steht in jeder Kaffeepause eine Konfiguration mit
neuem, unbekanntem Ausgang.

Ergebnisse: Funktionen der Kaffeepause
im Organisationskontext

Falliibergreifend erfiillt die Kaffeepause verschie-
dene zentrale Funktionen, die im Folgenden darge-
stellt werden:

Die Kaffeepause tragt hdufig zur zeitlichen Struktu-
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Kodifizierter formeller Wissenstransfer

Personalisierter informeller Wissenstransfer

gesteuert, geplant, bewusst
explizit, konkret

schriftlich

monologisch
technologieorientiert

bewusst, strukturiert, formalisiert
abgegrenzt, dekontextualisiert

emergent, spontan, dynamisch
implizit, diffus

miindlich

dialogisch

personenorientiert

unbewusst, assoziativ, arbitrar
vernetzt, kontextualisiert

eindimensional

multiperspektivisch

tendenziell angelséachsische und deutsche
Auffassung

tendenziell romanische Auffassung

rierung des Tages bei: So lasst sich falliibergreifend
eine Tendenz feststellen, den Arbeitstag mit einer
Kaffeepause zu beginnen, nach dem Mittagessen
eine weitere einzufiigen und den Nachmittag durch
eine letzte, dritte Pause aufzulockern. Eine HR-Mit-
arbeiterin der Cura AG beschreibt diesen Rhythmus
wie folgt: »Die erste Kaffeepause findet morgens
gegen 9.00 h oder 9.30 h statt, die zweite nach dem
Mittagessen gegen 13.30 h und schlief3lich die letz-
te gegen 17.00 h. Also dreimal am Tag. Wahrend ich
die erste Pause am Morgen meist gemeinsam mit
meinem Chef verbringe, trinke ich den Kaffee nach
dem Mittagessen meist mit anderen Kollegen, mit
denenichauch beim Essen war. Fiir den letzten Kaf-
fee am Nachmittag treffe ich mich mit den jingeren
Kollegen, die mir sozial am nachsten stehen.«

In allen untersuchten Unternehmen kommt es
wahrend der Kaffeepause auch regelmaBig zum
Wissenstransfer, wobei besonders haufig persénli-
che Erfahrungen, Meinungen, Sichtweisen und Rat-
schldage ausgetauscht werden. Eine Mitarbeiterin
des Fachbereichs »Zertifikation« bei der IspA
meint: »Es geht hier nicht um Wissenstransfer im
Sinne der Vermittlung von Kenntnissen, sondern
mehr um Erfahrungsaustausch.« Eine ihrer Kolle-
ginnen aus der Projektorganisation erklart: »Wir
tauschen Sichtweisen aus und stellen gemeinsam
Uberlegungen an, die hilfreich fiir das sind, woran
wir gerade arbeiten.«

Die Kaffeepause dient in Italien regelmaBlig
dem Erfahrungsaustausch.

Neben dieser Ubermittlung informellen Wissens
wird die Kaffeepause jedoch auch hdufig zur Koor-
dination von Arbeitsabldufen und zur Weitergabe
von Arbeitsanweisungen genutzt. Besonders im
Fall der Privatbank wird deutlich, dass sich die ers-
te Pause am Morgen anbietet, um die Tagesplanung
vorzunehmen. Eine junge Beraterin beschreibt:
»Bei der Kaffeepause heute Morgen hat mein Chef
mir erkldrt, woran genau ich heute Nachmittag ar-
beiten soll. Es handelt sich manchmalauch um Ins-
truktionen, wie man in Bezug auf eine bestimmte

Abb. 1 Divergierende
Formen von Wissenstransfer
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Studiendesign

Die empirische Untersuchung basiert auf drei explorativen Einzelfallstudien®
italienischer Arbeitskontexte in Unternehmen, die sich hinsichtlich Branche
und Grofie unterscheiden. Gemeinsam haben die interviewten und beobachte-
ten Personen jedoch die Verrichtung geistiger Tatigkeit (vgl. Abb. 2).

Unternehmen

Datenerhebung

Tochterunternehmen der Fried. Goldstaub*,
groBte unabhéngige Privatbankgruppe Europas
im Bereich Corporate Finance (8 Mitarbeiter)

* Interviews mit 7 Mitarbeitern
* zweitdgige Beobachtung des Pausenverhal-
tens

rungssektor (150 Mitarbeiter)

IspA*, filhrendes Institut der Berufs- und Ma- o
nagementausbildung im italienischen Versiche- | ©

Interviews mit 14 Mitarbeitern
zweitdgige Beobachtung des Pausenverhal-
tens

Tochtergesellschaft der Cura AG*,

personal & beauty care (150 Mitarbeiter) o

Interviews mit 8 Mitarbeitern
vierstiindige Beobachtung des Pausenverhal-
tens

im Sektor o

* Unternehmensbezeichnungen wurden aus Datenschutzgriinden verandert.

Abb. 2  Untersuchungsdesign

Die empirischen Daten wurden mittels Methodentriangulation” aus teilneh-
mender Beobachtung und problemzentrierten, leitfadengestiitzten Interviews
im Mai 2009 in drei Mailander Unternehmen erhoben.® Die Interviews wurden
aufgenommen und transkribiert sowie die teilnehmende Beobachtung proto-
kolliert. Anschliefend wurden beide Textsorten mit Hilfe des computergestiitz-
ten Analysetools MAXQDA kodiert und ausgewertet.’

Methodentriangulation

ist eine Forschungsstrategie, bei der ver-
schiedene Methoden bei der Untersuchung
des gleichen Phdnomens angewendet
werden oder verschiedenartige Daten zur
Erforschung eines Phdnomens herangezogen

werden. Ziel dieses Vorgehens ist es,

mit den Starken der jeweiligen Vorgehens-

Sache verfahren soll.« Eine Mitarbeiterin der Cura
AG bestatigt dieses Vorgehen und unterstreicht
gleichzeitig sprachlich den informellen Rahmen,
indem sie sagt: »Beim Morgenkaffee mit meinem
Chef stimmen wir immer ein wenig unsere Termine
ab.«

Des Weiteren wird die Kaffeepause in allen unter-
suchten Unternehmen dazu genutzt, konkrete Pro-
bleme zu diskutieren und Losungen zu generieren.
Fiir den Fall der Cura AG erkldrt die Personalverant-
wortliche: »Personen, die ich besser kenne, erzah-
len mir wahrend der Kaffeepausen von ihren Prob-
lemen und Beobachtungen. Das macht die Kaffee-
pause fiir mich so ungeheuer wichtig.«

Sie bietet auch die Moglichkeit, die Beziehungs-
qualitdt der Mitarbeiter zu starken und deren Of-
fenheit zu fordern. Gesprdache gelangen auf eine
persénlichere Ebene, Vertrautheit wird geférdert.
Eine Mitarbeiterin der Marketingabteilung erklar-
te, regelmaBig die Kaffeepause abzu-
warten, weil bestimmte Personen dort
gesprdachsbereiter seien: »Wenn ich Fra-
gen an bestimmte Personen habe, warte
ich oft den Moment der Mittags- oder
Kaffeepause ab. Fiir Vieraugengespra-
che frage ich meist, ob wir zusammen
einen Kaffee trinken gehen — dann reden
Wir.«

weise die Schwachen der jeweils anderen

auszugleichen.
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Gesprdche am Kaffeeautomaten schaffen eine
Vertrautheit, die in formellem Rahmen so meist
nicht zustande kdame.

In allen untersuchten Féllen wird bekundet, dass
die Kaffeepause dazu beitrdgt, Hierarchien zu ver-
mindern und kurzfristig eine personlichere Bezie-
hung mit Vorgesetzten herzustellen, wie es eine
Projektleiterin der IspA beschreibt: »Wahrend der
Kaffeepausen nimmt man verstdrkt eine Situation
der Vertrautheit, Leichtigkeit und Entspannung ein.
Die Vorgesetzten verhalten sich fast, als seien sie
einervon uns.«

Ebenso tragt die Kaffeepause zur Bildung sozia-
ler Netzwerke bei, die zentral fiir den dialogischen
Wissenstransfer sind. Durch lose Verbindungen
zwischen Akteuren, die in sozialer Interaktion mit-
einander stehen und durch gemeinsame Themen
bilden sie temporédre heterarchische Gemeinschaf-
ten, die nicht unbedingt gemeinsame Ziele aufwei-
sen. Dies ldsst sich besonders im grofiten unter-
suchten Kontext, der Cura AG, beobachten, fiir den
eine HR-Verantwortliche erkldrt: »Wenn jemand of-
fen ist und nicht immer nur mit Kollegen derselben
Gruppe seine Kaffeepause verbringt, gelingt es in
diesen Momenten der Entspanntheit, einige Infor-
mationen tber Personen und Themen in Erfahrung
zu bringen.«

Schlieilich dient die Kaffeepause den Mitarbei-
tern auch dazu, sich {iberblicksartig Wissen iiber
Prozesse und Vorgdnge innerhalb der Organisation
zu verschaffen, also eine Art Meta-Wissen, das in
den Interviews mit Begriffen wie »sapere soft« (wei-
ches Wissen), »zoom« (etwa: etwas heranholen, im
Sinne von ndher kennenlernen) oder »macrocon-
cettic (Makro-Konzepte oder -ldeen) beschrieben
wird.

Vorteile der Kaffeepause fiir den
Wissenstransfer

Die Fallstudien in den drei italienischen Unterneh-
men zeigen, dass der Kaffeepause eine wesent-
liche Bedeutung fiir den organisationsinternen
Wissenstransfer zukommt. Im Gegensatz zu forma-
lisierten, kodifizierten Wissensarten hat der infor-
melle, personalisierte Wissenstransfer wahrend
der Kaffeepause einen zentralen Stellenwert. Ahn-
lich wie bei tazitem Wissen handelt es sich dabei
um individuelles Expertenwissen, das hierdie Form
personlicher Erfahrungen annimmt. Anders als ta-
zites Wissen kann es auch verbalisiert werden. Um
weitergegeben zu werden, bedarf es jedoch eines
gewissen Mafles an Vertrautheit und Sympathie
zwischen den Akteuren. Diese sozialen Vorausset-
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zungen fiir den Wissenstransfer werden durch die
Kaffeepause gefordert: Einerseits treffen sich hier
spontan Mitarbeiter unterschiedlichster Bereiche
und Hierarchien, was fiir ein personliches Kommu-
nikationsverhalten sorgt, andererseits wird die Kaf-
feepause auch gezielt gesucht, um sich im Vierau-

Fiir die Praxis

Wissensmanagement kann auch anders betrieben werden: spontan, personlich,

informell und effizient — wahrend der Kaffeepause!

e Wichtige arbeitsbezogene Themen kdnnen in einem informellen Rahmen
besprochen werden.

gengesprach auszutauschen. In beiden Féllen steht * Mitarbeiter unterschiedlicher Bereiche, Funktionen und Hierarchien
der Mensch als »Ganzes« und nicht nur seine beruf- tauschen sich aus, lernen voneinander und vernetzen sich.
liche Funktion im Vordergrund, wodurch ein per- e Diese Form des Wissenstransfers fordert spontan Kreativitdt und Problem-

sonlicher Austausch von Sichtweisen, Einschat-
zungen, Erfahrungen und Kenntnissen moglich
wird.

Wihrend der Kaffeepausen ist die Gespréchs-
bereitschaft und Offenheit der Mitarbeiter
grofier.

Die Kaffeepause als Moment des Wissenstransfers
bedarfzudem einer face-to-face-Situation und somit
der physisch-sozialen Anwesenheit aller beteiligten
Akteure. Besonders in grofen Unternehmen begeg-
nen sich wahrend der Pausen Mitarbeiter unter-
schiedlichster Abteilungen, was zur Informationen-
zirkulation und Vernetzung beitrdgt. Zudem ist die
Gesprachsbereitschaft der Mitarbeiter wahrend der
Pausen erhoht. Auf diese Weise wird die Kaffeepau-
se zum Trdger von Strategien, die auf den Transfer
von Informationen und Wissen abzielen, sei es, um
effizient Arbeitsanweisungen an Einzelpersonen
oder Gruppen zu kommunizieren, personlichere In-
formationen tber Mitarbeiter zu erhalten oder sich
einen Uberblick iber andere Arbeitsbereiche der Or-
ganisation zu verschaffen. Die Kaffeepause ist eine
informelle Nische der Begegnung innerhalb des for-
mellen Arbeitsumfeldes und wird als solche zum
Umschlagsplatz fiir eine — verglichen mit dem Ar-
beitsplatz — wesentlich breitere Palette an Inhalten.
Ihr geringer zeitlicher Rahmen sowie ihre raumliche
Bindung an die Organisation sorgen dafiir, dass es
nicht zur volligen Zasur mit der Arbeit kommt.

Nachteile der Kaffeepause
fiir den Wissenstransfer

Bewusst wurden positive Aspekte der Kaffeepause
fiir den Wissenstransfer hervorgehoben, um einem
deutschen Publikum kontrastiv Vorteile zu verdeut-
lichen. Gleichwohl bringen Informalitat und Spon-
taneitdt des Wissenstransfers in der Kaffeepause
auch viele Einschrankungen mit sich:

e Es kann zu Willkiir und Asymmetrien der Infor-
mationsverteilung kommen, da nicht alle betrof-
fenen Mitarbeiter ausreichend beteiligt und in-
formiert sind. Doppelarbeit, aber auch Verstim-
mungen kénnen die Folge sein.
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e Die Verbindlichkeit von Informationen ist nicht
zwingend gegeben, was das Commitment der je-
weiligen Mitarbeiter einschranken kann. Die
Nichtverschriftlichung kann dariiber hinaus zu
groBBen Interpretationsspielrdumen und Geriich-
ten fihren.

e Esbestehtdie Gefahr, dass nicht betroffene Mit-
arbeiter durch den wenig gesteuerten Informati-
onsfluss viele nicht (direkt) verwertbare, viel-
leicht sogar unniitze Informationen erhalten.

e Esist moglich, dass die Zeit in der Kaffeepause
nicht produktiv genutzt wird, namlich dann,
wenn zu viele irrelevante und heterogene, nicht
verkniipfbare Themen oder Personen unter-
schiedlicher Hierarchie-Ebenen und vor allem
unterschiedlicher Abteilungen zusammenkom-
men.

Wie hdufig bei Prozessen in sozialen Systemen ba-
siert der finale Output dieser Form des Wissens-
transfers auf einer »alchemistischen« Kombination
von Akteuren, Ideen und Initiativen, dernur bedingt
steuerbar ist und somit etwas Zufélliges und Will-
kiirliches in sich birgt.

Implikationen fiir die Praxis

Aufbauend auf der Erfahrung, dass IT-basierte Wis-
sensmanagement-Systeme von den Mitarbeitern
nicht immer angenommen werden und somit nicht
ausreichend zu einem organisationsinternen Wis-
senstransfer beitragen, weil sie zu unpersénlich
und dekontextualisiert sind, wird die These vertre-
ten, dass andere dialogische Formen des

Wissenstransfers, die personlicher und

spontanersind, auch fiir deutsche Unter-
nehmenvon Nutzen sein kénnen. Es wur-
den zentrale Funktionen und Vorteile der
Kaffeepause anhand von drei Fallstudien
in italienischen Unternehmen gezeigt,
die Auswirkungen auf das Wissensma-
nagement haben.

Fiir den Wissenstransfer in deutschen

Commitment

(englisch fiir Engagement, Hingabe,
Selbstverpflichtung) bezeichnet die positive
Einstellung eines Mitarbeiters zu seinem
Betrieb und dessen Zielen, also eine
emotionale Bindung, die mit den Begriffen
»Loyalitdt« oder »ldentifikation« beschrie-
ben werden kann.”
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1. Haltungsanderung

In der Organisation sollte die Haltung entwickelt und kommuniziert werden,
dass Wissensmanagement nicht nur gesteuert, formalisiert und verschriftlicht,
sondern auch spontan, informell und miindlich stattfindet. Beide Formen er-
ganzen sich und bringen fiir die Organisation einen Mehrwert. Selbstverstand-
lich ist, dass in der Kaffeepause vor allem berufliche Themen besprochen wer-
den. Gerade in entspannter Atmosphdare kann die Vielfalt von Meinungen,
Ideen und Kompetenzen Kreativitat generieren.

2. Schaffung
von Infrastruktur

Die Organisation sollte einen entsprechenden Raum zur Verfiigung stellen, in
dem ein Kaffeeautomat mit hochwertigem Kaffee, der die Mitarbeiter moti-
viert, diesen zu trinken, aufgestellt wird. Der Raum sollte eine angenehme At-
mosphare bieten, die zum kurzen Verweilen einladt; mehrere kleine Stehtische
unterstiitzen die Bildung von spontanen Gespréachsgruppen oder Communities
of Knowledge.

3. Unterstiitzung
durch Fithrungskrafte

Fiihrungskrafte sollten ihre Mitarbeiter ermuntern, diese zwischenmenschliche
Form der Informations- und Wissenszirkulation zu nutzen. Dabei muss die iiber-
kommende Vorstellung revidiert werden, dass die Kaffeepause »Freizeit« statt
»Arbeit« bedeutet, also dass in der Kaffeepause »Zeit verschwendet« statt »Zeit
gewonnenc« wird.

Als Vorbild kénnten die Fiihrungskrafte sich selbst am Kaffeeautomaten auf-
halten und abteilungsiibergreifend den Dialog mit Wissenstrdgern initiieren.
Sie symbolisieren damit, dass ihre kostbare Zeit sinnvoll eingesetzt wird, was
dazu fiihrt, dass die Wissenszirkulation in der Kaffeepause Legitimation im Un-
ternehmen erlangt.

Abb. 3  Unterstiitzende
MaRBnahmen fiir den per-
sonalisierten informellen

Wissenstransfer
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Unternehmen kénnte im Sinne eines ganzheitli-
chen integrativen Managementansatzes versucht
werden, die beiden vorgestellten Formen — explizi-
ter formalisierter und kodifizierter versus impliziter
informeller personalisierter Wissenstransfer — in
komplementdrer Weise zu integrieren, um die Vor-
teile beider Formen wertschopfend zu nutzen.

Insofern ist es interessant, inwieweit in romani-
schen Landern wie ltalien existierende Praktiken
des Wissenstransfers auch in deutschen Unterneh-
men von Nutzen sein kann.

Fiir die Unternehmenspraxis bedeutet dies, dass
experimentell diese romanische Kommunikations-
und Wissensplattform der Kaffeepause eingefiihrt
und institutionalisiert werden kdnnte. Hierzu be-
darf es mindestens dreier Malnahmen, die als
Empfehlung verstanden werden kénnen (vgl. Abb.
3). Alle drei Manahmen basieren auf einer offenen
Organisationskultur oder kénnen zur Entwicklung
einer solchen beitragen.

Einschrankend und relativierend istanzumerken,
dass ein Transfer der romanischen Kaffeepause-
Praktiken in deutsche Organisationen sich nicht
einfach vollziehen wird und sicherlich eine Zeit der
interkulturellen Anpassung und »Eingewdhnung«
benotigt. Bisher ist diese Form des sozialen Aus-
tauschs aufgrund spezifischer beruflicher Soziali-
sation zu wenig in deutschen Organisationen ent-
wickelt. Zu sehr werden noch »Pause« mit »Frei-
zeit«, »Gesprdache« mit Personen, zu denen keine
Arbeitsbeziehung besteht, mit »Small Talk« und
»Informalitat« mit »Nichtstun« assoziiert. Dies
rithrt auch aus der im deutschen Arbeitsleben aus-
gepragten »Sachlichkeit«, die nicht nur eine Objek-
tivierung von Wissen und Meinungen und die Kon-

zentration auf ein Thema und eine Aufgabe fordert,
sondern auch anderen nicht sachlichen Parame-
tern, z. B. emotionaler Art, verhdltnismafig geringe
Bedeutung einrdumt.” Um eine Haltungsdnderung
und einen »Kulturwandel« beziiglich des Wissens-
managements zu erreichen, ist die in Abbildung 3
genannte Unterstiitzung durch die Fiihrungskrafte
notig. Sie konnen dazu beitragen, dass die Kaffee-
pause als Wissensmanagementforum legitimiert
wird und dadurch an Bedeutung gewinnt.

In Zukunft wird sich zeigen, ob diese personali-
sierte, dialogische, heterarchisch-bereichsiiber-
greifende, vernetzte Form des Wissenstransfers,
die eine grof’e Perspektiven- und ldeenvielfalt er-
moglicht, in deutschen Organisationen Einzug hal-
ten wird. Dann wird sich herausstellen, ob diese
Form des Wissenstransfers zukiinftig zu fruchtba-
ren Ergebnissen beitragt, die sich z.B. in hoherer
Arbeitszufriedenheit und Motivation oder gestei-
gerter Effizienz und Produktivitdt niederschlagen.
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Zusammenfassung

Praxis und Forschung fokussieren seit Jahrzehnten re-
lativ einseitig auf kodifizierte formalisierte Instrumen-
te und Prozesse des Wissensmanagements. Dabei ist
inzwischen bekannt, dass IT-basierte Management-
systeme zur Speicherung und Verbreitung organisati-
onsinternen Wissens von den Mitarbeitern nicht aus-
reichend genutzt werden. Alternativ zu formalisierten
Formen des Wissensmanagements existieren ebenso
informelle und dialogische Formen, wie etwa die in ro-
manischen Unternehmen verbreitete Kaffeepause, in
der unterschiedlichste Mitarbeiter spontan zusam-
menkommen und damit zu einem »natirlichen« unter-
nehmensinternen Wissenstransfer beitragen. Anhand
einer empirischen Untersuchung in italienischen Un-
ternehmen werden wesentliche Funktionen der Kaffee-
pause beschrieben: Hierzu gehoren etwa die Koordina-
tion von Arbeitsabldufen, Vertrauensaufbau, soziale
Netzwerkbildung, Problemlésung oder Erweiterung
des Meta-Wissens {iber organisationale Prozesse und
Strukturen. Auch deutsche Unternehmen konnten
durch unterstiitzende Mafinahmen personalisierte For-
men des Wissenstransfers in ihre Organisationsprakti-
ken integrieren und eine neue Wissenskultur generie-
ren.

Univ.-Prof. Dr. Christoph Barmeyer

Inhaber des Lehrstuhls fiir Interkulturelle
Kommunikation, Universitat Passau

Leiter des Zentrums fiir Schliisselqualifikationen,
Universitdt Passau
christoph.barmeyer@uni-passau.de

Summary

Practice and research focus for decades in a unilateral
way on relatively codified formal knowledge manage-
ment tools and processes. Meanwhile it is well known
thatIT-based management systems for storing and dis-
seminating knowledge of the organisation‘s internal
staff needs to be deployed. As an alternative to formal-
ised forms of knowledge management informal and
dialogical forms exist, such as the coffee break, well
known in Latin companies: various employees come
together spontaneously and thus, contribute to a »nat-
ural« internal knowledge transfer. On the basis of an
empirical study in Italian companies, essential func-
tions of the coffee break are described: these include
coordination of work processes, confidence building,
networking, problem solving or extension of the meta-
knowledge on organisational processes and struc-
tures. By supportive measures German companies
could integrate personalised forms of knowledge
transfer in their organisational practices and thereby
generate a new knowledge culture.

Dipl. Kulturwirt Konstantin Wiirfl
Training Specialist im Bereich Sales,
Aftersales und Management Training
bei der BMW Group
konstantin.wrfl@googlemail.com
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