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Anliegen dieses Buches

ies ist ein Buch uiber Verianderung: Verianderung von Gesellschaften,
Organisationen und Menschen, Verianderung, die sichtbar ist, und
solche, die unsichtbar bleibt, Verinderung, die ersehnt wird, und solche,
die Angst erzeugt, Verinderung, die von selbst geschieht, und solche, die
bewufit gestaltet wird, Veranderung, die gelingt, und solche, die scheitert.

Wissen ist elementarer Bestandteil erfolgreicher Verinderung. Gleich-
zeitig ist Veranderung zentraler Aspekt des Wissens. Leben und Arbeit in
Organisationen wiirde den Menschen um einiges leichter fallen, wenn sie
den Faktor Wissen ernst nihmen und in ihrem Handeln berticksichtigten.
Betrachten wir die Geschichte der Menschheit aus der Perspektive tech-
nischen Fortschritts, sehen wir einen Zustand, der wohl noch vor funfzig
Jahren als Science fiction gegolten hitte. Aus der Sicht des Wissens ist die
Zukunft fast greifbar geworden. Das Wissen der Welt ist heute nur noch
einen Klick vom Schreibtisch entfernt. Was diesen einseitigen Entwicklun-
gen hinterherhinkt, ist die menschliche Seite des Fortschritts: Wir ver-
arbeiten Informationen noch wie vor 1000 Jahren, wir kommunizieren
und lésen Konflikte mehr oder weniger in derselben Weise, wie das vor
100 Jahren geschehen ist.

Das gleiche gilt fiir den Umgang mit unserem Wissen, privat und in Or-
ganisationen. Wir beginnen gerade erst zu begreifen, was die immateriellen
Ressourcen fiir organisierte Wertschopfung bedeuten konnten und was wir
tun miifften, um mit Wissen tatsdchlich anders umzugehen, als es gegen-
wirtig in der Mehrzahl der Organisationen der Fall ist. Wissensorganisa-
tionen sind noch immer organisiert wie Industrieverwaltungen. Wir steuern
Wissen nach den Verfahren materieller Wertschopfung. In der Praxis laft
nur wenig darauf schlieflen, daf§ Wissen nicht wie Stahl durch Kauf, Verar-
beitung und Veredelung in Wert verwandelt werden kann. Wissenspoten-
tiale liegen brach, weil sie nicht in herkommliche Wertschopfungsmuster
passen. Wissen wird entwertet, vernichtet und rationalisiert. Man hat sich



O Anliegen dieses Buches

an das grof¥flachige Scheitern von Wissensprojekten aller Art offensichtlich
gewohnt.

Das Thema Wissen in Organisationen eignet sich wohl in besonderem
MafSe, Utopien zu produzieren, die mit gewisser RegelmafSigkeit montag-
morgens am organisationalen Alltag zerschellen. Wir entwerfen ideale Wel-
ten, um immer wieder bei uns selbst zu landen. Natiirlich sind Visionen als
Idealzustinde wiinschenswerter Zukiinfte notwendig, aber sie reichen
nicht. Wer sich tatsichlich auf den Weg zur Verwirklichung der Visionen
macht, sollte zumindest eine gewisse Ahnung von dem Terrain haben, das
er betritt. Das ist das Leitmotiv des vorliegenden Buches. Es bietet eine ima-
gindre Landkarte der Wissensorganisation mit ihren gangbaren Wegen,
verzweigten Untergriinden und Fallgruben.

Erfolgreiches Handeln in der Wissensorganisation hat viel mit gesundem
Menschenverstand zu tun. Wer dieses Buch zur Hand nimmt, um neue
Wahrheiten zu erfahren, sei gewarnt. Weder wird ein Paradigma propa-
giert, noch gibt es glinzende Fallstudien oder einfache Checklisten zum
Abhaken. Hier geht es um die Anleitung zu einem selbst-bewufSten Um-
gang mit Wissen in Organisationen. Es ist aus der tiefen Uberzeugung
geschrieben worden, daff die Wissensorganisation noch weit vor uns liegt.
Die Organisation der Zukunft atmet Wissen.

Berlin, im Oktober 2001 Heiko Roehl
www.heikoroehl.de
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Prolog
Das Land der begrenzten Méglichkeiten

Ein erfolgreiches Beraterteam dokumentiert die verschiedenen methodi-
schen Vorgehensweisen seiner Fachexperten in einem Handbuch. Um die
Texte moglichst lebendig zu gestalten, hat das Team jedem Instrument
Erfahrungsberichte und Fallstudien beigefigt. Absicht der aufwendigen
Sammlung des Methodenwissens ist die organisationsiibergreifende und
einheitliche Nutzung der effizientesten Methode fiir den jeweiligen Kun-
denauftrag. Das Handbuch wird unter hochster Vertraulichkeit in einem
verschlossenen Schrank des Projektleiters aufbewahrt. Im Verlauf eines
Jahres wird es zweimal angefordert. Es gerit in Vergessenheit.

Ein unternehmensweites Kostenreduktionsprogramm legt den uber
50jihrigen Mitarbeitern eines Herstellers von Dieselmotoren mit grof$zii-
gigen Abfindungen attraktive Programme fiir Frihverrentung nahe. Die
meisten angesprochenen Mitarbeiter nutzen dieses Angebot. In den neu or-
ganisierten Produktionsbereichen werden junge Fachkrifte eingestellt. Mit
der Reorganisation sinkt die Produktqualitit rapide. Es stellt sich heraus,
daf$ die ehemaligen Mitarbeiter bei den Funktionspriifungen der Aggrega-
te vor allem anhand des Laufgeriusches entschieden. Die Mitarbeiter wer-
den unter tiberproportionalem Ressourcenaufwand mit Beratervertrigen
ins Unternehmen zuriickgeholt.

Der IT-Manager eines Verkehrsunternehmens ist verzweifelt. In den ver-
gangenen 20 Jahren sind die Datenspeicher des Unternehmens vollgelau-
fen. Es ist weder moglich, betriebsnotwendige Daten von uberfliissigen zu
trennen, noch sind wichtige Erfahrungsberichte aufzufinden, die irgendwo
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O Prolog

im Datenmeer existieren miissen. Schliefflich wurden sie vor Jahren dort
abgelegt. Nun wird nach einer neuen, umfassenderen Datenbanklosung ge-
sucht.

Um die Ergebnisse einer halbjahrlich durchgefithrten Umfrage zu den
Kundenbediirfnissen eines Herstellers von Backwaren fiir die eigene Ent-
wicklungsabteilung zur Verfigung zu stellen, richtet die beauftragte Pro-
jektgruppe einige Seiten auf dem firmeninternen Intranet ein. Intensive
Nachpflege macht das Projekt rasch zu einem erheblichen Kostenfaktor.
Die Nutzungsraten liegen weit unter den Erwartungen. Die Projektgruppe
versucht, das Problem mit einer aufwendigen, interaktiven Visualisierung
der Daten zu l6sen.

Ein Dienstleistungsunternehmen gibt eine Expertise zu einer Geschaftsfeld-
entwicklung in Auftrag. Die Studie wird von einem renommierten Institut
durchgefiihrt, die Ergebnisse werden prisentiert, und der Berichtsband ver-
schwindet im Archiv. Ein Jahr spiter wird das Thema nach einem Vor-
standsbeschluf§ erneut auf die Tagesordnung gesetzt. Man erinnert sich an
den Bericht, kann ihn aber nicht auffinden. Dieselbe Studie wird noch ein-
mal angefordert.

Um die Kompetenzen ihrer Experten fur alle Mitarbeiter transparent zu
machen, legt die Personalabteilung eines mittelstindischen Unternehmens
eine Kompetenzdatenbank an. Neben fachlichen Qualifikationen bildet
das System auch personliches Wissen wie Hobbyqualifikationen ab. Es
stellt sich heraus, daf§ die tatsiachlichen Experten des Unternehmens ihren
Aufritt in der Datenbank dufSerst sparsam gestalten und sich in wenigen
Stichworten beschreiben. Im Gegensatz dazu liefern unerfahrene Mitarbei-
ter positive und beschonigende Selbstdarstellungen. Die Datenbank wird
schliefSlich nicht als Unterstiitzung fiir Personalfragen in Projekten oder bei
Stellenbesetzungen genutzt. Sie dient — im Gegenteil - der zusitzlichen Fun-
dierung des personlichen Eindrucks des Suchenden, der in direktem Kon-
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Das Land der begrenzten Méglichkeiten [

takt mit den Betreffenden entstanden ist. Dabei werden negative persénli-
che Eindriicke systematisch mit ausfiihrlichen, positiven Selbstbeschrei-
bungen in Beziehung gesetzt. Dennoch gilt die Kompetenzdatenbank unter
Personalmanagern als Erfolgsfall.

Ein international agierender Medienkonzern legt eine Wissenslandkarte
an, um fiir eine immer wiederkehrende Problemstellung die notwendigen
Experten und deren Know-how schnell transparent zu machen. In glei-
chem MafSe, wie mit der Landkarte deutlich wird, wer wann welches Wis-
sen in den Prozef einbringt, werden dem Projektleiter unlautere Motive
unterstellt. Gegen den Vorwurf der Wissensenteignung sieht er in seiner
Kindigung den einzigen Ausweg. Die Wissenslandkarte wird in den kom-
menden Jahren nur selten genutzt, obwohl sie vielfach in Zeitschriften und
Biichern als »best practice« publiziert wird.

Der Chefarzt einer Abteilung fir Innere Medizin hat Fithrungsverantwor-
tung fiir fiinf Oberirzte seiner Abteilung, die durch Spezialisierung und Pa-
tientenkontakt im Laufe von zwei Jahrzehnten in ihren Fiachern zu erheb-
licher Expertise gelangt sind. Bei gemeinsamen Visiten passiert es immer
hiufiger, daff Chef und Oberirzte in fachliche Auseinandersetzungen am
Krankenbett geraten. Als Resultat dieser Diskussionen gibt der Chefarzt
immer ofter wider besseres Wissen seiner Oberirzte Anordnungen, die von
den Oberirzten verdeckt boykottiert werden. Er beschliefSt, beim Nicht-
befolgen einer Anordnung Abmahnungen zu schreiben, um sich durch-
zusetzen.

Der Geschiftsfithrer eines Brauereibetriebs hat im Zuge einer Reorganisa-
tion einen Betriebsteil ausgelagert und die betroffenen Mitarbeiter mit auf-
wendigen Sozialplinen an die verinderte Situation angepafit. Das Be-
triebsklima hat sich seitdem dennoch drastisch verschlechtert. Aufferdem
gibt es einen signifikanten Einbruch in der Produktqualitit. Auf der Suche
nach einer Problemlosung nimmt der Geschaftsfithrer das Angebot eines
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Coachs in Anspruch, um die mit dem Problem verbundene Fiihrungsthe-
matik zu bearbeiten. In den Coachingsitzungen begreift er, wie eng die ent-
standene Konfliktsituation mit seinen personlichen Problemen zusammen-
hiangt. Wihrend sich die Betriebssituation weiter verschlechtert, arbeitet
der Coach in zeitaufwendigen Sitzungen an der Personlichkeit des Ge-
schaftsfihrers. Der Coach bekommt einen Pauschalauftrag fiir das folgen-
de Geschiftsjahr.

Ein engagierter Wissenschaftler einer Forschungsabteilung stof$t in einer
Fachzeitschrift auf eine Veroffentlichung, die fiir seine Arbeit von ent-
scheidender Bedeutung ist. Er recherchiert bei der Redaktion, um mit den
Autoren in Kontakt zu treten. Nach einigen Telefonaten erhiilt er die ge-
wiinschte Adresse und stellt fest, daf§ die Verfasser im selben Haus, aber
einer anderen Abteilung arbeiten - ein Stockwerk tiefer. Obwohl er sofort
beschlieft, sie zu besuchen, kommt es nie zu einem Treffen.

Der Produktionsbereich eines Maschinenherstellers beschlieflt, die Einzel-
tertigung am Fliefband auf Gruppenarbeit in Fertigungsinseln umzustel-
len. Die nachsthohere Fihrungsebene der Meister soll ihren Fithrungsstil
von der reinen Fertigungskontrolle auf einen gruppenorientierten Fiih-
rungsstil umstellen und alle ihre Kompetenzen schrittweise auf die Mitar-
beiter iibertragen. Hierfiir nehmen die Meister an zweiwochigen Verhal-
tenstrainings teil. In einer aufwendigen Studie wird ihr Verhalten vor und
nach der Umstellung auf Gruppenarbeit durch Untergebenenbeurteilung
gemessen. Es stellt sich heraus, daf§ der Fihrungsstil nach der Umstellung
autoritirer bewertet wurde als davor. Als Reaktion auf das alarmierende
Ergebnis der Studie werden die Meister zu weiteren Schulungen geschickt.

Die wochentlichen Meetings eines Marketingbereichs verwandelten sich
im Laufe von finf Jahren in Verkiindungsveranstaltungen fiir die beiden
Manager des Bereichs. Was urspriinglich als Diskussionsforum fiir aktuel-
le Probleme und Themen angelegt war, ist fiir die Mitarbeiter zur unplan-
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Das Land der begrenzten Méglichkeiten 13

baren Einwegkommunikation in Monologform geworden. Mit dem Ziel,
Redezeiten zu begrenzen und Themen, die keinen absehbaren Diskussions-
bedarf erzeugen, per E-Mail zu kommunizieren, entwickelt eine kleine
Gruppe von Mitarbeitern eine neue Struktur fiir die Treffen. Die Idee wird
von allen Beteiligten begeistert aufgenommen, und die Sitzungen werden
zunichst deutlich effizienter und strukturierter durchgefiihrt. Nach weni-
gen Monaten verldngern sich die Redezeiten der Abteilungsleiter wieder
deutlich. Nach einem halben Jahr ist man wieder beim alten Status quo an-
gelangt. Das Projekt gerit in Vergessenheit.

Diese 12 Geschichten aus dem wahren Leben werden dem einen oder an-
deren Leser sicher bekannt vorkommen. Es sind kleine Episoden aus dem
Alltag von Unternehmen und anderen Organisationen, kaum spektakulir
und wenig iiberraschend. Es gibt wohl kaum jemanden, der mit offenen
Augen und Ohren durch die Welten modernen Wertschopfung geht, dem
nicht eine dhnliche Geschichte einfiele. Fiir sich genommen ist jede Episo-
de eine Banalitit. Die Brisanz wird erst in ihrer Zusammenschau deutlich.
Alle Geschichten handeln vom Umgang mit Wissen, der sich irgendwie als
wenig berechenbar herausstellt. Sie zeigen alltigliche Versuche, Wissen in
Organisationen zu sammeln, zu systematisieren, zu entwickeln, zu vertei-
len oder zu spezifizieren. Die Ergebnisse fallen unterschiedlich aus. Was
man wollte, ist nicht das, was man bekommen hat: Zwischen Wissenspro-
blemen und ihren vermeintlichen Losungen herrscht ein eigentiimliches,
paradoxes Verhiltnis. Offensichtlich ist es beim Umgang mit Wissen
schwierig, aus einer einmal eingefahrenen, problematischen Situation wie-
der herauszukommen.

Die Formen des Umgangs mit den resultierenden Problemen sprechen
wiederum fiir sich. Sie wecken den Wunsch, irgendwie besser, anders und
effizienter mit der Ressource Wissen umzugehen. Das breite Spektrum
der Episoden zeigt, daff kaum ein Bereich organisierter Wertschopfung
von Wissensproblemen ausgenommen ist. Sicher hitten sich auch Bei-
spiele aus Kindergarten, militirischen Organisationen oder Vereinen ge-
funden. Das Thema Wissen in Organisationen hat eine uberwiltigende
inhaltliche Spannweite und praktische Mannigfaltigkeit. Wissen ist der
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kleinste gemeinsame Nenner, das verbindende Element dieser wahren Ge-
schichten.

Niemand wiirde heute die Relevanz von Wissen fiir organisationale
Wertschopfung bestreiten. Wissen wird immer wichtiger — und damit auch
der Umgang der Organisationen mit ihrem Wissen. Und doch klafft zwi-
schen diesem Wissen iiber die Ressource Wissen und dem Umgang mit Wis-
sen im Organisationsalltag eine riesige Liicke. In der Praxis ist uns das
Naheliegende eigenartig fremd geblieben. Wissen entzieht sich, so scheint
es, immer wieder einem systematischen Zugriff.

Scheitern ist eine Keimzelle des Lernens. Um zu erkennen, wie sinnvolle
Wissensorganisation in der Praxis aussehen konnte, ist der Blick auf die
Schwierigkeiten hilfreicher als der Versuch, Erfolgsgeschichten mit der
Aufforderung zur Nachahmung zu prisentieren. Dieses Buch ist aus der
Uberzeugung heraus entstanden, daf§ man wissensbezogene Aspekte orga-
nisierter Wertschopfung nur verstehen, beschreiben und gestalten kann,
wenn man um die Eigenarten der Ressource Wissen weifS. Schwierigkeiten
der Wissensorganisation sind deshalb auch der Ausgangspunkt der folgen-
den Expedition ins Land der begrenzten Moglichkeiten: Willkommen in
der Wissensorganisation!
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Die Wissensorganisation

Die Landkarte ist das Geldnde.
Karl E. Weick

Die Landkarte ist nicht das Geldnde.
Alfred Korzybski
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Die Wissensorganisation O

ahezu jedes dokumentierte Nachdenken iiber Organisationen beginnt

heute mit einem sorgenvollen Fingerzeig auf die steigende Unberechen-
barkeit der AufSenwelt. Seien es Mirkte, Technologien, Kunden oder ganze
Gesellschaften — immer wieder wird die Formel vom Wandel als einzig Dau-
erhaftem zitiert. Wissen ist eine Insel in diesem Meer von Unsicherheit. Es
soll die Anpassungsfihigkeit an immer schwerer abschitzbare Lebensbedin-
gungen von Organisationen sichern. Erfolgsstorys von Organisationen sind
heute Geschichten iiber effiziente Wissensbewirtschaftung. Organisationen
mit den Augen des Wissens zu sehen heifSt, vieles von dem zu verstehen, was
Wertschopfung in Zukunft ausmachen wird.

Wissen — die andere Ressource

Uber die Definition von Wissen ist mehr geschrieben worden, als ein
Mensch in seiner Lebenszeit zu lesen imstande ist. Da diese Frage bedeu-
tende Kopfe von Plato bis Popper beschiftigt hat, ohne zu einem Konsens
zu fithren, ist wohl eher die Frage angebracht, wie Wissen hier verstanden
werden sollte. Viel spannender, als zu erfahren, wie Wissen zu definieren
ist, ist ohnehin die Frage, wer Wissen aus welchem Grund in welcher Form
definiert. Die Antworten sind ein ums andere Mal verriterisch (S. 71).

Im Zusammenhang mit der Wissensorganisation interessieren im we-
sentlichen zwei Aspekte einer Wissensdefinition. Erstens: Was ist die be-
sondere Qualitit von Wissen gegeniiber Daten und Information, und zwei-
tens: Welche Bedeutung hat die Definition von Wissen fiir die Gestaltung
von Wissen in Organisationen?

Wissen zeichnet sich dadurch aus, daf§ es niemals eine absolute Grofie ist,
sondern stets ein Produkt von Kontexten. Kontexte sind Verkniipfungen,
Zusammenhinge, Verbindungen und Beziehungen, die Wissen entstehen
und wirksam werden lassen. Solche Kontexte konnen in allem bestehen,
was Menschen und Organisationen im Laufe ihres Lebens und Bestehens
erfahren, also Erfolg und Belohnung ebenso wie Niederlage und Schmerz,
physische Kontexte wie Raum und Zeit ebenso soziale Kontexte wie Macht
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O Die Wissensorganisation

und Status oder psychische Kontexte wie andere Erfahrungen und dhnli-
ches Wissen. Wissen ist an ein Gedichtnis gebunden, das solche Kontexte
bereithilt, die sich in der Geschichte als bedeutsam fiir Uberleben und Re-
produktion erwiesen haben. Diese Kontextualitat ist es, die Wissen zu Wis-
sen macht.

Wissen strukturiert Wirklichkeiten. Es ist verantwortlich fiir unsere Er-
wartungen und beinhaltet einen Verstehenswert, weil es durch einen Pro-
zefs von Bewertung und Beurteilung entsteht. Wissen ist der Hintergrund,
vor dem wir Wirklichkeit interpretieren und konstruieren. Es ist ein kom-
plexes System von Annahmen, Bildern und Geschichten, die wir von uns
selbst und der Welt in unseren Kopfen tragen. Daten hingegen sind durch
Beobachtungen erzeugte Codierungen, welche fiir den Menschen die
Form von Zahlen, Sprache/Texten oder Bildern annehmen koénnen. Sie
werden erst zu Informationen, wenn sie fur Mensch oder Organisation
iberhaupt irgendeine Form von Bedeutung haben. Daten und Informa-
tionen konnen sich schlufSendlich erst dann in Wissen verwandeln, wenn
sie innerhalb des bestehenden Wissens als relevant erachtet werden und
sich mit den bestehenden Erfahrungen (also Aspekten seiner Geschichte,
seiner semantischen und kognitiven Strukturen und seiner Identitit) ver-
binden lassen.

Beispiele fiir die vielfaltigen Formen von Wissen, um die es hier geht:

[0 Verduflertes Wissen (explicit knowledge) ist an intellektuelle Erfahrung
gebunden und ubertriagt sich durch Kommunikation, Dokumentation
in Zahlen Bildern oder Texten. Es kann durch gemeinsames Lernen an-
geeignet werden.

[0 Verinnerlichtes Wissen (embodied knowledge), das durch Erfahrung
mit korperlicher Prasenz erzeugt wird (z. B. durch Projektarbeit).

[J Verborgenes Wissen (tacit knowledge), das nicht ausgesprochen ist,
sondern vor allem im Korper der Betreffenden lokalisiert ist.

O Kodiertes Wissen (encoded knowledge) ist Wissen, das als abgelegte In-
formation existiert und eigentlich kein Wissen im strengen Sinne der
obigen Definition mehr ist. Es ist noch vorhanden, wenn die Mitarbeiter
das Unternehmen verlassen haben: Biicher, Manuals und elektronisch
kodiertes Wissen.
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[ Konzeptionelles Wissen (embrained knowledge) ist Wissen, das dazu
befahigt, tibergeordnete Muster zu erkennen und Basisannahmen zu
iiberdenken.

[0 Sozial konstruiertes Wissen (embedded knowledge) wird als gemeinsam
geteiltes Wissen aus verschiedenen Sprachsystemen, (Organisations-)
Kulturen, (Arbeits-)Gruppen, etc. entwickelt.

[ ProzefSwissen (procedural knowledge) ist Wissen iiber Abliaufe und Zu-
sammenhinge (etwa » Wenn-dann«-Beziehungen).

Wissen entsteht durch Handlung und ist gleichzeitig Vermégen zum Han-
deln. Es fundiert Problemlosung und Verhalten — und zwar unabhingig
von Verniinftigkeit, Wahrheit oder sonstigen Kriterien: Auch die Esels-
briicke, der Mythos oder der Brauch, der fiir konkretes Handeln eine Rolle
spielt, sind demnach fur Organisationen relevante Wissensformen.

Gestaltungsrelevante Eigenschaften des Wissens

Der Begriff Information hat in Organisationen einen unheilvollen Nimbus
gewonnen. Von Informationen ist meist entweder im Zusammenhang mit
Mangel (Informationsbedarf und ungute Suche in Datengribern) oder
Uberlastung die Rede (Heuhaufen von E-mails, Memos und anderen Kom-
munikationen, in dem sich die moglicherweise essentielle Informations-
nadel versteckt). »Wissen« dagegen suggeriert gute und wahre Angemes-
senheit, unmittelbare Handlungsrelevanz und vor allem: Sicherheit. Wissen
ist in Organisationen zur Wunschmaschine und Projektionsfliche der
Steuerung geworden, eben weil es das beschreibt, was Menschen zum Han-
deln veranlaflt. Aus Sicht der Organisation ist Wissen auflerdem begeh-
renswert, weil es Zuginge zu den erlebten Wirklichkeiten von Kunden,
Klienten, Gisten, Auftraggebern, Patienten oder Konsumenten eréffnet,
deren Beriicksichtigung fiir Organisationen uiberlebenswichtig ist. Genau
diese Eigenschaft des Wissens, nimlich daf§ es immer einen privaten Anteil
hat, macht es einerseits wichtig und andererseits schwer handhabbar. Was
Menschen und Organisationen wissen konnen, verfallt schnell wieder, es
ist immer nur begrenzt verfigbar, in der Praxis stets intransparent und
eigendynamisch.
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O

Die Bedeutung des Wissens fiir Organisationen kann nicht unabhingig
vom schnellen Veralten bzw. der abnehmenden Halbwertszeit seiner
selbst sinnvoll thematisiert werden. 80 % aller bisherigen wissenschaft-
lichen und technologischen Erkenntnisse und tiber 90 % der gesamten
wissenschaftlichen und technischen Informationen der Welt wurden im
20. Jahrhundert produziert. Man kann davon ausgehen, daf§ wissen-
schaftliches und technisches Wissen exponentiell wichst und sich etwa
alle funf Jahre verdoppelt. Dabei wird technologiebezogenes Wissen re-
lativ schneller entwertet als etwa philosophisches Wissen — von der sin-
kenden Halbwertszeit des Wissens ist allerdings keine Fachrichtung
ausgenommen.

Wissen ist eine knappe Ressource. Dies gilt fiir Organisationen wie Ge-
sellschaften gleichermaflen und hingt mit der begrenzten Verfiigbarkeit
von sinnstiftenden Kontexten und Aufmerksamkeitskapazititen zu-
sammen. Hieraus leitet sich der Wissensbedarf von Organisationen ab.
Daten und Information dagegen gibt es im Uberflufs.

Einige der fur Organisationen relevanten Wissensformen zeigen sich
nur im Verhalten. Sie sind nicht offen ausgesprochen, sondern stiller
Handlungshintergrund. Selbst wenn alles Wissen in Organisationen ex-
plizit wire, wire es damit noch lange nicht transparent: Es liegt in der
eigenartigen Natur des Wissens, sich quer zu den routinisierten und ri-
tualisierten Formen der Organisation zu bewegen und auch dort pra-
sent zu sein, wo es am wenigsten vermutet wird. Da das Wissen der Or-
ganisation nicht vollstindig an einem Ort, d. h. in einem BewufStsein
konzentriert werden kann, ist es fiir den einzelnen auch unméglich vor-
herzusehen, welches Wissen wann und wo relevant werden konnte.
Da Wissen immer an bestehende Kontexte angebunden werden muf3,
um sinnstiftend sein zu konnen, hat es gleichzeitig immer eine gewisse
Selbstbeziiglichkeit. Das Wissen der einen Person ist firr eine andere aus
diesem Grunde niemals das gleiche Wissen, sondern bestenfalls Infor-
mation. Damit das Wissen des einen gleichzeitig dasselbe Wissen des
anderen sein kann, mifiten beide Personen exakt die gleiche genetische
Disposition haben und ebenso exakt dieselben Lernerfahrungen ge-
macht haben, so dafs sich alles das, was sie als bedeutungsvoll ansehen,
exakt tibereinstimmt (selbst unter diesen Umstinden wire das wohl
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nicht der Fall). Menschen und Organisationen wohnt das Bediirfnis
inne, das, was sie nicht verstehen, trotzdem zu erklaren. Sie bemiihen
sich, Unsinn in Sinn zu verwandeln, um die Welt als berechenbar kon-
zipieren zu konnen. Das fiihrt etwa dazu, daf tatsichlich sinnlose Er-
eignisse in Zusammenhang gebracht werden, daff Erklarungslicken
selbstindig geschlossen werden oder in der Zukunft meist das erwartet
wird, was in der Vergangenheit der Fall war. Wissen hat aus diesem
Grunde einen eigendynamischen Charakter .

Orte des Wissens
Wo ist das Wissen in der Organisation lokalisiert? Wird aus der Perspektive
des Wissens auf die Organisation gesehen, dann geraten als erstes die Indi-
viduen in den Blick, die mit ihren Kompetenzen, Qualifikationen, Ideen oder
Erfahrungen Beitrdge zur Wissensbasis der Organisation leisten. Die perso-
nale Seite des Wissens kommt in Bildung, Schulung, Qualifizierung und dhn-
lichen Programmen zum Ausdruck. Hiervon unabhingig existiert allerdings
ein weiterer Ort des Wissens, der — meist vernachlissigt — fundamentale Be-
deutung fiir die Wissensorganisation hat: das organisationale Wissen, also
das, was die Organisation unabhingig von ihren Mitgliedern weifS.
Koénnen Organisationen denken? Niemand hat die kollektive Seite des
Wissens anschaulicher gemacht als der Bielefelder Soziologe Helmut
Willke. Organisationales Wissen als Wissen, das nicht mehr auf Personen
zuriickgerechnet werden kann, steckt nach seiner Auffassung in den perso-
nenunabhingigen anonymisierten Regelsystemen, welche die Operations-
weise der Organisation definieren (etwa in Form von Leitlinien, Codifi-
zierungen, ArbeitsprozefSbeschreibungen, Rezeptwissen fiir bestimmte
Situationen, Routinen, Traditionen und Merkmalen einer spezifischen Kul-
tur). Es gibt eine Reihe von Phinomenen, die man nicht erkliren kann,
wenn man nicht die Existenz eines kollektiven Akteurs annimmt, der un-
abhingig von den Individuen handeln kann. Angefangen bei der Tatsache,
dafl intelligente Organisationen dumme Mitglieder haben kénnen und um-
gekehrt, tiber das Phinomen, daf§ die Lebenszeit der Organisationen die
Aufenthaltsdauer der Organisationsmitglieder meist iibersteigt, bis hin zur
Tatsache, daf$ sich Organisationswissen in Handlungen und Produkten
manifestiert, die fiir Personen fraglos unerreichbar wiren.
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Organisationen sind Verkorperungen eines Wissens um die Umstinde,
Ressourcen, Kausalmechanismen, Werthaltungen und Kulturen der eige-
nen Wertschopfungen. Sie haben im Gegensatz zu Personen kein Kontroll-
zentrum, wo alle Stringe des Wissens zusammenlaufen. Aus diesem Grund
miissen wir Wissensorganisationen als Institutionen verstehen, die als ver-
teilte Wissensnetzwerke die Arbeit ihrer Mitglieder in Wertschopfungen
ummiinzen. Die Wissensorganisation ist ein Idealtyp solcher Organisatio-
nen als Institutionen des Wissens. Mit » Wissensorganisation« sind hier Or-
ganisationen gemeint, die ein gewisses Maff an Wissensintensitit aufwei-
sen, in denen vorwiegend Wissensarbeit geleistet wird und die iber
geeignete Mechanismen zur Koordination und Allokation von Wissen ver-
fugen. Das kann eine Nachrichtenagentur, eine gemeinnitzige Stiftung
oder ein Softwareunternehmen ebenso sein wie ein Architekturbiiro, die
Intensivstation eines Krankenhauses oder ein Gemeindezentrum fir Biir-
gerhilfe.

l L]
Organisationen in der Wissensgesellschaft

In der Wissensgesellschaft wird alles besser. Statt harter korperlicher Arbeit
wird es dort nur noch schone, saubere und bereichernde Kopfarbeit geben;
Konflikte verschwinden, weil alle alles wissen, und schluflendlich wird
auch unser Fragen ein Ende haben. In der Wissensgesellschaft wird endlich
geantwortet. So oder dhnlich funktioniert die Folge von Assoziationen, die
von der plakativen Formel »Wissensgesellschaft« angestoffen wird. Lost
die Wissensgesellschaft die Industriegesellschaft ab? Und wenn ja: Kann
man Wissen essen, damit Autofahren, daran Bilder aufhingen, und vor
allem: Kann man mit Wissen im Portemonnaie einkaufen gehen?
Zunichst einmal zur Frage, was — jenseits der Utopie ~ unter » Wissens-
gesellschaft« eigentlich zu verstehen ist. Trivial ist, daff damit eine Gesell-
schaftsform beschrieben wird, in der alle Lebensbereiche und Institutionen
von Wissen durchdrungen sind und in der Wissen zum wichtigsten Pro-
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duktionsfaktor avanciert ist. Schwieriger wird es, wenn Beweise (oder min-
destens Indizien) dafiir geliefert werden sollen, daf§ die Rede von der Wis-
sensgesellschaft gerechtfertigt ist.

Die Wissensgesellschaft wird fiir den einzelnen bereits heute deutlich
spiirbar (Programmierer drgern sich zuweilen, daf§ die Wirklichkeit keine
>Undo«Taste hat, mit der am Computer Befehle riickgingig gemacht wer-
den konnen; wir werden moglicherweise in Kirze beginnen, im Kaufhaus
nach einem vollstindigen Inhaltsverzeichnis der Produkte zu suchen und
uns uber mangelnde Hypertextlinks in der Tageszeitung zu argern). Wir
verindern in der Wissensgesellschaft unsere Art zu kommunizieren, zu
denken und zu leben. Hier sind vier weitere Indizien:

Medialer Umbruch

Die neuen Informations- und Kommunikationsinfrastrukturen haben
einen medialen Umbruch gebracht, der einen Umbau des Wissens zur Folge
hat. Das Internet erweitert den Horizont des WiSbaren fir Menschen und
Organisationen gleichermaflen. Die Transaktionskosten fiir die Verbrei-
tung von Information tendieren gegen Null, die potentielle Erreichbarkeit
von Wissen war noch nie so grof$ wie heute. Tatsichlich kann jemand, der
von einer seltenen Krankheit betroffen wird, in kurzer Zeit mehr tiber diese
Krankheit in Erfahrung bringen, als die meisten Arzte wissen. Der mediale
Umbruch verandert aber auch das Wissen selbst. Der Wissensfluf$ wird ent-
stofflicht, indem er in Null und Eins aufgelost wird. Wissen wird so fle-
xibler und erhilt den Charakter von Vorliufigkeit und Ubergangslésung.
Fiir Organisationen bedeutet das, daf§ die Karten des Wirtschaftens neu
gemischt werden. Wertschépfungsprogramme, die mit dem Vorsatz >E-
beginnen, ziehen hieraus bereits versuchsweise ersten Nutzen. Auf der an-
deren Seite heifit das, daf$ sich Organisationen mit ihren Lernmechanis-
men, Filterprozessen fiir Wissen und vor allem ihren Umgangsformen mit
Wissen der neuen Situation anpassen sollten.

Ende der Expertenherrschaft

Die Wissensgesellschaft steht — so es sie denn gibt — nicht auf dem sicheren
Fundament eines wahren, vollstindigen und sicheren Wissens, das von
Experten verkiindet wird und die Welt berechenbar macht. Damit ist ein
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fur allemal Schluff. Mit der zunehmenden Anfechtbarkeit und Strittigkeit
von Expertenwissen (die dadurch entsteht, dafS alle immer mehr und an-
ders wissen) und einer immer kiirzeren Halbwertszeit des Wissens wird
wissenschaftliches Wissen in bezug auf seinen gesellschaftlichen Nutzen re-
lativiert. Fiir Organisationen bedeutet das, daf sie sich verstarkt selbst um
das kiimmern miissen, was sie (noch) nicht wissen.

Expansion gesellschaftlicher Bildung

Das Bildungsniveau in Europa steigt kontinuierlich. Unabhangig von der
Diskussion um die Polarisierung, Chancengleichheit und Okonomisierung
von Bildung (die an anderer Stelle gefithrt werden mufS) 143t sich an den In-
vestitionen von Unternehmen und Staat in Bildung ablesen, daff einiges
dafir getan wird, die Wissensbasis der Gesellschaft zu erhohen. Motiviert
ist das vor allem durch die Befiirchtung, wegen des beschleunigten Veral-
tens von Wissen im internationalen Wettbewerb langfristig nicht mithalten
zu konnen. Was das fir Organisationen bedeutet, hingt vor allem mit der
steigenden Bedeutung von Wissensarbeit zusammen. Organisationen soll-
ten sich fragen, wie sie in Zukunft private Bildung und Wissens-Wert-
schopfung verknupfen wollen.

Wissensokonomie

Es ist empirisch nachweisbar zu einer Abwertung des produktiven und
Aufwertung des tertidren (Dienstleistungs-)Sektors und wissensintensiver
Wertschopfung (Forschung und Entwicklung, Design, Beratung, Marke-
ting usw.) gekommen. Materielle Produktion wird zunehmend von Ma-
schinen erledigt oder in Lander mit geringeren Lohnkosten verlagert. Wis-
sen wird gegenwirtig als letzter nachhaltiger Wettbewerbsvorteil der
Organisationen apostrophiert. Das fordert hektisches Interesse am Faktor
geistiges Kapital. In einer Zeit, in der Produkte nichts anderes mehr sein
werden als die physische Hiille eingeflossener, geistiger Dienstleistungen,
wird ein sinnvoller Umgang mit Wissen zur zentralen Herausforderung der
Organisation.

Industrie- und Wissensgesellschaft stehen nicht in Konkurrenz miteinan-
der. Beide Seiten sind untrennbar ineinander verzahnt: Die klassische
Industriewelt wird immer starker von Wissen durchdrungen, genau wie die
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Wissenswelten (etwa Wissenschaft, Kunst, Bildung) immer stirker von den
Prinzipien industrieller Wertschopfung durchdrungen werden (etwa von
Okonomisierung, Funktionalisierung, Verwertungsdruck). Fiir die Wert-
schopfung von Organisationen zeigt sich, daf§ die Industrielogik dabei bis-
lang konkurrenzlos ist: Wissen wird in Organisationen bewirtschaftet und
nach den Prinzipien materieller Wertschopfung gesteuert. Nicht die Steue-
rungsformen der jahrtausendealten Wissenswelten haben sich durchgesetzt
(etwa Diskurs, Verstehen, kollektives Handeln), sondern die viel jiingeren
der alten Industriewelt (etwa Diskussion, Kontrolle, Fithrungsentschei-
dung). Deshalb wird Wissen in Organisationen bewirtschaftet, gemanagt,
standardisiert und zahlenmifig kalkulierbar gemacht. Die Welt des Wis-
sens hat dem bislang nichts entgegenzusetzen.

Wissen und Wertschépfung

Wissen ist fur die Erzeugung von Mehrwert nicht mehr, was es einmal war.
Die Tatsache, daff die Wissensgesellschaft ebenso auf die Industriegesell-
schaft angewiesen ist wie umgekehrt, bedeutet nicht, daff Wertschopfung
in der Wissensgesellschaft mit der Wertschépfung in der Industriegesell-
schaft vergleichbar ist. In dieser anderen Form von Gesellschaft entwickeln
sich andere Formen von Arbeit, Organisationen und Infrastrukturen. Neu
ist auch die Form, in der das Verhiltnis von Wissen und Wertschopfung
derzeit unter Druck gerit. Ein bedeutsamer Punkt hierbei ist, daf§ Organi-
sationen Strategien der Verringerung ihrer Abhingigkeit von Wissen ent-
wickeln mussen, daf§ draufen ist. Sie miissen es irgendwie hinbekommen,
mit Wissen besser umzugehen, als das die Mirkte selbst schon kénnen.
Darin begriindet sich die Erzeugung von Mehrwert in der Wissensorgani-
sation — und die Wissensorganisation selbst.

Peter Drucker beschreibt 1993 die Beziehung von Wissen und Wert-
schopfung in drei historischen Stufen: Im 18. Jahrhundert war die Basis
eines 6konomischen Systems, das aus Maschinen und Fabriken bestand,
die Entwicklung neuer Techniken. Wissen wurde auf Werkzeuge, Prozesse
und Produkte angewendet. Mit den Arbeitsplatzstudien im scientific
management Frederick Taylors wurde in einer zweiten Stufe die Bedeutung
von Wissen fir Arbeit offenkundig. Wissen wurde erstmals systematisch
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auf Arbeit angewendet. In den Organisationen der Wissensgesellschaft
schlieflich wird der dritte Schritt vollzogen: Wissen wird auf Wissen ange-
wendet. Wissen wird damit gleichermafien zum eigentlichen Produkt von
Wertschopfung. Zu den eigentumlichsten Merkmalen von Wissen gehort
es, gleichzeitig Steuerungsmedium und Produkt von Organisationen sein
zu konnen. Wihrend es innerhalb der Grenzen der Organisation (insbe-
sondere von den gestaltungsorientierten Ansitzen der Wissensorganisa-
tion) als freies Gut etikettiert wird, ist Wissen aufSerhalb der Organisation
Mehrwert, der verkauft wird. Wissen wird zunehmend zu einem Faktor,
der Organisationen nach auflen differenziert. Wettbewerb wird zum Wis-
senswettbewerb. Was bedeutet das?

Die Bedienungsanleitung eines portablen Casettenspielers war vor 15
Jahren ein kleines Faltblatt, die eines gleich teuren portablen MiniDisc-
Players von heute ist ein Buch. Bereits heute ist der iiberwiegende Anteil
generierten Mehrwerts auf spezifisches Wissen zuriickzufithren. Gute
Beispiele hierfir sind intelligente Produkte, in denen sich Wissen ganzer
Generationen von Produktentwicklern materialisiert. Stan Davis und
Jim Botkin bezeichnen Produkte von Organisationen als intelligent,
wenn ihnen Informationsverarbeitungskapazitit zugeschrieben werden
kann. Der Chip, der den Backofen summen lafit und ihn abstellt, wenn
der Braten gar ist, oder der intelligente Reifen mit integriertem Mikro-
chip, welcher Daten tiber den Luftdruck sammelt und auswertet (und
mit dem die Transportkosten einer internationalen Speditionsfirma um
19% gesenkt werden konnten), zeigen ebenso Intelligenz wie die Che-
mikalie, die sich beim Erreichen eines bestimmten Grades von Giftigkeit
selbst vernichtet.

Solche Giiter beruhen einerseits auf Wissen, das sich andererseits in
ithnen verkorpert und im besten Falle differenzierend im Wettbewerb aus-
wirkt. Als ein differenzierendes Merkmal kann mit Davis und Botkin
beispielsweise die Realzeitorientierung des Produkts fungieren. Wissens-
gestitzte Produkte konnen selbsttitig in Realzeit funktionieren. Das ge-
schieht etwa, wenn der Wartungsmonteur der Aufzugsfirma auftaucht, um
den Lift Nr. 8 in einem Wolkenkratzer zu reparieren, obwohl die Gebiu-
deverwaltung meint, da sei doch alles in Ordnung. -Mag sein, aber da wird
es bald eine Storung gebens, weif§ der Servicemann, weil er kurz vorher
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einen Anruf des Aufzugs erhalten hat. >Und jetzt bin ich zur Stelle, um dem
zuvorzukommenc.

Ein weiteres Beispiel fiir Wissens-Wertschopfung sind die Profite, die
Organisationen heute mit dem Verkauf von Lizenzen machen. Wihrend sie
frither in der Bilanz eine eher untergeordnete Rolle spielten, tibersteigen
daraus erwirtschaftete Profite heute bisweilen den operativen Ertrag der
Organisation. Mit zunehmender Wissensbasiertheit und einem sich ent-
sprechend verschirfenden Wissens-Wettbewerb von Produkten wird der
Imitationsschutz von Wissen als Produkt wichtiger. Lester Thurow ist der
Auffassung, dafs die geltenden Rechte zum Schutz intellektuelien Kapitals
aus der Zeit des rechtlichen Schutzes von Sacherfindungen stammen und
inzwischen nicht mehr angemessen sind.

Die Bedeutung eines rechtlichen Schutzes von Wissensprodukten geht
iiber Erfordernisse fiir Produkte hinaus, die vornehmlich aus klassisch-ma-
terieller Wertschopfung stammen: Die Grenze zwischen Wissensproduzent
und Wissensnutzer wird immer undeutlicher. Moderne Informations- und
Kommunikationstechnologien erleichtern den Weg vom Musikkonsumen-
ten zum Komponisten, vom Leser zum Autor usw. Eine in Auflésung
begriffene Logik des Copyright, Software-Piraterie und kaum zwischen In-
dustrie-, Wissens- und Patenttypen differenzierende Schutzrechte fiir Wis-
sensprodukte sind Belege dafiir, daf§ Patent- und Copyright-Gesetzeslagen
nicht mehr mit der Technologieentwicklung Schritt halten.

Am deutlichsten wird die neue Qualitit von Wissenswertschopfung in
der Beratung: Hier wird durch die Anwendung von Wissen auf Wissen
Mehrwert erzeugt. Beratungsorganisationen zeichnen sich einerseits durch
besondere Wissensintensitit ihrer Prozesse aus, andererseits nutzen sie ef-
fektive Koordinationsformen fiir Wissen. Sie gelten als Prototypen intelli-
genter Wissensorganisation (sofern sie ihr eigenes Produkt ernst nehmen).
Dies prddestiniert die groffen, weltweit agierenden Organisationsbe-
ratungen in der Wissensdebatte fiir ausgefeilte und imitationswiirdige
Praktiken zu stehen. Sie haben vielerorts einen Boom von Benchmarking-
Aktivititen ausgel6st und ein Denken in Best Practices gepragt (warum das
nicht ganz unproblematisch ist, werden wir spiter sehen).
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Wissensarbeit

Wer hitte noch vor 20 Jahren gedacht, dafl Arbeitsplitze in der westlichen
Welt iiber alle Professionen, Nationen und Kulturen hinweg bald so dhn-
lich aussehen wiirden? Einem auflerirdischen Beobachter erschiene das,
was Menschen tatsichlich tun, wenn sie arbeiten, auf den ersten Blick
ziemlich gleichférmig. Menschen bewegen ihre Finger auf Tastaturen und
schauen auf Bildschirme, wo Zahlen, Texte oder Bilder zu sehen sind -
ganz gleich ob es sich um den Computermonitor an der Drehbank, auf dem
Tisch der Anwaltskanzlei oder an der Kasse des stidtischen Schwimmbades
handelt.

In Zukunft wird Arbeit wohl kaum ohne Computer auskommen. Der Ver-
dacht, daf8 diese Entwicklung unaufhaltsam ist, bestitigt sich. Der Compu-
ter ist zum Symbol einer Gesellschaft geworden, deren unmittelbare Be-
schiftigung die Verinderung von Erscheinungen auf Computermonitoren
ist. Selbst wenn die Computer selbst sich in Zukunft stark verandern werden
und wir uns bereits in zehn Jahren tiber unsere sperrigen Desktops von heute
amiisieren: Unsere Hauptbeschiftigung wird die Analyse und Manipulation
von Symbolen und deren Kommunikation sein. Unser Leben wird abstrak-
ter. Arbeit wird nie mehr sein, was sie einmal war. Die Drastik des Bedeu-
tungswandels in Richtung Wissens-Wertschopfung wird deutlich, wenn wir
uns vor Augen halten, daf§ der reichste Mann der Welt heute ein Wissensar-
beiter ist, wihrend die reichsten Mianner der Vergangenheit ihr Geld mit ma-
terieller Wertschopfung verdienten: Rockefeller und der Sultan von Brunei
profitierten vom Ol, Bill Gates und Larry Ellison von Null und Eins.

Mit der Wissensperspektive geht eine Umorientierung von Arbeit einher.
Wissensorganisationen sind in ihren fundamentalen Operationsweisen
ebenso auf bestimmte Formen von Arbeit angewiesen, wie diese Arbeits-
formen nur noch iiber bestimmte Formen von Organisation verwirklicht
werden konnen. Was zeichnet diese Arbeitsformen aus? Zunichst miissen
wir Wissensarbeit von einer >kriftigen Kopfarbeit< abgrenzen. Helmut
Willke stellt in seinen Arbeiten zur Wissensgesellschaft klar, daff Wissens-
arbeit als qualitativ neue Form gegeniiber wissensintensiven Tatigkeiten
hervorgehoben werden muf. Bis vor kurzem wurde einmal im Leben durch
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Erfahrung, Lehre, Fachausbildung oder anderes Wissen erworben, das
schliefSlich in der beruflichen Tatigkeit anzuwenden war. Mit je mehr Wis-
sen ein Bewerber vor den Toren der Organisation stand, desto wahr-
scheinlicher war es, daff ihm Einlafl gewihrt wurde. Heute kommt es im
Gegensatz dazu darauf an, dafS relevantes Wissen kontinuierlich revidiert
und permanent als verbesserungsfihig angesehen wird. In der Wissensar-
beit wird keine Form von Wissen mehr als ewig giiltige Wahrheit akzep-
tiert. An dieser Stelle wird die Brisanz deutlich, die diese Umorientierung
von Arbeit mit sich bringt: Relativitat und Revisionsfihigkeit von Wissen
stehen nicht in der Tradition wissensintensiver Arbeit der Industriegesell-
schaft, sondern in der Tradition von Wissenschaft und Kunst.

Zu den Besonderheiten von Wissensarbeit zahlt auch, daf$ Wissensarbei-
ter iiber ihre eigenen Produktionsmittel verfiigen, daf sie aber gleichzeitig
Organisationen brauchen, um diese Mittel nutzen zu konnen. Hier wird die
oben getroffene Unterscheidung von organisationalem und personalem
Wissen wichtig: Um das personliche Wissen des Wissensarbeiters so einzu-
bringen, daf$ es in der Wertschépfung wirksam werden kann, mufS es ir-
gendwie mit dem Wissen der Organisation in Einklang gebracht werden.
Helmut Willke ist der Auffassung, daff genau die Organisation dieses Zu-
sammenspiels das zentrale Problem der Wissensorganisation ist.

Es ist einerseits davon auszugehen, daff der Anteil von Wissensarbeit an
der Erwerbsarbeit in kontinuierlichem Wachstum begriffen ist (gleichzeitig
werden immer weniger Menschen mit materieller Produktion beschiftigt
sein). Andererseits zeigt sich, daf§ die erforderlichen Organisationsmecha-
nismen fur eine effektive Koordination von Wissensarbeit erst in schemen-
hafter Form existieren: Man ist sich einig, daff die auf traditionelle Ar-
beitsformen angewendeten Organisationsprinzipien nicht mehr greifen
oder sogar kontraproduktiv geworden sind. Herkommliche Kontroll-, und
Koordinations-, Bewertungs- und Entlohnungsmechanismen von Arbeit
sind lingst an ihre Grenzen gestoffen. Welche neuen Formen jedoch kon-
kret notwendig sind, um die Organisation zu einem Ort der Wissensarbeit
zu machen, bleibt bislang offen. Das betrifft auch die Frage, wie Wissens-
arbeit zu fiihren ist (und ob sie im herkémmlichen Sinne eigentlich gefiihrt
werden muf). Einzig fest steht die Tatsache, daf§ organisierte Wissensarbeit
etwas anderes vom Menschen verlangt als klassische Industriearbeit.
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Organisationen greifen in ihrer Wertschopfung nur auf einen kleinen Teil
dessen zuriick, was lebendige Menschen in Organisationen ausmacht. Sie
nutzen nur das, was sie gebrauchen konnen. Der Rest wird schlichtweg
ignoriert. Das Wissen, das Organisationen an Personen interessiert, ist aus
diesem Grund auch nur ein verschwindend geringer Teil von dem Wissen,
das diese Personen insgesamt in die Organisation mitbringen. In den Pro-
duktionswelten der Industriegesellschaft war es fiir den Arbeiter deshalb
moglich, morgens >sein Gehirn am Fabriktor abzugebens, also bei der Ar-
beit bewufSt auf jede Form von Reflexion zu verzichten. Je wissensintensi-
ver Organisationen werden, desto grofler wird das Interesse, das sie am
Menschen haben. In der Wissensorganisation ist das, was die Wertschop-
fung an Wissen zu verwerten in der Lage ist, eng mit dem verzahnt, was
Wissensarbeiter wissen. Den Extremfall einer nahezu vollstindigen Uber-
einstimmung von personlichem Leben, eigenen Interessen und privatem
Wissen mit dem, was organisationale Wertschopfung ausmacht, zeigten die
Startup-Unternehmen der sogenannten New Economy der vergangenen
Jahrhundertwende: Gruppen junger Programmierer, die ohnehin einen
GrofSteil ihrer Zeit vor dem Computer verbringen, schufen sich ein Umfeld,
in dem sie das, was sie sonst im Kontext kleinerer Wertsch6pfungssegmen-
te groflerer Firmen taten, in eigene Organisationen einbrachten (mit den
Schattenseiten, die kollektive Selbstausbeutung mit sich bringt).

Probleme des Wissens

Mit den fortschreitenden Verinderungen verandern sich auch die Koope-
rations- und Kommunikationsformen von Organisationen grundlegend.
Der Umgang mit Wissen wird — entgegen der herrschenden Meinung —
nicht leichter, sondern mit steigender Dynamisierung der wissensseitigen
Umfelder immer schwieriger. Um nicht Opfer der Wirkungen von Verin-
derungen im Wissens-Umfeld zu werden, miissen sich Organisationen als
handlungsfihig und aktiv zielorientiert begreifen. Je komplexer ein solches
selbst-gewisses Wissen ist, desto eher gelingt es, gefiahrlichen Folgen aus
dem Weg zu gehen. An welchen kritischen Punkten erreicht die Wissensge-
sellschaft schon heute die Wertschopfung der Organisationen?
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Die Datenexplosion und der rasche Verfall vieler Wissensformen er-
schweren die Beschaffung angemessenen Wissens fur Entscheidungen.
Filtermechanismen werden ressourcenintensiver, und das Trennen rele-
vanten Wissens von irrelevantem Datenmiill wird schwieriger.

Die rapide zunehmende Differenzierung der Organisationen macht aus
grenziiberschreitenden Kommunikationen (etwa zwischen den >Kast-
chen« unterschiedlicher Abteilungen und Hierarchien) Gespriche in un-
bekannten Fremdsprachen — ohne Dolmetscher.

Durch die fortschreitende Spezialisierung des Wissens wird es immer
schwieriger, Wissen der Organisationsmitglieder in der Wertschopfung
verfugbar zu machen.

Die informatisierte Lebenspraxis des einzelnen steht immer deutlicher
in Konflikt mit dem informatisierten Organisationsleben. Die Grenzen
der ohnehin beschriankten Aufmerksamkeit des Menschen scheinen er-
reicht.

Die zunehmende Okonomisierung des Wissens fiihrt vielerorts zu einem
taktischen Umgang mit Wissen, der sich in der Praxis in fruchtlosen De-
batten zu Hol- oder Bringschulden von Wissen erschopft.

Auf der Riickseite der chancenreichen Medaille zunehmender Wissensba-

siertheit von Organisationen zeichnet sich also ein Problem ab. Der tiberall

zu horende Klageruf: »warum wissen wir nicht, was wir wissen?« ist nur

der Anfang einer nicht enden wollenden Liste von Schwierigkeiten wis-

sensintensiver Wertschopfung:

t

Fremdes Wissen wird ohne inhaltliche Priifung und véllig unabhangig von
der Qualitit abgelehnt (das sogenannte >not invented here syndromex).
Durch (iiberfliissige) Doppelspurigkeiten werden Ressourcen im grofien
Stil verschwendet, weil man entweder nichts von den Parallelaktivitidten
weifS oder davon nichts wissen mochte. So werden Recherchen und Pro-
jekte unabhingig voneinander mehrmals betrieben.

Elektronische Verteilungssysteme fir Wissen sind trotz aufwendiger
Pflege sinnentleert.

Entscheidungsrelevante Dokumente und Memos bleiben unbeachtet,
weil sie nicht gelesen oder nicht verstanden werden.
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Mit handlungsrelevantem Wissen wird strategisch, taktierend und poli-
tisierend umgegangen, um die eigene Position zu sichern oder zu ver-
bessern.

Wissen wird hierarchiespezifisch kommuniziert. Dabei wird es defor-
miert.

Elektronische Informationssysteme gleichen Datenfriedhofen. Oder:
Obwohl die abgelegten Informationen hoffnungslos veraltet sind, be-
dient man sich ihrer dennoch mangels Alternativen.

Das Wissen ausscheidender Experten hinterlafSt nicht zu schliefende
Lucken. Die betroffenen Bereiche haben dementsprechend Miihe, ihre
Wertschopfung aufrechtzuerhalten.

Erfahrungen werden nicht kommuniziert, und Wissen wird nicht mit-
geteilt, insbesondere solches, das negativer Natur ist, also Auskunft
dariiber erteilen konnte, warum und wie etwas in der Organisation
nicht funktioniert.

Kritisches Wissen fiir Entscheidungen ist nur unter Schwierigkeiten zu
beschaffen. Statt dessen existiert ein Ubermaf$ an bestitigendem Wissen.
Wissenspotentiale von Individuen bleiben unentdeckt, Potentialtrager
werden nicht systematisch weiterentwickelt, sondern systematisch un-
terfordert und damit in die innere Kiindigung getrieben.

Ideen verpuffen, neues Wissen findet keinen Eingang in die Routinen
des Denkens und Handelns.

Wissenssynergien werden nicht erkannt oder bleiben ungenutzt, weil
nicht bekannt ist oder sein will, wer einen Beitrag zu welcher Problem-
stellung zu liefern imstande ist.

Wissen tiber das, was die Organisation umgibt, ist selektiv und frag-
mentiert. Umfeldwissen tiber Markte, Kunden und Kooperationspart-
ner divergiert innerhalb der Organisation.
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2.
Die andere Seite des Wissens

Wissen ist fiir Organisationen grundlegend, weil es in Kontexten Kontexte
fir Handeln bietet. Der Betriebswirt erkennt den Wert von Wissen dann
an, wenn diese Kontexte in Zusammenhang mit effizienten und Wert-
schopfung grundlegenden Handlungen stehen. Bei genauerem Hinsehen
auf die Kontexte, Verkniipfungen und Beziehungen des Wissens muf§ man
allerdings feststellen, daf$ nur ein kleiner Teil des Wissens in wertschop-
fungsbezogenen Prozessen untergebracht ist. Ein anderer, weitaus wichti-
gerer Teil ist sozusagen Privateigentum, unverdufSerlich und doch untrenn-
bar mit dem verbunden, was einen Menschen am Montagmorgen dazu
bewegt, sich an einen Schreibtisch zu setzen und etwa die Siureresistenz
von Kunststoffrohren zum geistigen Inhalt seines Tagewerks zu machen. Es
ist also genau die Kontextualitit, die Wissen gleichzeitig attraktiv und
zwiespaltig, sicher wertvoll und unsicher tuberfliissig macht. Wer Wissens-
organisation verstehen will, muf sich (auch) mit der anderen Seite des Wis-
sens auseinandersetzen.

Wissen und Nichtwissen

Kein Problem der Welt héingt damit zusammen,
daf3 wir zu wenig wissen.
Neil Postman

Wer von Wissen spricht, spricht auch vom Nichtwissen. Wann immer etwas
als Wissen bezeichnet wird, ist auch das angesprochen, was jenseits des Wis-
sens liegt: das, was wir nicht wissen, was wir vergessen haben, was wir nicht
wissen wollen oder konnen. Bereits in der Debatte um das Entlernen, das
systematische Loslassen von Wissen dringte sich in den Diskussionen zum
organisationalen Lernen die Frage auf, ob Wissen wirklich die relevante Ka-

tegorie ist, wenn wir nach den Grundlagen situationsangemessenen Han-
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delns in und von Organisationen fragen. Die Antwort aus Wissenschaft und
Praxis lautet immer deutlicher: Nichtwissen ist eine zentrale Kategorie in
der Wissensorganisation. Auch Nichtwissen mufS gestaltet werden.

Die Frage nach Nichtwissen ist keine akademische Spielerei. In Anbe-
tracht der Halbwertszeiten und der scheinbar leichten Verfugbarkeit von
Wissen inner- und auferhalb der Organisationen wird immer deutlicher,
daff mehr Wissen nicht unbedingt besseres Handeln bedeutet. Es scheint
vielmehr so zu sein, daf§ sich das Wissen dariiber, was nicht gewuft wer-
den muf3, zu einer neuen Kernkompetenz entwickelt.

Die managementbezogene Debatte um das Wissen in Organisationen
hatte bislang eine Schlagseite, die auf die einfache Formel »Viel hilft viel«
gebracht werden kann. Hieran ist nicht zuletzt die Rede von Wissensinten-
sitat, Wissensbasierung und organisationaler Intelligenz beteiligt: Viel Wis-
sen scheint prinzipiell gut zu sein. Man mufte, so scheint es, die Menge des
zur Verfugung stehenden Wissens nur maximieren, um effizienter handeln
zu konnen. Das ist ein fataler Irrtum. Erstens haben wir bereits festgestellt,
dafd Wissen wegen der begrenzten Verfiigbarkeit von Kontexten in Organi-
sationen immer knappes Gut ist. Der Preis des Wissens erhoht sich mit stei-
gender Akkumulation iiberproportional. Zweitens ist Wissen untrennbar
mit Nichtwissen verbunden. Je sicherer das Wissen offene Fragen beant-
wortet, desto mehr neue Fragen entstehen. Nichtwissen ist eine ebenso
wertvolle Ressource wie Wissen. Ein Lob des Nichtwissens tut not.

Warum ist viel Wissen nicht immer gut? Kann man zuviel wissen? Ist
Wissen nicht stets gegeniiber Nichtwissen zu bevorzugen? Der sichsische
Chemie-Nobelpreistrager Wilhelm Ostwald verwies auf das Problem der
Niitzlichkeit des Wissens mit seinem Bonmot »Der Praktiker unterscheidet
sich vom Theoretiker nur dadurch, dafl er frither zu fragen aufhort.«
Tatsédchlich ist es nicht Aufgabe von Organisationen, im wissenschaftlichen
Sinne Erkenntnisinteressen zu erfiillen. Wissensakkumulation um ihrer
selbst willen ist nicht nur Ressourcenverschwendung, sondern gefahrlich:
Je mehr Wissen zu einem spezifischen Thema angehiuft wird, desto unsi-
cherer werden die Entscheidungen. In jedem Entscheidungsprozefs gibt es
einen Zeitpunkt, an dem die Abwigung von Alternativen in Handeln um-
kippen mufS. Andernfalls besteht die Gefahr, in rekursive, nicht enden wol-
lende Reflexionsschleifen des Abwigens von Alternativen zu geraten. Bei
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der blinden Akkumulation von Wissen spielt aufferdem der Glaube eine
wichtige Rolle, es gabe dauerhaft richtiges und wahres Wissen. Die Frage
lautet also nicht: Wieviel kann die Organisation wissen? Sondern: Wieviel
Wissen ist in einer konkreten Entscheidungssituation niitzlich?

Kennen Sie das Gefiihl, bei der Suche nach einer Antwort auf eine Frage
eine Bichse der Pandora zu 6ffnen? Ein Fachexperte antwortet auf eine
einfache Frage mit Gegenfragen, Segmentierungen und Kategorisierungen
moglicher Antworten auf diese Frage oder mit der Gegeniiberstellung un-
terschiedlicher, widerspriichlicher Antworten, die aus verschiedenen For-
schungsrichtungen stammen. Je mehr Experten Sie hinzuziehen, sich mog-
licherweise noch per Internet oder Bibliothek informieren, desto mehr wird
sich ihre urspriingliche Frage verindern. Der springende Punkt fiir die Wis-
sensorganisation hierbei ist, daf§ der urspriingliche Zustand Ihrer Frage un-
widerruflich verlorengegangen ist, dafs sich an die Stelle der urspringlichen
Frage keine klaren Antworten, sondern eine Vielzahl neuer Fragen ge-
driangt hat. Sie wissen jetzt, daff man die Frage so eigentlich nicht stellen
konnte, daf es keine klare, einfache Antwort auf diese Frage gibt oder daf$
sie sich nun erst recht auf die Suche nach einer befriedigenden Losung ihres
Problems begeben sollten. Mit jedem neuen Wissen wird neues Nichtwis-
sen produziert.

Fiir den Prozefl der Generierung von Wissen in Organisationen hat dies
die Entfaltung einer kontraintuitiven Logik zur Folge: Je mehr Wissen sich
zu einem Problem anhiuft, desto mehr Wissensbedarf wird erzeugt, und
desto eher lauft die Wissensorganisation Gefahr, ihr urspriingliches Pro-
blem aus den Augen zu verlieren. Helmut Willke hat dieses Phinomen fiir
Organisationen treffend mit der Metapher eines schwarzen Loches von
Nichtwissen beschrieben, das sich hinter jeder erfolgreichen Konstruktion
von Wissen auftut. Dies fithrt dazu, daf§ in Organisationen die notwendige
Produktion von Wissen immer mit der gleichzeitigen, iiberproportionalen
Produktion von Nichtwissen und Ignoranz zusammenhingt. Kernaufgabe
von Organisationen ist aber genau das Gegenteil davon: namlich Unsi-
cherheiten zu absorbieren und Komplexitit zu reduzieren. Organisationen
koénnen mit Nichtwissen schlecht leben. Nichtwissen ist fiir sie kritisch,
weil es — im Falle einer Nichtkommunikation desselben — mit einer Steige-
rung von Risiken einhergeht und - im Falle einer Kommunikation — von
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Verantwortung befreit, denn dann kann es mit Unzustindigkeit gleichge-
setzt werden.

Der Wunsch, Nichtwissen in der Organisation restlos zu verdringen und
durch sicheres Wissen zu ersetzen, stellt sich als gefahrlicher Irrtum heraus.
Im Anschluff an die Frage nach einer angemessenen Relation von Wissen
und Nichtwissen stellt sich ein neues Problem: Wie soll mit Nichtwissen in
Organisationen umgegangen werden? Zunichst einmal lohnt es sich, un-
terschiedliche Formen von Nichtwissen naher zu betrachten. Niklas Luh-
mann unterscheidet grundsitzlich zwei Formen von Nichtwissen: erstens
spezifisches Nichtwissen, das (etwa als Forschungsfrage) beschrieben wer-
den kann, Nichtwissen also, von dem wir wissen konnen, dafd wir es nicht
wissen, und zweitens: unspezifisches Nichtwissen, das nicht beschrieben
werden kann, von dem wir also noch nicht einmal eine Ahnung haben. Die-
ses Nichtwissen kann nur in einem unbeschriebenen Raum existieren. Von
diesen beiden Formen interessiert hier nur erstere. Letztere spielt fur die
hier gestellte praktische Frage des Umgangs mit Nichtwissen in Organisa-
tionen kaum eine Rolle.

Je mehr wir wissen, desto weniger wissen wir also. Karl Popper driickte
diesen paradoxen Zusammenhang 1967 so aus: »Mit jedem Schritt, den
wir vorwirts machen, mit jedem Problem, das wir l6sen, entdecken wir
nicht nur neue und ungel6ste Probleme, sondern wir entdecken auch, daf§
dort, wo wir auf festem Boden zu stehen glaubten, in Wahrheit alles unsi-
cher und im Schwanken begriffen ist.«

Der produktive Umgang mit Nichtwissen in Organisationen hat mit
einer Art sicheren Zweifelns zu tun. Wer ein deutliches Bild davon hat, was
er nicht weifs und was er nicht wissen muf3, kann unter Unsicherheit effi-
zienter handeln. Dies ist nicht zuletzt der Fall, weil mit dem Wissen {iber
das Nichtwissen die gefihrliche Blindheit gegeniiber dem, was aus Kom-
plexititsgriinden schlichtweg nicht gewufft werden kann, reduziert wird.
Die Uberraschung wird zum gut vorbereiteten Normalfall. Nichtwissen in
Organisationen als Teil der Wirklichkeit zu akzeptieren bedeutet nicht,
Ignoranz zu predigen. Es geht vielmehr um einen verniinftigen Umgang mit
der Frage, was nicht gewuf$t werden muf}, um effektiv zu handeln. Das
setzt ein ziemlich genaues Bild des Nichtwissens voraus. Der Chefarzt, des-
sen Oberirzte ihm in den vergangenen Jahren in ihren Fachgebieten wis-
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sensmiflig tiberlegen wurden, tut gut daran, die Grenzen seines Wissens
anzuerkennen und daritber Auskunft zu erteilen. Wissen iiber den Mo-
ment, an dem in einem speziellen Fall das eigene Kompetenzfeld verlassen
wird und an dem er den anderen zu Rate ziehen muf3, zeichnet schliefflich
die Effizienz seines Handelns aus.

Wissen, von dem wir nicht wissen, daff wir es wissen, wird im folgenden
als unbewufStes Wissen beschrieben. Wissen, von dem wir nicht mehr wissen,
daf8 wir es einmal wufSten, wird unter dem Stichwort Vergessen behandelt.

Wissen und Gegenwissen:
Vergessen als Aufgabe

Medizin studierte Holmes nicht. Ebensowenig schien er Vorlesungen be-
legt zu haben, die ihn befahigt hétten, einen wissenschaftlichen Grad oder
irgendeinen anderen anerkannten Einlaf3 in die Welt der Gelehrten zu er-
werben. Seine Hingabe an bestimmte Studien war jedoch bemerkenswert,
und innerhalb exzentrischer Grenzen waren seine Kenntnisse so unge-
wohnlich weitreichend und genau, daf3 seine Bemerkungen mich durch-
aus erstaunten.

Seine Unwissenheit war ebenso bemerkenswert wie seine Kenntnisse.
Uber zeitgensssische Literatur, Philosophie und Politik schien er so gut wie
gar nichts zu wissen. Als ich Thomas Carlyle zitierte, erkundigte er sich
iberaus naiv, wer dieser sei und was er geleistet habe. Meine Uberra-
schung erreichte jedoch einen Hshepunkt, als ich zufdllig herausfand, daf3
ihm die Theorie des Kopernikus und der Aufbau des Sonnensystems un-
bekannt waren. DaB3 ein gebildeter Mensch in unserem neunzehnten Jahr-
hundert in Unkenntnis der Bewegung der Erde um die Sonne verharrte, er-
schien mir als solch auBBerordentliche Tatsache, daf3 ich es kaum zu
begreifen vermochte.

»Sie scheinen sehr erstaunt zu sein, sagte er; er léchelte Gber meinen ver-
blifften Gesichtsausdruck. »Jetzt, da ich es weif3, werde ich mich nach
Kréiften bemiihen, es zu vergessen.«

»Es zu vergessen!«

»Sehen Sie«, erlduterte er, »ich bin der Meinung, daf3 das Hirn des Men-
schen urspriinglich wie eine kleine leere Dachwohnung ist, die man mit
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Mobiliar versehen muf3, das einem genehm ist. Ein Narr nimmt allen Plun-
der auf, iber den er stolpert, so daf3 das Wissen, das ihm niitzen kénnte,
von der iibrigen Menge verdréngt oder bestenfalls von all den anderen
Dingen verstellt wird, so daf3 er es schwerlich erfassen kann. Der ge-
schickte Arbeiter dagegen wird sehr sorgsam mit jenen Dingen umgehen,
die er in seine Hirnmansarde holt. Er nimmt nur jene Werkzeuge auf, die
ihm bei seiner Arbeit helfen kdnnen, aber von diesen hat er ein grof3es
Sortiment, und alle sind geordnet und in bestem Zustand.

Es ist ein Irrtum anzunehmen, dieser kleine Raum habe elastische Wénde
und sei beliebig dehnbar. Verlassen Sie sich darauf: Es kommt eine Zeit,
in der Sie fir jede neue Kenntnis etwas vergessen, das Sie vordem gewuf3t
haben.«

Sir Arthur Conan Doyle (Eine Studie in Scharlachrot)

Die Diskussion um das Nichtwissen zeigt, dafl Wissen auch eine Last sein
kann. Es fundiert unsere mentalen Modelle und ist damit Produkt der Ver-
gangenheit, das Gegenwart strukturiert. Wissen verhindert durch seine
Grundlegung dessen, was wir als wirklich ansehen, daf§ wir vorurteilsfrei
auf Neues in der Welt zugehen und sie als etwas wahrnehmen, das nach ei-
genen Gesetzen funktioniert. Auch das Nicht-mehr-Wissen ist eine Form
des Nichtwissens. Die Wissensorganisation hat ein vitales Interesse an der
Grundfunktion des Vergessens. Organisationen scheitern viel eher daran,
daf sie iiberalterte Uberzeugungen und Gewif$heiten in ihrem Gedichtnis
behalten, als dafS sie etwas vergessen. Mentale Bilder davon, wie die Mirk-
te vor 20 Jahren funktionierten und wie ein typischer Kunde damals vor-
stellbar war, sind in der Regel ebenso vergessenswiirdig wie viele Aspekte
des Alltagswissens. Sie miissen geradezu vergessen werden, um Neues zu
ermoglichen. Das bedeutet nicht, daf§ ein systematisches Erinnern im Sinne
kultureller Selbst-Vergewisserung nicht sinnvoll sein kann.

Eine besondere Rolle spielt das Vergessen in Entscheidungsprozessen.
Entscheidungsvorbereitungen haben in der Praxis oft die Qualitat einer
Sorge um mogliches Scheitern oder Nichtfunktionieren einer Handlungsal-
ternative. Im Selbstdialog der Organisation wird deshalb zu jedem Wissen
Gegenwissen aufgebaut. Bevor etwa ein Vorgesetzter mit dem Anliegen
kontaktiert wird, einen Verbesserungsvorschlag zu besprechen, werden
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Gegenargumente erwogen. Mit jedem Wissen wird Alternativ- und Gegen-
wissen aufgebaut, das die Entscheidung einerseits absichert, andererseits
durchaus ein Eigenleben zu fithren imstande ist. Gegenwissen ist Wissen,
das im Widerspruch zu dem steht, was wir als Grundlage einer Entschei-
dung wihlen. Sitze wie: »Ich weif3, Sie werden jetzt sagen ...« leiten sol-
ches Gegenwissen in Kommunikationen ein. Gegenwissen kann in Organi-
sationen in Form von Gutachten und Expertisen, aber auch als Bedenken
oder Zweifel vorliegen.

Sorge um den Wert des eigenen Wissen treibt die Kosten des Gegenwis-
sens in die Hohe. Die Vorbereitung fiir die Verteidigung eines Projektvor-
schlags macht das praktisch sichtbar: Je mehr ich mich um Gegenfragen
sorge, desto extensiver sind die Vorbereitung und die Begrindung von Ar-
gumenten gegen meine Argumentation. Jenseits von materiellen Kosten ist
die psychische Involviertheit in die Entwicklung solchen Gegenwissens
Hintergrund eines Phanomens, das die Effizienz von Entscheidungsprozes-
sen erheblich mindert. Was in der Vorbereitung von Entscheidung notwen-
dig war, wird danach zum Problem. Gegenwissen verschwindet nicht ein-
fach. Aufgrund der initial handlungssteuernden Wirkung beschiftigt es uns
noch weit iiber den Zeitpunkt hinaus, zu dem es irrelevant wird.

Die Vorgesetzten nehmen den Vorschlag mit Interesse auf und ent-
wickeln gemeinsam mit dem Mitarbeiter weitere Ideen. Trotzdem sind die
Bedenken auf seiten des Mitarbeiters gegeniiber seinem eigenen Vorschlag
nicht ausgeriaumt. Die Simulation der Gegenargumente seine Chefs lebt
weiter. Je tiefer solches Gegenwissen emotional verankert ist, desto
schlechter kann es nach der Entscheidung wieder vergessen werden. Je
schlechter die Laune bei der Entscheidungsvorbereitung, desto grofSer ist
die Chance fiir ressourcenaufwendige Rekurse auf irrelevantes Wissen.

Der Rekurs auf das friither konzipierte Gegenwissen kann zu Beginn des
Entscheidungsprozesses in endlose Schleifen einer Abwigung von Alterna-
tiven miinden. Nach einer Entscheidung allerdings wird dieses Gegenwis-
sen zu einer Fluchttiir in einen verantwortungsfreien Moglichkeitsraum:

[0 FEigentlich ist es unsere Strategie ...
[0 Vielleicht sollten wir noch abwarten, um die letzten Zweifel auszuriu-
men ..
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[J Im Grunde wollte ich ja diese Woche ...
0.

In der Psychologie des Entscheidens wird der Moment, an dem Gegenwis-
sen vergessen werden darf, mit Hilfe der stopping rule beschrieben: Jede
Entscheidung gelangt irgendwann an einen Punkt, an dem die Alternati-
venabwigung keinen Sinn mehr hat. Hier muf§ die Produktion von Gegen-
wissen enden und die Suche abgebrochen werden. Dies gewinnt vor dem
Hintergrund der Tatsache, daf in das entscheidungsfundierende Wissen
niemals samtliche mogliche Informationen einfliefen konnen, besondere
Dramatik. In unsicheren Entscheidungssituationen nimlich wird das syste-
matische Vernachlissigen von Information dufSerst wichtig. Die Kunst be-
steht darin, in die Entscheidungsfundierung das relevante Wissen einzube-
ziehen und das irrelevante auflen vor zu lassen.

Hier ist eine Kultur des systematischen Vergessens gefordert. Das bedeu-
tet nicht, daf§ Gegenwissen im Moment des Entscheidens wertlos geworden
ist. Spitestens wenn erste Probleme das Uberdenken des bisherigen Han-
delns notwendig machen, wird es wieder relevant. Dariiber hinaus wird
Wissen immer auf der Grundlage bisherigen Wissens aufgebaut. Gelerntes
wird immer an Bestehendes angebunden. Totales Vergessen ist eine Illusion.

Unbewufites Wissen

Jeder Manager, der in einem Unternehmen ein Produktionsverfahren, sei
es Buchhaltungspraktiken, sei es Stellenpline umstellen will, kann auf
einen oft undefinierbaren Widerstand stof3en, der darin resultiert, daf3 ir-
gend etwas einfach nicht funktioniert, ohne daf3 irgend jemand erkléren
kénnte, warum nicht. Etwas scheint in das Gedéchtnis des Unternehmens
eingeschrieben zu sein, das den Widerstand gegen Veranderungen lei-
stet, wie es ein Mensch tut, dem etwas zugemutet wird, womit er schlech-
te Erfohrungen gemacht hat.

Dirk Baecker

Was wir wissen, ist nicht, was wir wissen. In diesem Abschnitt werden ei-
nige ungewohnte Fragen an die moglichen Qualititen von Wissen in Or-
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ganisationen gestellt. Damit ist die Absicht verbunden, die Grenzen zu
iiberwinden, die mit einer ausschliefSlichen Betrachtung von bewufStseins-
fihigem und effizienzorientiertem Wissen in Organisationen einhergehen.
Die allfilligen Schilderungen der Schwierigkeiten gegenwirtiger Manage-
mentpraxis ebnen dem Gang dieser Uberlegungen den Weg.

In seinen Untersuchungen zu den kognitiven Strategien von Schachgrof-
meistern zeigte der russische Kognitionsforscher Alexander Luria bereits
Ende der sechziger Jahre, dafs es fiir Personen mit wachsender Expertise
keineswegs leichter wird, tiber ihr Wissen zu sprechen. Das Gegenteil ist
der Fall. Je mehr Expertise Menschen, Gruppen, aber auch Organisationen
generieren, desto weniger sind sie im Normalfall in der Lage, Unwissenden
iiber dieses Wissen einfach Auskunft zu erteilen. Auf die Frage an einen
Schachgrofimeister etwa, warum er einen bestimmten, an Genialitit gren-
zenden Zug gemacht habe, der seinen Gegner nach 15 weiteren Ziigen un-
weigerlich zu Strecke bringen mufSte, lautete die lakonische Antwort: » Weil
es sich gut angefiihlt hat.« Hierin liegt das ganze Geheimnis unbewufSten
Wissens. Was hier als Gefiihlsiauerung mit korperlichem Wohlergehen
einhergeht, ist das Produkt jahrzehntelanger Erfahrung, die sich »verkor-
pert« und damit aus dem Kreis des Besprechbaren entfernt hat. Hierin un-
terscheiden sich SchachgrofSmeister kaum von erfahrenen Industriemei-
stern oder anderen Experten.

Die Erklirung der Kognitionspsychologie hierfiir ist ebenso einleuchtend
wie simpel: Aufgrund der begrenzten Verarbeitungskapazitit des mensch-
lichen Gehirns speichert das BewufStsein Erfahrungen in Biindeln, die wie-
derum in Biindel verpackt gespeichert werden usw. UnbewufStes Wissen ist
hochgradig aggregierte Expertise, zu der aus Griinden der Reduktion
kognitiver Komplexitit kein Zugang (mehr) besteht. Um nun die eigentli-
che Erfahrung zu verbalisieren, miuiffte ein aufwendiger Explikationsvor-
gang vonstatten gehen, in dem die Erinnerungspakete in den Erinnerungs-
paketen der Erinnerungspakete ans Tageslicht gebracht werden miifSten.
An die Stelle verbalisierbaren Erinnerns tritt ein vages Gefiihl, das unser
Handeln dennoch prizise leiten kann: die Intuition.

Eine andere Erklirung fiir die Schwierigkeiten der Verbalisierung unbe-
wufSten Wissens liefert bekanntermaflen die psychoanalytische Theorie des
BewufStseins: Was vom BewufStsein emotional unzureichend verarbeitet ist,

43



O Die Wissensorganisation

wird in den Raum der Sprachlosigkeit verbannt, aus dem es nur in Trau-
men und therapeutischen Sitzungen wieder herausdarf, von wo es aber -
etwa in Fehlhandlungen — das Bewuf$tsein stindig beeinflufst. Was beide
Ansitze verbindet, ist der deutliche Hinweis auf einen engen Kontakt zwi-
schen bewufStem und unbewufStem Wissen als Teil normalen Funktionie-
rens der menschlichen Seele. UnbewufStes Wissen steht mit bewufStem Wis-
sen in stindigem Kontakt — beide Wissensformen hingen voneinander ab,
wirken aufeinander, bedingen und durchdringen sich wechselseitig.
Tatsichlich ist die Trennung von bewufitem und unbewufftem Wissen im
Hinblick auf die Fundierung menschlichen Handelns nur schwer aufrecht-
zuerhalten. Warum sollte das in Organisationen anders sein?

Auf dem Weg in die ferne Nihe unbewuflten Wissens gelangen wir
trither oder spiter zu der Annahme, daf§ sich neben der physischen, beob-
achtbaren und kommunizierenden Organisation ein durch unbewufStes
Wissen gekennzeichneter Widerpart befindet, eine Zweite Organisation
gewissermafSen. Es lohnt sich, fiir einen kurzen Moment den Blick von den
komplexer und dynamischer werdenden Umfeldern der Organisation ab-
zuwenden und auf die Innenseite zu schauen, darauf, was den unbewufSten
Anteil organisationaler Selbstdefinition ausmacht: die Zweite Organisa-
tion.

Mit der Debatte um die Gestaltung von Wissen riickt die Rolle der basic
assumptions, der unhinterfragten Werthaltungen, ins Zentrum der Be-
trachtung. Bereits die Kulturdiskussion, Lernbarrierenforschung und die
drangende Frage nach der Gestaltbarkeit von implizitem Wissen zeigen:
Die Annahme eines Nicht-bewufSten Wissens, seine Existenz, Erscheinung
und die Frage seiner Veranderbarkeit ist salonfihig geworden. Es deutet
sich an, daf§ es Wissensschichten gibt, die der Organisation nicht unmittel-
bar zuginglich sind, die gleichzeitig aber eine wichtige Funktion haben.
Organisationskulturen sind unsichtbar, sie werden gewohnlich unbewufSt
gelebt, vermogen aber gleichsam viel zu bewegen. Autoren wie Peters/
Waterman machen das sedimentierte, unbewufSst gewordene Wissen der
Organisationskultur als ausschlaggebende Kraft sogar fir herausragende
Unternehmenserfolge verantwortlich. Immer wieder stellt sich die Frage:
Wie sehr bestimmt nicht-bewufStseinsfahiges Wissen das, was im Alltag
sichtbar ist, also letztlich Erfolg oder Scheitern der Organisation?
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Exkursionen in den organisationalen Untergrund

Am Einstieg in den organisationalen Untergrund steht die Frage: Was lenkt
die Organisation? Ein 6konomischer Imperativ, der eiserne Wille eines Ma-
nagements, Zufall? Beginnen wir bei der Suche nach einer Antwort am Ar-
beitsplatz. Was motiviert einen Mitarbeiter zu einer bestimmten Leistung?
Was eine Fithrungskraft zum karrierewirksamen 14-Stunden-Tag? Mog-
licherweise sind es die Anreize — Entlohnung, Beférderung, Dienstwagen —,
vielleicht ist es die Genugtuung des Erfolges, einer abgeschlossenen Aufga-
be oder einer wirkungsvollen Aktivitit. Mit einiger Sicherheit 13t sich
sagen: Es werden Dinge sein, die fiir den Betreffenden — entweder direkt
oder indirekt — mit einem guten Gefiihl verbunden sind. Niemand arbeitet,
ohne an irgendeiner Stelle seines Lebens dafiir auch emotionale Genugtu-
ung zu empfinden. Positive Emotionen lassen sich als letztendliche Fakto-
ren der Motivation verstehen. In ihrer Erwartung wird Arbeit geleistet und
Geld ausgegeben.

Was veranlaffit nun einen Mitarbeiter eigentlich, an einer bestimmten
Stelle einer Organisation zu arbeiten? In den organisationspsychologischen
Antworten zu dieser Frage stoflen wir auf Begriffe wie Anforderungsprofil,
Stellenplan, Potentialanalyse auf der Seite der Organisation und Qualifi-
kation, Arbeitsklima, Entwicklungschancen und anderes auf der Seite der
Person. Um die Beweggriinde zu erfahren, warum ein Mensch sich um
einen Arbeitsplatz an einem bestimmten Ort und nicht an einem anderen
bemiiht hat, erfragen wir die Theorie, die dieser gegeniiber sich selbst, so-
zusagen als nachtragliche Erklarung seines Handelns hat. So wird der Zu-
fall, genau dorthin und nicht woandershin geraten zu sein, eine entschei-
dende Rolle spielen, oder es werden bestimmte Connections dargelegt, die
zu dieser Stelle fithren. Auch hier ist der letzte Grund der Arbeitsplatzwahl
die — wohl wiederum direkt oder indirekt — Erwartung eines irgendwie po-
sitiven Gefiihlszustandes.

Uber das, was am Arbeitsplatz ein gutes Gefiihl erzeugt, sind Individuen
nur sehr begrenzt auskunftsfihig. Sie werden sich immer im Rahmen des
sozial Akzeptablen und nach den Geboten der Vernunft dufern. Unver-
niinftige, unsinnige oder sozial unakzeptable Griinde kommen bei dem
Versuch einer Aufklirung der obigen Frage innerhalb der Organisation
weder in der Theorie noch in der Wirklichkeit vor. Das kann entweder
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daran liegen, daf8 der tatsichliche Grund des Handelns aus Sicht des Be-
treffenden nicht verniinftig etc. ist, daf§ er ihn nicht nennen will, oder aber
daran, daf§ er ihn selbst nicht kennt. Deshalb kénnen wir an angegebenen
Griinden fir die Wahl eines Arbeitsplatzes zweifeln. Und daran, ob der Ar-
beitsplatz auch ist, was er bei der Bewerbung zu sein scheint.

Der Zweite Job namlich, der sich hinter dem Arbeitsplatz verbirgt, ist
nicht formal definiert, sondern ein Job im unbewufSten Beziehungsnetz-
werk der Organisation: ein Job als Spion, als Geschichtenerzihler, Souf-
fleur, Priester, Intrigant, Clown usw., der das unbewuf$te Wissen der Per-
son mit dem unbewuften Wissen der Organisation in Ubereinstimmung
bringt. Der uneingestandene Beweggrund des Mitarbeiters mag beispiels-
weise auf dem unbewufSten Wunsch begriindet sein, durch die Stelle sozia-
le Geltung zu erlangen oder die Gunst des bereits im ersten Gesprich lieb-
gewonnenen Chefs oder in der Nihe der attraktiven Sekretirin zu sein, die
beim Vorstellungsgespriach dabei war.

Diesen Zweiten Job, der unausgesprochener, aber wichtiger Teil des Ar-
beitslebens der betreffenden Person ist, stellt die Zweite Organisation. Bei
ihr bewirbt sich der Mitarbeiter parallel zur eigentlichen Stelle der Aus-
schreibung. Dieser Job wird nicht im Laufe der Organisationszugehorig-
keit ibernommen, sondern bereits beim Eintritt in die Organisation. Im er-
sten Kontakt erfihrt der Bewerber iiber diesen zweiten Job genausoviel
oder sogar mehr als tiber den ersten, tatsichlichen Job. Hierfiir spricht
etwa die Tatsache, dafl das personliche Interview trotz seiner schlechten
Vorhersagevaliditit noch immer den unangefochtenen Spitzenplatz unter
den eignungsdiagnostischen Instrumenten belegt: Erstens lift das Inter-
view gegeniiber anderen Verfahren (Tests, Arbeitsproben, Assessment Cen-
ter etc.) viel Freiraum fiir unbewufSte Kommunikation, und zweitens rela-
tiviert sich die schlechte Vorhersagevaliditat personlicher Interviews in der
Eignungsdiagnostik erheblich, wenn wir als Priifkriterium nicht wie ge-
wohnlich den spiteren Berufserfolg messen, sondern den Erfolg in beiden
Jobs und entsprechend die Eignung der Person auch auf der unbewufiten
Ebene.

Eine Person arbeitet immer in zwei Organisationen. Nur so ldf3t sich er-
klaren, warum Mitarbeiter jahre- und jahrzehntelang an einem Arbeits-
platz ausharren, der nach eigenen Einschitzungen unbefriedigend ist: Sie
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Abb. 1: Topographie eines organisationalen Zwiespalts

lieben ihren zweiten Job. Entscheidend ist, daf§ der letztendliche Motiva-
tionsfaktor des irgendwie positiven Gefiihls eingelst wird, was eben in
beiden Organisationen stattfinden kann.

Organisationaler Zwiespalt

Die organisationale Wirklichkeit ist doppelbodig. Auf der einen Ebene
spielt sich unter aller Augen der Alltag ab: Diskussion, Verhandlung, Ent-
scheidung und Unternehmensziele, Leitsitze, Erklirungen und Bedeu-
tungszusammenhinge bestimmen das Verhalten. Das ist die Erste Organi-
sation. Sie beruht auf bewufltem, explizierbarem Wissen, das Verhalten
motiviert, dessen Beweggriinde diskutierbar sind. [hr begegnen wir in den
Broschiiren des Unternchmens, in den Aktenordnern, Konferenzen und
Gesprichen in der Kantine. Sie ist das, woriiber man sprechen kann. Zwi-
schen Erster und Zweiter Organisation aber liegt bereits das, woriiber man
nur unter bestimmten Umstinden sprechen kann. Die informelle Organi-
sation mit ithren heimlichen Spielregeln reicht zwar bereits in die Zweite
Organisation hinein, ist aber immer noch Teil der offen sichtbaren und be-
sprechbaren Welt (Abb. 1). Das zentrale Defintionsmoment der zweiten
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Wirklichkeit dagegen ist das UnbewufSte, also ein Konstrukt, das sich
zundchst empirischer Beobachtung widersetzt: Hort von Unexplizier-
barem, nicht bewufStseinsfahigem Wissen.

Die Rolle der unbewufiten Steuerung menschlichen Verhaltens ist weit-
aus grofSer als bisher angenommen. Neuere Forschungen in den Neuro-
wissenschaften zeigen, daff menschliches BewufStsein eine hochst relative
GrofSe ist: Es hat ein winziges Fassungsvermogen, arbeitet langsam und
trage und ist mit einem verschwindend geringen Teil der im Gehirn ablau-
fenden Prozesse befafSt. Vermutlich ist kaum 1 Prozent der Nervenzellen an
der Verarbeitung von BewufStseinsinhalten beteiligt. Nur ein winziger Teil
der Informationsflut, die aus den Sinnesorganen stromt, sickert ins Be-
wufltsein — der GrofSteil all dessen wird unbewuf3t verarbeitet. Dies ist der
Grund dafir, dafl aus neurologischer Sicht im Gehirn nie Ruhe herrscht
und unser Verhalten grofStenteils auf unbewufSten Prozessen beruht. Wie
bei einem Eisberg sieben Achtel unter der Wasseroberfliche liegen, so war
bereits bei S. Freud — der mit der neuerlichen Hinwendung der Psychologie
zum UnbewufSten eine Renaissance erlebt — nur ein geringer Teil menschli-
chen Erlebens und Verhaltens auf bewufite Prozesse zuriickzufiihren.

Soweit, so altbekannt: Individuen sind auch unbewuf3t gesteuert. Der ei-
gentlich spannende Aspekt unbewufSten Wissens liegt allerdings nicht beim
Individuum. Vielmehr ist es die Annahme eines kollektiven unbewufSten
Wissens, das fiirr die Wissensorganisation interessant ist und bislang kaum
realisierte Potentiale fur einen effizienten Umgang mit Wissen eroffnet.
Kollektiv-unbewufStes Wissen ist in der Lage, ein vom Bewuftsein abge-
koppeltes kollektives Eigenleben zu fithren. Einzelne Individuen wissen
von ihrer gegenseitigen unbewufiten Determiniertheit — sie koordinieren
sich dementsprechend. .

Wie zwischen Individuen unbewufStes Material geteilt werden kann, ist
seit Jahrzehnten Gegenstand der kommunikationsanalytischen Psychothe-
rapieforschung. Virginia Satir etwa zeigt in ihren Untersuchungen, dafl
Kommunikation auf der nonverbalen Ebene in zwischenmenschlichen Be-
gegnungen ebenso enthalten ist wie verbale Kommunikation, mehr noch,
daf$ sie willkiirlich kaum beeinflubar stets die verbale Kommunikation
kommentiert, unterstutzt oder konterkariert. Nehmen wir beispielsweise
das Lacheln eines Mitarbeiters. BewufSt wahrgenommen ist es in der Ersten
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Organisation meist ein Zeichen von Zuneigung, Frohsinn, positiver Stim-
mung. In der Zweiten Organisation wird das Licheln dagegen unter ande-
rem anhand seiner Authentizitit bewertet. Ist das Lachen authentisch, ehr-
lich gemeint, dann lachen die Augen mit: Die Augenringmuskeln lassen
sich nur vom limbischen Kortex ansprechen, der unbewufite, gefiihlsge-
firbte Bewegungen steuert. Bei »falschem«, bewufSt intendiertem Lachen
dagegen fehlt diese Verdanderung der Augen. In der Zweiten Organisation
wird Echtheit oder Liige des Lachens zu Kernbotschaft. Hier herrscht ein
immenses Differenzierungsvermogen fiir die Produktion und das Ver-
stindnis unbewufSter Kommunikationen, die — kaum objektivierbar -
Handlung und Entscheidung beeinflussen. Diese Kommunikations- und
Koordinationsmechanismen liegen gewissermaflen unter denen der ersten
Organisation. Sie sind ihr kommentierender Subtext, der die erste Organi-
sation unter Umstdnden ad absurdum fiihren kann. Die Zweite Organisa-
tion ist als aus einer kollektiven Ubereinkunft gegriindet zu verstehen, die
den Beteiligten nicht mehr bewufSt einsichtig ist.

Wenn diese zweite, kollektive Wirklichkeit in Erscheinung tritt, dann
auflert sich das in der ersten Organisation meist in Unverstandnis oder
Dysfunktionalitit. In der zweiten Organisation herrscht eine Wirklichkeit,
die sich der bewufSte Geist wohl allenfalls im Traum vorstellen kann. Un-
vernunft ist die Norm in dieser Struktur, die voller Wiinsche und Gefiihle
wie Liebe, Neid und Eifersucht ist. Sie besteht aus den geteilten, im Laufe
des Lebens der Organisationsmitglieder und der Organisation verinner-
lichten Erfahrungen. Sie hat Funktionsprinzipien, die autonom sind und
daher den Regeln der ersten Organisation entgegenstehen konnen. Geht
man hier noch einen Schritt weiter, miiffte gesagt werden, daf§ diese Kom-
plementaritit sogar den Kern der Zweiten Organisation darstellt, denn sie
ist aus kollektiv abgespaltenem und verdringtem Material aufgebaut. Aus
der Perspektive der ersten Organisation ist sie der Ort von Tabu und My-
thos. Sie besteht aus uneinsehbaren Zusammenhingen, aus blinden
Flecken. Aus der Perspektive dieser zweiten Wirklichkeit erscheint die Or-
ganisation vielleicht als beschiitzende Mutter, unter deren Dach sich die
Organisationsmitglieder vor dem bedrohlich leeren Arbeitsmarkt ver-
stecken, oder als Raum, in dem Unterdriickung stattfinden darf, oder als
Maoglichkeit, sich in einem Nirwana von Arbeit aufzulosen und zu erlésen.
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Jede Erste Organisation hat ihre Zweite Organisation und umgekehrt. Die
Zweite Organisation wird nach dem beschaffen sein, was die Individuen
der Ersten Organisation als ihren kleinsten gemeinsamen Nenner unbe-
wufSter Ubereinkunft ansehen.

Die unbewuB3te Agenda neu erfinden

Die Zweite Organisation beschreibt das, was jenseits der Unterscheidung
liegt, mit der man in Organisationen Entscheidungsverfahren, Abstimmun-
gen oder Konfliktvermeidungen von dem abgrenzt, was dort noch so alles
vorkommt: Flirts, Feindschaft, Gleichgiiltigkeit, Unsicherheit, Ehrgeiz, In-
telligenz oder Ignoranz. Auch wenn Organisationen sich um die Verwirk-
lichung dieser Unterscheidung wie um kaum etwas anderes bemithen, zeigt
sich spitestens bei dem Versuch, von aufSen etwas an dieser Unterscheidung
zu dndern, wie eng bewufStes und unbewuftes Wissen zusammenhingen.
Welche Rolle spielt dies fiir die Gestaltung der Wissensorganisation?

Die Erfahrungen mit den Verinderungsprojekten in der Organisations-
entwicklung der sechziger und siebziger Jahre haben gelehrt, dafl Kosten
und Nutzen der Gestaltung unbewufSten Wissens oft in krassem MifSver-
hiltnis stehen. Unter der Maf§gabe, das unbewufSte Gefiige organisationa-
ler Wertschépfung um jeden Preis aufzukliren, gerieten Interventionen in
vielen Fillen aufler Kontrolle. In endlosen gruppendynamischen Sitzungen
wurde mit der Vorstellung, daff auf beiden Seiten der oben erwihnten
Differenz Ubereinstimmung und Harmonie zu herrschen hitten, eine
grof$flichige Entzauberung organisationaler Wirklichkeiten zelebriert. Ver-
einfacht liefSe sich feststellen, daf§ die Lehren, die hieraus vielerorts gezogen
wurden, bis heute giiltig sind: Interventionen hatten und haben sich ver-
starkt an den Leitlinien organisationaler Effizienz zu orientieren. Als Ver-
stindnis des Gestaltungsgegenstands hat sich vor allem das durchgesetzt,
was sichtbar, bewufSt, greifbar und handhabbar ist. Mit dem Aufkommen
der Wissensgesellschaft erhilt die Gestaltung des unbewufSten Wissens er-
neut Bedeutung. In behutsamer Anniherung werden die Instrumente der
Organisationsentwicklung, einst hektisch verscharrt, wieder ausgegraben
und in neuem Licht besehen.

Fest steht: Wo, wann und wie auch immer Wissen organisiert werden
soll, werden die unbewufSten Anteile dieses Wissens in Betracht zu ziehen
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sein. Je wissensintensiver Organisationen werden, desto wichtiger wird
auch das unbewufSte Wissen. Mit der Zweiten Organisation muf§ in zu-
nehmendem Mafe gerechnet werden. Da bewufites und in Wertschop-
fungsprozessen gefragtes Wissen von Personen und Organisationen immer
einen unbewuften Anteil hat, ist die Metapher der Zweiten Organisation
fir die Wissensorganisation von essentieller Bedeutung.

3.
Der Wert des Wissens

Tochter: Pappi, wieviel weif3t du?

Vater: Ich? Hnmm - ich habe so etwa ein Pfund Wissen.

T: Sei nicht albern. Ist es ein Pfund Sterling oder ein Pfund Gewichi? Ich
meine, wieviel weif3t du wirklich?

V: Also gut, mein Gehirn wiegt etwa zwei Pfund, und ich nehme an, ich
benutze etwa ein Viertel davon - oder nutze es effektiv zu einem Viertel
aus. Also sagen wir, ein halbes Pfund.

T. Aber weif3t du mehr als Jonnys Vater? WeiB3t du mehr als ich?

V: Hmmm - ich kannte mal einen kleinen Jungen in England, der seinen
Vater fragte: »Wissen Vdéter immer mehr als ihre Séhne2« und der Vater
sagte »Ja«. Die néchste Frage war: »Pappi, wer hat die Dampfmaschine
erfunden2«, und der Vater sagte: »James Watt«. Darauf der Sohn: »Aber
warum hat sie dann nicht James Waitts Vater erfunden2«

T: Ich weif3. Ich weif3 mehr als dieser Junge, weil ich némlich weif3, warum
es nicht James Waitts Vater war. Weil erst mal ein anderer was anderes
denken muBte, bevor irgendwer eine Dampfmaschine bauen konnte. Ich
meine, so was wie — ich weif3 nicht, aber es muBte eben irgendwer Ol ent-
decken, bevor irgend jemand eine Maschine bauen konnte.

V: Ja - da besteht schon ein Unterschied. Ich meine, es bedeutet, daf3 alles
Wissen irgendwie miteinander verstrickt ist oder verwoben, wie Stoff, und
jedes Stiick Wissen hat nur Sinn und Nutzen durch die anderen Stiicke -
und ...
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T: Meinst du, wir sollten mit dem Metermaf3 messen?

V: Nein, das nicht.

T: Pappi, hat jemals irgendwer gemessen, wieviel jemand weif32

V: Oh jq, oft. Aber ich weif3 nicht so genau, was die Antworten bedeuten.
Man macht das mit Untersuchungen und Tests und Fragebdgen, aber es
ist so, als wollte man die Gréf3e eines Stiicks Papier dadurch herausfinden,
daf3 man mit Steinen danach wirft.

T: Wie meinst du das?

V: Ich meine — wenn man mit Steinen aus der gleichen Entfernung nach
zwei Stiicken Papier wirft und herausfindet, daf3 man das eine &fter trifft
als das andere, dann wird wahrscheinlich das, welches man am héaufig-
sten gefroffen hat, gréfler sein als das andere. Auf dieselbe Weise wirft
man bei einer Untersuchung eine Menge Fragen auf die Studenten, und
wenn man herausfindet, daf3 man bei dem einen Studenten mehr Wis-
senssticke trifft als bei den anderen, dann meint man, dieser Student muf3
mehr wissen. Das ist die Idee dabei.

Gregory Bateson (Okologie des Geistes/gekiirzter Metalog »Wieviel
weif3t du?«)

Organisationen bewerten stindig Wissen. Gute Projektideen, richtige Ent-
scheidungen, exzellente Mitarbeiter — immer wird auch ein Urteil tiber das
beteiligte Wissen gefillt. Die akzeptierte Innovation ist angemessenes Wis-
sen, die richtige Entscheidung basiert auf Wissen, das sich gegentiber an-
derem als vernunftiger herausstellt, und der beforderte Mitarbeiter hat sich
gegeniiber vielen anderen profiliert, die weniger wufSten.

Die Frage, welches Wissen welchen Wert hat, erhitzt die Gemiiter in For-
schung und Praxis. Dies ist nicht zuletzt der Fall, weil jede Person, aber
auch jede Abteilung und schliefSlich jede Organisation ihre eigenen, legiti-
men, subjektiven und tradierten Vorstellungen der Wertigkeit von Wissen
haben. Mit anderen Worten: Was fiir den einen objektiv ist, ist fur den an-
deren subjektive Meinung. Was aus der Sicht der einen Organisation sinn-
volle und verniinftige Entscheidungen fundiert, kann aus Sicht der anderen
Organisation kompletter Irrsinn sein. Je nach Kontext, in dem der Bewer-
ter dem Bewerteten gegeniibersteht, fallen Urteile iber den Wert des Wis-
sens aus. Disziplinen, Fachgebiete und spezialisiertes Expertentum tendie-
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ren dazu, den Wert des eigenen Wissens iber denjenigen fremden Wissens
zu stellen.

Im Grunde ist die Bewertung von Wissen in der Praxis wenig systema-
tisch organisiert. Abgesehen von formaler Eignungsdiagnostik, kompetenz-
orientierten Projektreviews oder anderen spezifischen Instrumenten lduft
die Bestimmung des Wertes von Wissen im Hintergrund vieler Werturteile
im Organisationsalltag mit, wird aber selten eigens als solcher ausgewie-
sen. Wann wird Wissen als wertvoll angesehen? Wie lifit sich gutes,
brauchbares, effizientes Wissen von unbrauchbarem, unsinnigem, >schlech-
tem« Wissen unterscheiden? Lifit sich Wissen messen?

Die Diskussion zum Wert von Wissen mufd mit einer Enttduschung be-
ginnen: Wissen ist nicht objektiv bewertbar. Nach dem, was bisher zur
Natur von Wissen in und von Organisationen gesagt wurde, sollte deutlich
geworden sein, dafd eine ,,objektive® Bestimmung und Bewertung von Wis-
sen unmoglich ist. Die Bewertungspraxis von Wissen ist von der Kontex-
tualitit und eingeschriankten Steuerbarkeit des Wissens bestimmt. Weil
Wissen immer nur in seinen jeweiligen Kontexten verstehbar ist, ist die Be-
wertung von Wissen ein heikles Thema. Das ist keineswegs neu. Der
Wunsch, Wissen nach allgemein und absolut giiltigen Kriterien objektiv zu
bewerten, ist tief in der Geschichte der philosophischen Erkenntnistheorie
verwurzelt, und die Suche der objektiven Wahrheit des Wissens dauert an.
Da es allerdings fur den mit diesem Buch verfolgten Zweck keinen Sinn
macht, auf den fragwiirdigen Ausgang dieses Unterfangens zu warten (das
gut und gerne weitere 2000 Jahre andauern kann), ist die wissenschafts-
theoretische Auseinandersetzung mit der Frage der Objektivitiat von Wis-
sen fiir die Organisationspraxis nur bedingt verwertbar. Sie steht als philo-
sophisches Problem gewissermaflen auf einem anderen Blatt.

Eine brauchbare Bewertung von Wissen ist das bislang wichtigste un-
geloste Problem der Wissensorganisation. Das Dilemma ist: Obwohl der
Wert des Wissens fiir Organisationen exponentiell zunimmt, fallt es in der
Praxis offensichtlich dufSerst schwer, sich darauf zu einigen, warum und in
welchem Zusammenhang welches Wissen als wertvoll angesehen wird.
Das Bild vom Wert des Wissens ist noch immer an den materiellen Werten
orientiert, die als Investitionen, Kapitalstrome oder Produktqualititen bi-
lanzierbar sind. Die klassischen, fiir materielle Wertschopfungen geltenden
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Standardverfahren des Controllings stoflen allerdings schnell an Grenzen,
wenn Immaterielles festgestellt werden soll. Erste Vorschlage alternativer,
wissenslastiger Kriteriensysteme zur Erfassung von organisationalem Er-
folg weiten den Blick fiir neue Formen der Bewertung von Wissen. Thomas
Stewart etwa schligt vor, Wissen in einem geregelten Rahmen unter Zu-
hilfenahme einiger mittelbar erfaSbarer Kriterien und Indikatoren zu er-
mitteln. Mittelbar sind diese Kriterien, weil sie zwischen Wertschépfung
und Wissen stehen. Ihr Zustand verweist auf den Stand des relevanten
Wissens:

[0 Kundenzufriedenheit (zusammengesetzt aus Loyalitit, Preistoleranz
und Einkommensproportionalitit)

O Arbeitseinstellung der Mitarbeiter, Absentismus- oder Erfahrungs-
Mef3grofien

0 Ausbildungsstand, Dauer der Organisationszugehorigkeit, Organisa-
tionsaustritte von Experten oder der Anteil unerfahrener Mitarbeiter
(die sogenannte Rookie Ratio)

Eric Sveiby empfiehlt, bei wissensorientierten Investitionen den sogenann-
ten »Return of Knowledge Invest« zu ermitteln, indem die Substitutions-
kosten der Investition aufgestellt werden: Was wiirde es kosten, hitte die
Investition nicht stattgefunden, sollten die erreichten Veranderungen aber
dennoch vorhanden sein? Auch Kriteriensysteme wie die Balanced Score-
card oder der Skandia Navigator stellen solche wissensbezogene Kriterien
gleichgewichtig neben finanzielle Kriterien. Sie erlauben eine niaherungs-
weise Erfassung relevanten Wissens, und doch bleibt die Frage: Wird hier
wirklich Wissen gemessen?

Trotz ihrer Unscharfen sind solche Kriteriensysteme besonders im Falle
einer simultanen, multiplen Nutzung und in spezifischem Zuschnitt sinn-
volle erste Niherungen an ein operatives Vorgehen bei der Bewertung von
Wissen in Organisationen. Soll diese allerdings iiber Einzelkriterien hin-
ausgehen (die sich eine Reihe unangenehmer Fragen gefallen lassen miis-
sen), brauchen wir Wissen objektivierende Bewertungssysteme, die den Be-
dirfnissen der Organisationen ebenso Rechnung tragen wie den
Eigenheiten des Wissens. Bisher ist es kaum gelungen, aus dem Kreis der
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okonomischen Bilanzierungslogik herauszutreten, die unweigerlich in den
Vorwurf mangelnder Genauigkeit fithren muf.

Die Idee der Wissensmessung verfiithrt in Organisationen jedoch immer
wieder aufs neue, und sie wird immer wieder von neuem enttiuscht. Was
in der Praxis als Wahrheit, Zuverlassigkeit und Objektivitit von Wissen
antritt, endet bestenfalls als Scheinwahrheit, vermutete Zuverlassigkeit
und Pseudo-Objektivitit. Dies ist auch der Fall, weil sich die Evaluation des
Wissens immer im Rahmen eines unter mannigfaltigen Restriktionen ope-
rierenden, messenden sozialen Systems bewegt. Das Wissen der Messenden
ist nicht unabhingig vom gemessenen Wissen. Was jedem einzelnen Akteur
moglicherweise als objektivierbare Wirklichkeit erscheint, ist letztlich in
kondensierter, sozialer Handlungspraxis entstanden.

Was bewertet werden kann, existiert. Bewertungen erzeugen Wirklich-
keiten. Wer Wissen bewertet, wigt Wirklichkeiten gegeneinander ab.
Damit wird die Bewertung des Wissens zur Kunst. Der Mangel an stan-
dardisierten Bewertungsmechanismen und die Vermutung, daf§ sich die Be-
wertung von Wissen als Faf§ ohne Boden erweist, driangen die Versuche der
Bewertung von Wissen bislang in eine Nebenrolle bei der Bestimmung des-
sen, was in Organisationen relevant oder irrelevant, gut oder schlecht, be-
deutsam oder unbedeutend ist. Die mangelnde unmittelbare Greifbarkeit
des Wissens legt nahe, es wie etwas Materielles zu behandeln und in Linge,
Breite, Haltbarkeit quantifizierend zu beschreiben. Natiirlich ist dies mog-
lich. Quantifizierung von Wissen ist allerdings nur fiir den Preis der Ver-
dinglichung zu haben. Fir eine solche Feststellung des Wertes von Wissen
miissen zeitliche, situative und personliche Kontexte isoliert werden. Es ist
deshalb fraglich, ob das, was dann bewertet wurde, tiberhaupt noch Wis-
sen ist. Was das bedeutet, zeigt die Rolle der Zahlen bei der Bewertung von
Wissen.
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Wissen und Zahlen

Zahlen haben einen enorme Bedeutung fiir die Konstruktion organisatio-
naler Wirklichkeit. Statistische Balkendiagramme, prozentuale Zuwichse
oder Kostenreduktionen: Bezifferte Quantititen erzeugen in Organisatio-
nen — unabhingig von ihrem Zustandekommen — immanent relevante
Glaubwiirdigkeit. Zahlen reduzieren komplexe Vorginge auf eine hand-
habbare Grofie. Wie sich der Schiiler in einem Wertekosmos bewegt, der
zwischen Eins und Sechs liegt, bewertet die Sechs- oder Siebenstelligkeit
einer Einschaltquote die komplexen Wertschopfungen einer Fernsehanstalt.
Fir Aktiengesellschaften reprisentiert der Borsenwert diese Zahl. Zusam-
mengesetzt aus tatsichlichem und erwartetem Wert einer Organisation ist
er das Symbol fir Erfolg oder Miflerfolg, fiir Gedeih und Verderb des Un-
ternehmens. Wirft man einen Blick hinter die Zahl, um die Mechanismen
aufzudecken, die sie erzeugen, so gelangt man zu mehr oder weniger expli-
ziten Kriterien der Begriindung eines zahlenmifSigen Wertes. Fir die Schu-
le bedeutet das etwa, eine Schulnote als Zusammensetzung aus schriftlicher
und miindlicher Leistung zu verstehen. Zerlegt man diese Kriterien weiter,
so landet man bei der mundlichen Leistung etwa bei der Qualitit bzw.
Quantitit des Gesagten, moglicherweise aber auch bei dem Ausmaf, in
dem das Gesagte zur Auffassung des Lehrers pafSt (Abb. 2).
Quantifizierung suggeriert Objektivitit. Um aber die Bedeutung der
Zahl zu verstehen, miissen wir die zugrundeliegenden Kriterien der Bewer-
tung erfragen. Erst mit dem Wissen um die Hintergriinde der Zahl kann
der Wert der Zahl einen Sinn ergeben. Die Zahl steht nur auf der einen Seite
der Medaille. Die andere Seite, ihre zugrundeliegenden Kriterien, sind bei
der Bewertung von Wissen zunichst meist unsichtbar. Genau bei der Be-
wertung von stark kontextuierten, immateriellen Ressourcen (wie Wissen)
ist sie aber so relevant, daf§ die Zahl selbst im Zweifelsfall véllig irrelevant
werden kann. Fiir die Bewertung von Wissen hat dies fatale Konsequenzen.
Nehmen wir das oben erwihnte Beispiel, Wissensintensitit an der Anzahl
der Organisationsaustritte von Experten mit einer bestimmten Qualifika-
tion zu messen. Was sagt ein Ansteigen dieses Wertes in einer bestimmten
Abteilung fiir sich genommen aus? Nehmen wir die Zahl als solche, ohne
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Abb. 2: Jedes System hat seine Zahl

zu fragen, wie sie erhoben wurde, was Experten von Nichtexperten unter-
scheidet, was die Motive und Hintergriinde der Kiindigungen sind oder ob
es gut oder schlecht ist, wenn Experten die Organisation verlassen, dann ist
die Zahl sinnlos.

Zahlen liefern eindeutige Angaben iiber die Dinge, die in der Organisa-
tion als relevant gelten. In seinen praxisorientierten Ansitzen zur Wissens-
evaluation bemerkt Eric Sveiby treffend, daf§ zwischen Wahrnehmung und
Bewertung ein enger Zusammenhang besteht. Was evaluiert wird, ist dem
Sehen als Relevanzraster vorgegeben. Wenn wir tatsachlich wissensbezo-
gene Wertschopfung bewerten wollen, dann miissen wir fiir neue Kriterien
der Bewertung offen sein. Wird das Neue mit den Instrumenten gemessen,
die fiir das Alte konzipiert wurden, dann werden wir nicht in der Lage sein,
es tiberhaupt wahrzunehmen.

Die Rolle der Zahlen fiir eine angemessene Bewertung von Wissen ist
also zwiespiltig. Selbstredend konnen sie am Ende eines Evaluationspro-
zesses fur Wissen fiir Komplexititsreduktion sorgen. Zahlenwerte sind als
Endprodukt eines Evaluationsprozesses aber nur dann sinnvoll, wenn ihr
Hintergrund transparent ist. Sonst bleibt das Spiel mit den Zahlen nur ein
Spiel mit bedeutungslosen Daten, bei dem immer nur der gewinnt, der
weifs, wie die Zahlen zustande kamen.
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Objektivierte Wissensbewertung

Hinter dem abstrakten Problem des Wertes von Wissen stehen konkrete,
praktische Fragen aus dem Organisationsalltag:

B Ein Projektleiter schreibt nach einem schwierigen Beratungsprojekt
einen fiinfseitigen Erfahrungsbericht iber seine Arbeit, der an be-
stimmter Stelle im Intranet der Organisation allen Mitarbeitern zur Ver-
fiigung steht. Der Bericht liefert eine detaillierte Schilderung schwieri-
ger Situationen und deren Bewiltigung im Projektverlauf. Auf diese
Weise konnen dhnliche Problemstellungen zukiinftig leichter gelost
werden. Wie 148t sich der Nutzen dessen bestimmen, was der Projekt-
leiter hier zu Papier gebracht hat?

B Eine Gruppe engagierter Produktentwickler erhilt ein spezielles Budget
fiir den Entwurf unkonventioneller Dienstleistungsangebote. Nach dem
Ende der Laufzeit prisentiert die Gruppe aussichtsreiche Produktinno-
vationen inklusive der entsprechenden Machbarkeitsanalysen. Nach
welchen Kriterien soll bewertet werden, ob die Gruppe fiir das kom-
mende Jahr ein weiteres Budget erhilt?

B In einem Bereichsentwicklungsprojekt werden zwei Abteilungen zu-
sammengelegt. Die eine Abteilung tibernimmt Aufgaben, die bisher in
der Zustindigkeit der anderen Abteilung lagen. Im Verianderungspro-
jekt werden Gruppen zum Wissensaustausch installiert, die sich
wochentlich treffen. Nach einem Jahr prasentiert die Projektleiterin
dem Vorstand die Ergebnisse. Die Synergiegewinne tibersteigen alle Er-
wartungen, 80 Prozent des Wissens wurden transferiert. Kann der Vor-
stand glauben, was ihm prasentiert wird?

Wenn wir keine Chance haben, Wissen objektiv zu messen, bedeutet das
keineswegs, daf§ die Erfassung und Bewertung von Wissen in Organisatio-
nen nicht sinnvoll ist. Wissen allgemein nachvollziehbar und verstiandlich,
also objektiviert festzustellen und zu bewerten ist eine Kernaufgabe der
Wissensorganisation. Zwischen den Anspriichen objektiver und objekti-
vierter Feststellung von Wissen verlauft ein schmaler Grat, der nur mit
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Riicksicht auf die Eigenheiten des Wissens zu beschreiten ist. Die eigen-
standige Qualitit des Wissens braucht einen eigenstindigen Bewertungs-
rahmen. Das wird etwa im Hinblick auf die zeitliche Orientierung des Er-
faiten deutlich: Die Bewertung materiell greifbarer Werte ist immer
vergangenheitsorientiert. Sie kann alles nur bis zum Moment der Messung
dokumentieren. Bei der Bewertung von Wissen muf§ man hingegen immer
auch die zukunftige Relevanz des Wissens im Auge behalten.

Mit dem Abschied von der Idee der Objektivitit des Wissens wird deut-
lich, wie Wissen, welches in der einen Organisation hoch geschitzt wird, in
einer anderen Organisation als voéllig unsinnig angesehen werden kann.
Der Wert des Wissens ist also zunichst aus einem Bezugspunkt zu definie-
ren, der nicht auflerhalb (etwa in allgemeingiltigen Kriterien der Objekti-
vitit), sondern innerhalb der Organisation selbst liegt. Erst in einem zwei-
ten Schritt stellt sich die Frage, wer auflerhalb der Organisation die eigenen
Wert-Schitzungen teilt. Und wenn sich herausstellt, daf§ ein zahlungskraf-
tiger Kundenstamm mit den unsinnigen Wissens-MafSstiben tberein-
stimmt, so ist das die letzte Instanz der Erfolgsbemessung, die keine weite-
re Legitimation eines Wahr oder Falsch, Objektiv oder Subjektiv mehr
benotigt. Abgesehen von wissensethischen Legitimationen ist der Wert des
Wissens als Handlungsfundierung damit befreit von der Last eines Wahr-
heitsanspruchs einer Wirklichkeit.

Wie konnte eine Praxis der Wissensbewertung aussehen, die den Qua-
lititen des Wissens gerecht wird? Die mangelnde Eindeutigkeit der Etiket-
tierung von Wissen und die notwendige Implizitit handlungsrelevanter
Wissensbestandteile fordern ebenso wie der stindige >Fluf§ des Wissens«
einen jenseits von MefSzeitpunkten und Inventur zu denkenden Prozef§ von
Wissensbewertung, in dem zeitliche Verldufe und Vieldimensionalitit des
Abzubildenden zum Ausdruck kommen. Mit dem folgenden Modell wird
Wissen iiber den Wert von Wissen objektivierbar, indem Menschen in einen
strukturierten Kommunikationsprozef§ iber dieses Wissen eintreten. Im
Prinzip geht es also um die Herstellung einer geteilten Auffassung dariiber,
warum welches Wissen in der Organisation als wertvoll anzusehen ist. Je
klarer diese Auffassung ausgehandelt ist, je deutlicher sie kommuniziert ist
und je weiter diese Akzeptanz in der Organisation verbreitet ist, desto eher
wird Handeln auf einer kollektiven Wissensbasis stattfinden. Das Modell
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Konturen einer objektivierten Evaluation von Wissen

Leitfrage .. Einseitige Herausforderung
Ubertreibung
Kriterien Was wird AusschlieBlich Herstellung,
evaluiert? »harte, finanz- Auswahl und
orientierte Kriterien/ Prifung
wechselnde Kriterien von Kriterien
Perspektiven Wer Reduzierte Sicherung
evaluiert? Perspektive (Projekt- von Multi-
leiter, Controlling efc.) Perspekfivitéit
Prozesse Wie wird Punktuelle, Aufbau als
evaluviert? statische evaluative
Evaluation Prozef3begleitung
Horizonte Wohin fiihrt Isolierte, Versicherung
die Evaluation? dekontextudlisierte zukiinftiger
Nutzung der organisationaler
Evaluationsergebnisse Identitét

Abb. 3: Objektivierte Wissensbewertung

ist ein Versuch, zum selbst-bewufSten Experimentieren mit neuen, ange-
messenen Kriterien zur Bewertung des Wissens anzuleiten.

Ziel einer objektivierten Wissensbewertung ist es, eine Bewertungspraxis
jenseits von einfacher Zahlenlogik zu schaffen, die den eigenen Qualititen
des Wissens von und in Organisationen Rechnung trigt. Typischerweise
wird Wissen einseitig

kostenorientiert (Kostenfaktor Wissen),

punktuell (Bewertung zu einem bestimmten Zeitpunkt),
quantifizierend (Vernachlidssigung qualitativer Kriterien),
statisch (Dynamik des Bewerteten wird vernachlissigt),
politisch eindimensional (Bewerter = Projektleiter) und

vergangenheitsorientiert (keine zukunftsorientierten Kriterien) bewertet.

Was der Wahrnehmung des Bewerters vorgegeben ist, muf$ im Falle des
Wissens kontinuierlich in Frage gestellt werden. Der Weg zur Feststellung
des Wertes von Wissen fiihrt iiber einige einfache, aber ungewohnte Fra-
gen, die an den Bewertungsprozef selbst gerichtet sind (Abb. 3).
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Kriterien objektivierter Bewertung: Was wird evaluiert?

Die erste Kernaufgabe objektivierter Wissensbewertung besteht darin, in
der Gruppe der Evaluatoren Einigung tiber das zu erzielen, was dem Sehen
vorgegeben wird. Die Kriterien der Evaluation reprisentieren die relevanten
Ausschnitte relevanten Wissens. Sie sind das Grundgeriist der Evaluation.
Evaluationskriterien sollten organisationsspezifisch mafSgeschneidert sein
und auf das Wissen fokussieren, das ermittelt werden soll. Soll das, was hier
als Wissen verstanden wird, also die mentale und organisatorische Grund-
lage mannigfaltiger Wirklichkeiten, mefSbar gemacht werden, so mufS es
Kriterien geben, anhand deren dies geschehen kann. Welches Wissen inter-
essiert hier? Wann/wo/tritt es auf? Warum ist dieses Wissen interessant?

Jedem gewihlten Kriterium (z. B. Wissen iiber Kundenbediirfnisse,
Beziehungsnetzwerke, Methodenkompetenz, Produktentwiirfe, Fremd-
sprachen, Moderationskompetenz, Publikationen usw.) ist ein Indikator
beizufiigen, anhand dessen die Bewertung vorgenommen wird (etwa struk-
turierte Erfahrungen mit Kundenwissen, Beziehungsnetzwerken, Erfah-
rung in Methoden, Menge und Qualitit von Ideen, Moderationserfahrung,
Anzahl, Qualitit und Zitationsindex von Publikationen usw.).

Ein Mangel an festgelegten Kriterien fithrt eine tatsichliche Feststellung
von Wissen ad absurdum. Der bewufSte Prozefs von Herstellung, Auswahl
und Priifung von Evaluationskriterien schiitzt hingegen vor einem proble-
matischen Wechsel der Bezugsgrofsen wihrend der Evaluation. Das bedeu-
tet jedoch nicht, daf$ die Kriterien der Evaluation nicht revisionsfihig sein
sollten. Im Gegenteil: Im Sinne gebotener Flexibilitit ist es fiir das Wissen
in und von Organisationen notwendig, fixierte Kriterien je nach Projekt-
gegebenheiten kritisch zu priifen und nétigenfalls zu revidieren. Entschei-
dend fiir die Feststellung von Wissen ist jedoch, diesbeziiglich eine bewuf3-
te und explizite Entscheidung zu fillen.

Perspektiven objektivierter Bewertung: Wer evaluiert2

Jede Bewertung von Wissen ist perspektiven- und interessenabhingig. Wer
Wissen bewertet, hat in der Organisationswirklichkeit erhebliche Defini-
tionsmacht tiber die Bewertung von richtig oder falsch, gut oder schlecht.
Die Praxis zeigt, daf§ dem Evaluierenden oft allein schon aufgrund seiner
Position als Urteiler Kompetenz zugeschrieben wird.
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Jede Evaluation basiert auf dem Selbstverstindnis einiger (weniger) Ak-
teure. Je nachdem, wer iiber eine bestimmte Wissensform urteilt, wird
dieses Urteil unterschiedlich ausfallen. Die Perspektive der Evaluation
entscheidet mafigeblich iiber das Ergebnis. Um diesem Dilemma zu
entkommen, ist es sinnvoll, die Evaluation in bezug auf die Urteiler nicht
den iiblichen Verdichtigen (Projektleiter, Fiihrungskrifte, Controlling etc.)
zu uberlassen, sondern eine gewisse Multiperspektivitdt zu erlauben, um
das betrachtete Wissen zu validieren und fiir den betrachteten Wirklich-
keitsausschnitt zu verobjektivieren. Hierbei spielt die Entkopplung von
Wissen der Evaluierenden und evaluiertem Wissen eine wichtige Rolle. Er-
weiterte Perspektiven bieten alle Menschen in der Organisation, die iiber
die Relevanz des betrachteten Wissens fiir die gegenwirtige und zukunfti-
ge Wertschopfung der Organisation urteilen kénnen.

Prozesse objektivierter Bewertung: Wie wird evaluiert?

Die dritte, ebenso ungewohnte wie unbequeme Frage an die Evaluation
betrifft den Evaluationsprozef selbst: In welcher Form wird evaluiert?
Evaluation hat in der Praxis haufig den Charakter einer Inventur. Zu einem
bestimmten Zeitpunkt werden Ergebnisse eines Projekts anhand der defi-
nierten Kriterien in Erfahrung gebracht und prisentiert. Schwierigkeiten
sind mit dieser einfachen Priiflogik dann zu erwarten, wenn es sich um
komplexere Evaluationsgegenstinde wie Wissen handelt, weil sich deren
interne Zeitlogiken linearen Verlaufen widersetzen.

Der »Flufs des Wissens« ist also in der Evaluation zu beriicksichtigen.
Um vom Mef8zeitpunkt zu einer zeitlaufbezogenen Betrachtung zu gelan-
gen, mufd man die Prozesse eng gekoppelt evaluativ begleiten. Der Vorteil
hierbei ist auSerdem, daf$ im Falle gravierender Abweichung in bestimm-
ten Kriterien die Option zum Nachsteuern gegeben ist. Das betrifft auch
den Aufbau des Evaluationsprozesses (stimmen Kriterien, Indikatoren und
Perspektiven noch?), der so in gewisser Weise immer den Charakter von
Vorlaufigkeit hat.

Horizonte obijektivierter Bewertung: Wohin fiihrt die Evaluation?
Jede Bewertung von Wissen tragt eine Vorstellung uiber die Zukunft der
Organisation in sich; schliefflich geht es immer auch um die Bewertung der
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Zukunftsrelevanz des Evaluierten. Statt Wissen isoliert von den Organisa-
tionskontexten zu evaluieren (wie es praktisch iberwiegend der Fall ist),
stellen die Horizonte der Evaluation die Frage, worum es (in) der Organi-
sation eigentlich geht. Dariiber hinaus verweisen die Horizonte der Eva-
luation auf die Kontexte gesellschaftlicher, individueller oder anderer Art,
in denen diese Ziele stehen.

Bewertungen entscheiden immer auch dariiber, was die Organisation in
Zukunft sein will. Fur einen balancierten Abgleich gegenwirtiger und
zukiinftiger Perspektiven auf die Evaluation bedeutet das praktisch, die Er-
gebnisse der Evaluation im Hinblick auf ihre Bedeutung fiir die zukiinftige
organisationale Identitat zu reflektieren. (In welchem Zusammenhang
steht das, was fiir uns relevant ist, zu dem, was wir sein wollen?)

Was gewinnt der Praktiker, wenn er die herrschende Bewertungspraxis von
Wissen in der vorgeschlagenen Weise befragt? Das Spektrum der Reaktio-
nen auf die Fragen in der Organisationspraxis wird weniger von klaren
Antworten als von massiven Widerstinden gepragt sein. Wer nach den Re-
geln fragt, nach denen bewertet wird, fragt in die Identitit des sozialen Sy-
stems hinein. Der erste Gewinn liegt also - fir den Fall eines diskursiven
Umgangs mit den Reaktionen auf solche Fragen — in einer versicherten Or-
ganisationsidentitit. Wer ein deutliches Bild davon hat, wonach er Wissen
bewertet, weify, wer er ist.

Der zweite Gewinn des Modells betrifft den Prozefd der Objektivierung
bei der Bewertung von Wissen. Ohne die (unmogliche) Moglichkeit objek-
tiver Bewertung in Betracht ziehen zu miissen, ist eine legitimierende Absi-
cherung der Bewertung von Wissen im Sinne einer kommunikativen Vali-
dierung gegeniiber den Evaluatoren auflerhalb der Organisation sinnvoll.
Wer das eigene Wissen mit den Augen anderer sehen kann, liegt nidher an
dem, was die Organisation als Wirklichkeit definiert.

Der dritte Gewinn des Modells liegt in der Zukunftsorientierung der Be-
wertung. Durch die Verkniipfung der Bewertung mit zukiinftig moglichen
Identitaten der Organisation liefert die Evaluation im Idealfall deutliche Bil-
der strategischer, wissensbezogener Zielvorstellung der Organisation. Wer
fragt, was das eigene Wissen im Kontext zukiinftig moglicher Wirklichkei-
ten bedeuten kénnte, der erfahrt viel dariiber, wer er in Zukunft sein will.
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Trotz allem gilt: Auch nachdem Wissen objektiviert und als wertvoll be-
stimmt wurde und gewissermaflen zunachst iiber jeden Zweifel erhaben er-
scheint — mit den kiirzer werdenden Verfallsdaten fir Wissen verfallen
auch die Ergebnisse der Wissensbewertung. Was heute wertvoll ist, kann
schon morgen ungiltig sein.

Wissen und Geld

Ein kurzer Nachsatz zum Wert des Wissens soll hier noch folgen. Er betrifft
das Verhiltnis von Wissen und Geld. Es scheint, als stiinden Wissen und
Geld in Organisationen in einem symbiotischen Verhaltnis zueinander.
Geld ist auf Wissen angewiesen, weil Umsatz und Gewinn in der wissens-
basierten Okonomie auf brauchbares Wissen zuriickgreifen miissen. Wis-
sen ist seinerseits auf Geld angewiesen, weil Generierung, Organisation
und Verwertung von Wissen grofien Ressourcenaufwand erfordern. Nichts
scheint in der Praxis verniinftiger, als bei der Thematisierung des einen das
andere mitzudenken: etwa eine Idee fiir eine Produktinnovation nach der
okonomischen Verwertbarkeit zu befragen und die Umsatzsituation mit
den Kernkompetenzen der Organisation in Verbindung zu bringen. Stehen
Wissen und Geld in Organisationen in einem gleichberechtigten Verhilt-
nis? Wohl kaum - tatsachlich steht das Geld in einem parasitiren Verhilt-
nis zum Wissen. Die Sorge um den Wirt, Basis der Symbiose, existiert hier
nicht.

Wissen widersetzt sich einfacher Okonomisierung. Wer iiber die 6kono-
mische Verwertbarkeit von Wissen spricht, nennt nur die halbe Wahrheit.
Wissen ist gleichzeitig wertvollste Ressource und scheinbar tiberfliissiger
Ballast. Die Eigenschaften von Wissen bringen es mit sich, daf§ 6konomisch
verwertbare Aspekte und Anteile von Wissen eng mit nicht direkt 6kono-
misch verwertbaren Aspekten zusammenhingen oder darauf aufbauen.
Nehmen wir als Beispiel einen Mitarbeiter, der sich seit frithester Jugend
mit Subkulturen auseinandersetzt und der etwa selbst als Punk gelebt hat.
Sein Wissen iiber das Leben, die Regeln und Rituale der Bezugsgruppe sei-
ner Jugend wird auf den ersten Blick kaum in irgendeinem Zusammenhang
mit organisationaler Wertschépfung stehen. Verlegt man dieses Wissen
aber in einen neuen Kontext, etwa in eine Marketingabteilung, in der neue
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Zielgruppen erschlossen werden, wo Kundengemeinschaften gezielt aufge-
baut werden sollen, kann dieses Wissen durchaus gewinnbringend genutzt
werden.

Besonders dringlich stellt sich die Frage der Bewertung von Wissen im
Zusammenhang mit wissensorientierten Investitionen. Woran ist der Nut-
zen einer Wissens-Investition erkennbar? Wie lange dauert es, bis sich
zeigt, ob es sich gelohnt hat? Ob und wie sich bestimmte Aktivititen des
Organisierens von Wissen im Zuge einer Evaluation rechnen lassen, ist
nicht mehr (nur) mit dem tiblichen, ausschliefSlich finanziellen MafSstab zu
bewerten. Der Nutzen der Investition ist in der Wissensorganisation nicht
einfach anhand eines irgendwie gearteten Zihlerstandes abzulesen. Das
liegt unter anderem daran, dafd im Fall der Wissens-Intervention in das
nichttriviale System Organisation anvisierte Ziele selten unmittelbar er-
reichbar sind und daf Interventionserfolg sich oft an Stellen in der Orga-
nisation zeigt, an denen er zunichst moglicherweise nicht vermutet wird.

Wissen in Organisationen ist nur bedingt gestaltbar. Investitionen in die
organisationale Wissensbasis wirken oft erst iiber mehrere Vermittlungsin-
stanzen auf den Umsatz der Organisation. Das macht sie schwer kalkulier-
bar. Bei jeder Intervention mufl mit Nebenfolgen gerechnet werden, die
auflerhalb der eigentlichen Steuerungsabsicht stehen. Diese konnen neben
vielen Schwierigkeiten durchaus positiven Charakter haben. Sie wirken oft
an Stellen, die aufSerhalb des angenommenen Interventionshorizonts ste-
hen: Vielleicht ist die Neueinstellung eines vermeintlichen Leistungstrigers
zwar auf den ersten Blick ein Fehlschlag, aber auf den zweiten eine will-
kommene Intervention, weil sich verfeindete Abteilungen in ihrem gemein-
samen Urteil iiber die betreffende Person einig sind. So wird er unfreiwillig
zum Ausloser eines willkommenen Klimawandels in der Organisations-
kultur.

Hier wird auch deutlich, daf§ die Zeitfrage eine zentrale Rolle bei der Er-
folgsbestimmung von Wissens-Interventionen spielt. Aus der Perspektive
des Geldes ist stets der schnelle Return fiir die Investition gefragt. Aus der
Perspektive des Wissens ist der schnelle Return Zeichen mangelnder Nach-
haltigkeit von Veranderung. Beim nachhaltigen Aufbau, bei der Entwick-
lung und beim Umgang mit Wissen wird aus der Perspektive des Geldes oft
schon von sunk costs gesprochen, bevor Veranderungen sichtbar werden.
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Auch wenn die Patentierung und damit die Okonomisierung jeglichen
Wissens um sich greifen und der »Schatz in den Kopfen« meist erster Be-
zugspunkt des Versuches ist, Wissensprozesse in Organisationen zu effizie-
ren: Dem Geld sollte immer erst die zweite Frage in der Organisation des
Wissens gelten. Es ware falsch, dies als Plidoyer gegen den in den meisten
Organisationen vorherrschenden Evaluationsmodus finanzieller Rechen-
barkeit zu werten. Die Behauptung, dafl Wissen (auch) in Kontexten von
Geld verankert ist, bereitet vielmehr einen fruchtbaren Boden fiir Interven-
tionen. Damit sind wir bereits mitten in der Diskussion zur Frage: (Wie)
kann man Wissen organisieren?
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Stellen Sie sich vor, Sie nehmen an einem Scharade-Spiel teil und
miissen den Titel eines Filmes pantomimisch darstellen.

Stellen Sie sich weiter vor, daf3 Ihnen der Film »Scharade« als Titel
zugeteilt wird. Als Darsteller miif3ten Sie versuchen, aus dem
gegenwirtigen Spiel >heraus<zugelangen und auf es hindeuten,
so daf3 die Zuschauer sehen kénnten, daf3 die Antwort eben die Tétigkeit
ist, mit der sie selbst gerade beschéftigt sind.

Leider werden die Zuschaver diese Feinheit wahrscheinlich nicht
verstehen und statt dessen Worter wie »Deuten!«, »Fingerl«,
»aufgeregt!«, »das alles!« usw. rufen.

Karl E. Weick
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W issen steuert Wirklichkeit. Gleichzeitig ist Wissen in Organisationen
aber auch Gegenstand von Steuerung. Personalwirtschaft, Informa-
tionstechnologie- oder auch Forschungs- und Entwicklungsabteilungen
haben seit jeher mit Wissen umzugehen. Die Form jedoch, wie das bislang
geschehen ist, unterscheidet sich grundsatzlich von der Form, wie dies in
der Wissensorganisation geschehen konnte.,

In der Industriegesellschaft war (und ist) der Umgang mit Wissen eine
Notwendigkeit, die sich aus den Geschiftsprozessen ergibt. Wird interna-
tionalisiert, miissen mehrsprachige Mitarbeiter rekrutiert werden; wenn
neue Produktlinien entwickelt werden sollen, braucht man Spezialisten, die
das konnen. Um etwas tiber die Mirkte in anderen Lindern zu erfahren,
gibt man Expertisen in Auftrag, und fiir die Anpassung neuer Mitarbeiter
werden Bildungsprogramme zur Verfiigung gestellt. Der Umgang mit Wis-
sen ist hier immer Folge der Steuerung von Wertschopfung. Wissen wird
stets abhingig von dem angefordert, was in der Wertschopfung benotigt
wird. Unabhingig davon, was unmittelbar geltende Geschiftsprozesse dem
Wissen abforderten, war (und ist) der Umgang mit Wissen Zufall, Gliick
oder Kunst.

In der Wissensorganisation hingegen wird Wissen organisiert. Das be-
deutet, daff man absichtlich und systematisch Regeln und Konventionen
bereitstellt, mit denen Kontexte von Wissen fiir die gesamte Organisation
und die darin arbeitenden Individuen gestaltet werden, und das in einer
Form, in der Wissen und Wertschopfung zusammenkommen konnen. Das
bedeutet vor allem, die Schwelle zu senken, Wissen in Wertschopfungen
einzubringen. Wissen ist hier nicht mehr der Wertschopfung nachgeordnet.
Es steht gleichwertig neben ihr und kann so zum eigentlichen Ausgangs-
punkt von Gestaltung werden.

Es mangelt an praktischen Organisationskonzepten fiir die Wissens-
perspektive. Wihrend fiir den effizienten Umgang mit klassischen
Industrieressourcen mehr Regeln und Metaregeln existieren, als es man-
chem Manager lieb ist, gibt es fiir die Gestaltung der Organisation aus der
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Wissensperspektive bislang nur wenige Ansitze. Diese kranken in der
Mehrzahl daran, daf§ sie den Versuch unternehmen, Wissen als Ressource
im Grunde wie einen klassischen Produktionsfaktor zu behandeln. Gingi-
ge Managementkreisldufe fiir Wissen, Wissenstransfermaschinen, Wissens-
pumpen und Regelungsmodelle fiir Wissensfliisse haben bislang eine er-
hebliche Sensibilisierungsarbeit der Organisationen fiir Wissen geleistet —
der Natur des Wissens jedoch wurden sie nur selten gerecht.

J. C. Spender ist der Uberzeugung, daf alte Industrielogik und neue Wis-
senslogik in bezug auf ihre Steuerungsansatze in krassem Widerspruch zu-
einander stehen. Steuerungsprinzipien, die fiir die Bewiltigung alter Pro-
bleme sinnvoll waren, erzeugen in den neuen Kontexten immer wieder
neue Probleme. Das wird fiir ihn besonders in den technologischen Losun-
gen der Wissensprobleme deutlich. Sie werden mit der Einfilhrung von
Informations- und Kommunikationstechnologien als gelost behandelt, ob-
wohl dies de facto keineswegs der Fall ist - manchmal haben sich die Pro-
bleme blof§ verlagert, meist jedoch verschlechtert.

Auch hier wird keine endgiiltige Antwort auf die Frage geliefert werden
konnen, wie eine wissensadidquate Steuerung auszusehen hat oder ob diese
uberhaupt noch eine Steuerung im klassischen Sinne wire. Wahrscheinlich
kann dies nur geschehen — und der erste Schritt ist mit den bestehenden An-
satzen bereits getan —, wenn man sich gemeinsam auf die Suche nach der
eigentlichen Form der Wissensorganisation macht. Daf§ dies inzwischen
dringend notwendig ist, braucht hier nicht eigens erwihnt zu werden. Man
mufs nicht so weit gehen wie James Brian Quinn, der die Steuerung der In-
telligenten Organisation als ihren Existenzgrund bezeichnet, um zu erken-
nen, daf§ wenige Organisationen tatsichlich etwas von ihrem Umgang mit
Wissen wissen. Trotz der Wahrnehmung, dafS sie selbst immer wissensin-
tensiver werden und Wissen die Grundlage ihrer Existenz ist, zeichnen em-
pirische Untersuchungen ein einhelliges Bild: Wissen wird bislang kaum
absichtlich und systematisch gesteuert.
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l L]
Wissen in Organisationen gestalten -
Eine kurze Geschichte

Die Revolution des Wissens findet nicht statt. In den vergangenen zwei
Jahrzehnten hat sich mit der Hinwendung zum Wissen in der Gestaltung
von Organisationen ein eher schieichender Umbruch vollzogen. Nichts von
dem, was heute unter der Wissensperspektive verhandelt wird, wurde nicht
auch schon an anderer Stelle gesagt. Das einzig Neue — und hierin liegt
tatsichlich etwas Grundsitzliches — ist die Integrativitit der Wissensper-
spektive. Wissen wurde in der Vergangenheit immer aus spezifischen Blick-
winkeln gesehen, die wir heute als verengt und Wissen fragmentierend be-
greifen. Ein kurzer Blick zuriick auf die Geschichte der Gestaltung von
Wissen in Organisationen macht dies deutlich. Die Wurzeln der organisa-
tionalen Wissensperspektive stammen aus den unterschiedlichsten Fach-
disziplinen. Die entwicklungsgeschichtlichen Bestimmungsstiicke und
deren Herkiinfte, Uberlappungen und Berithrungspunkte untereinander
formieren eine Geschichte, in der die einzelnen Kontaktflichen der Wis-
sensperspektive zugunsten eines integrativen Ganzen zu Randgebieten wer-
den (Abb. 4).

Die Ingenieure des Wissens

Die ingenieurswissenschaftliche Entwicklungslinie ist eng verknipft mit
der Entwicklung des Computers, seiner Technologie, Anwendung und Ver-
netzung. Eine eigentimlich paradoxe Metaphorik des Modellierens
menschlicher Kognition mit den Operationen von Rechenmaschinen aus
den Anfingen der Computerwissenschaft ist bis heute in den Modellen und
Systemen offenkundig, die genuiner Beitrag der Ingenieurswissenschaften
sind. Der immense Entwicklungsfortschritt der neuen Technologien und
die Entwicklung von der Information zum Wissen in den Informations-
und Kommunikationstechnologien machen die Ingenieurswissenschaften
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Abb. 4: Provenienzen der organisationalen Wissensperspektive

zu einer tragenden Sdule der Wissensperspektive. (Sie beweist tibrigens mit
ithrem Anspruch, die Organisationen mit neuen Infrastrukturen wissens-
mifSig unabhingig von Zeit und Raum zu machen, durchaus den Anspruch
einer gewissen Radikalitit von Veranderung.)

Der Mensch hat fiir die Ingenieure des Wissens eine Handlungsperspek-
tive, die an Zweckgerichtetheit und Intentionalitit ausgerichtet ist. Sie be-
ruht auf einem mentalistischen, am Computer orientierten Modell mensch-
lichen Denkens, demzufolge Menschen auf der Basis von internen
Reprisentationen handeln, die sich unabhingig von ihrer korperlichen
Substanz beschreiben lassen. Wissen wird hier als teilbar, positiv gegeben
und weder korper- noch kontextgebunden aufgefaft. Aus diesem Grunde
gibt es aus dieser Perspektive auch keinen Grund, warum Prozesse der Wei-
tergabe und Nutzung einen Einfluff auf die Wissensqualitidt haben sollten.
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SchlieRlich wird Wissen als Fakten- und Verfiigungswissen definiert, das
Auskunft iiber eine gegebene Realitdt vermittelt.

B Die Kiinstliche Intelligenz versucht, menschliches Denken und Handeln
zu modellieren und auf Maschinen zu iibertragen. Eigenstindig den-
kende Computer wiren in der Lage, Wissen zu verarbeiten und Men-
schen in Organisationen zu unterstiitzen.

B Mit Expertensystemen wird verbales, in Form von Regeln explizierba-
res Wissen von Experten modelliert. Es soll auf diese Weise unabhangig
von der Person mit interaktiven Computersystemen als Grundlage fiir
Problemlosungen bereitgestellt werden konnen.

B Elektronische Systeme zur Entscheidungsunterstiitzung (Decision Sup-
port-Systeme) sollen der Wissensunterstiitzung von Entscheidungen bei
strategischen Planungs- und Managementfragen dienen.

B Infrastrukturelle Netzwerke erlauben zeit- und raumiibergreifend ko-
stengiinstige Kommunikation, die speicher-, indexier- und abrufbar ist.
Auf diese Weise konnen die Wissensprozesse in sozialen Systemen un-
terstiitzt werden.

Die Wirtschaft des Wissens

In der wirtschaftswissenschaftlichen Entwicklungslinie steht die nutzen-
und effizienzorientierte Bewirtschaftung von Wissen im Vordergrund. Wis-
sen ist hier vor allem Werkzeug, mit dem 6konomisch verwertbare Ergeb-
nisse erzielt werden. Es soll sowohl strategiegerecht (effizient) als auch ra-
tionell (effektiv) in den Wertschopfungsproze§ der Organisation einfliefen.
Der Wissensbegriff der Wirtschaftswissenschaften entspricht deshalb auch
seiner Identifikation als Produktionsfaktor, der neben den klassischen vier
Produktionsfaktoren Arbeit, Werkstoff, Betriebsmittel und Information
steht. In dieser Perspektive hat der nutzenorientierte Umgang mit Wissen
eine lange Tradition, die erst jiingst im Begriff » Wissensmanagement« ku-
muliert.

B Das Organisationale Lernen ist die bedeutsamste Wurzel der Wissens-
perspektive. Wissen hat als Ressource, Substrat und Ergebnis Organi-

sationalen Lernens Ende der achtziger Jahre eine prominente Stellung in
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der Aufklirung organisationaler Erfolgsfaktoren erlangt. Ein aktiver
Umgang mit der organisationalen Wissensbasis ist im Organisationalen
Lernen bereits das wichtigste Kernthema. (Die praktische Seite der Wis-
sensperspektive hat iibrigens viel aus der Kritik am Organisationalen
Lernen gelernt. Diese betraf die positive Konnotation von >Lernens, den
normativen und theoretisierenden Charakter und das mangelnde
Gestaltungspotential der Ansatze).

Die Organisationsentwicklung dient als methodische Gestaltungsstra-
tegie der Erleichterung und Intensivierung der Entwicklung von
Organisationen. Der Mensch wird dabei als wichtigstes Element der
Organisation betrachtet. Beabsichtigt wird die Forderung der Partizipa-
tionsmoglichkeiten, das Lernen durch Erfahrung, die Personlichkeits-
entwicklung der beteiligten Menschen, die Erhohung der Leistungs-
fahigkeit und der Flexibilitit der gesamten Organisation. Die
Organisationsentwicklung ist als Abstraktion von Instrumenten zur
Entwicklung von Organisationen entstanden und somit von ihrer Ge-
schichte her weniger ein theoriegeleiteter Gestaltungsansatz als emer-
gentes Produkt zahlreicher praktischer Verinderungsprozesse.

Das Informationsmanagement nimmt seinen Ausgang in der Bewirt-
schaftung eines immateriellen Produktionsfaktors. Aufgabe des For-
schungs- und Praxisbereiches ist es, Planung, Kontrolle und Organisa-
tion des Informationseinsatzes, der einzelnen Informationssysteme und
der Infrastrukeuren fiir Informationsverarbeitung und Kommunikation
der Organisation zu erforschen bzw. gestalten.

Gegenstand der Organisationskulturforschung ist seit ihren Anfiangen
Ende der siebziger Jahre das in kulturellen Strukturen kristallisierte
Sediment der Organisation. Erforschung und Gestaltung der Organisa-
tionskultur hat einen Wissensanteil, ebenso wie die Wissensperspektive
in wirtschaftlicher Perspektive meist einen Kulturanteil hat. Or-
ganisationskulturen dienen als Selektions- und Interpretationsfilter, die
im alltaglichen Arbeitsprozef§ zur Komplexitatsreduktion beitragen.
Die Erkenntnisse zum Steuerungsproblem von Organisationskultur
liefern wichtige Grundlagen fir die Steuerungskonzepte der Wissens-
perspektive.

>Human Resource« und Personalmanagement ist die woh! 6konomi-
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stischste Wurzel der Wissensperspektive. Die Zustindigkeit fur Qualifi-
kation, Kompetenz und Bildung liegt traditionell bei den Personal- und
Weiterbildungsabteilungen der Organisationen. Aus dieser Perspektive
ist Personalmanagement (z. B. in Gestalt der Weiterbildung) auch Wis-
sensorganisation; schlieSlich werden in den Personalentwicklungspro-
grammen Wissenspotentiale gestaltet, damit die Organisation adaptiv
und wettbewerbsfihig bleibt. Nicht zuletzt entstammt eine Vielzahl der
Instrumente der Wissensorganisation aus den Bereichen Personalent-
wicklung, -akquisition und Weiterbildung.

Das Wissensmanagement ist aktuell die wichtigste und vitalste Wurzel
der Wissensperspektive. Die erstmals 1976 aufgetauchte begriffliche
Verkniipfung von Wissen und Management hat als terminologisch labi-
le Allianz wegen ihrer Vorannahme von Gestaltbarkeit des Manage-
mentgegenstandes Wissen grofle Erwartungen geweckt. Prophetische
Vision und Versprechen des Wissensmanagements ist es, strategisch re-
levantes und kundenbezogenes Wissen in der Organisation schnel]l und
in hoher Qualitit bereitstelien zu kénnen, um in der globalisierten Oko-
nomie des 21. Jahrhunderts den entscheidenden Wettbewerbsvorteil zu
erlangen. In den vorliegenden Ansitzen des Wissensmanagements ist
ihre fachspezifische Geschichte hiaufig noch deutlich sichtbar. Wis-
sensmanagement scheint zwar die richtigen Fragen zu stellen, aber zum
Teil falsche Antworten zu geben. Kritisch einzuwenden sind der man-
gelnde Aufbau der stark divergierenden Ansitze aufeinander, ein meist
vergegenstindlichter Wissensbegriff, eine deutliche Personenorientie-
rung und schliefSlich — sofern es sich nicht um die soziologisch geprag-
ten Ansitze handelt — eine Vorstellung von Steuerbarkeit des Wissens,
die aus der Industriewelt stammt.

Die Soziologien des Wissens

Aus der soziologischen Perspektive wird die Wissensperspektive im Ver-
gleich zu den beiden anderen Wurzeln bislang weniger in Form eines prak-
tischen Steuerungskonzepts gedacht. Die Soziologie bietet zur Frage der

Gestaltung von Wissen in Organisationen allerdings eine Reihe von Er-
kenntnissen mit durchaus erheblichen praktischen Implikationen. Vor

allem kann diese Perspektive die Organisation als Ganzes im Blick umfas-
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sen und insofern das, was die Gestaltung von Wissen als Ganzes fiir die Or-
ganisation ausmacht, bedingt, gefihrdet oder erleichtert, darlegen.

[0 Die Wissenssoziologie ist mit ihrer Frage nach der Art, wie Gesellschaf-
ten Wissen regulieren, Ausgangspunkt dieser Entwicklungslinie. Insbe-
sondere ihre Fahigkeit, sich mit Wissen ohne Ansehen seiner absoluten
Giiltigkeit oder Ungiiltigkeit auseinanderzusetzen (Wie es Peter Berger
und Thomas Luckmann 1966 als erste taten), ist fiir die Wissensorga-
nisation von zentraler Bedeutung. Sie lehrt uns, daf der gestaltende Um-
gang mit Wissen im grofferen Stil immer Gewohnheiten durchbrechen
muf3, die zur Sinnstiftung von Menschen und Gesellschaften beitragen.
Der alltagsorientierte, subjektivistische Wissensbegriff, die Betonung
von Relativitit und Historizitit von Wissen und schlie@lich die Ver-
wurzelung von Wissen in Identitit machen die Wissenssoziologie zu
einem vielzitierten Bestimmungsstiick der Wissensperspektive.

O Die neuere soziologische Systemtheorie beschiftigt sich seit geraumer
Zeit mit der Frage der Wissensbasierung von sozialen Systemen und
deren Verianderbarkeit. Wissen wird in der soziologischen Systemtheo-
rie als Substrat einer systemisch fundamentalen Operation, namlich der
Beobachtung, verstanden. Die konstitutionelle Bedeutung von Wissen
fur soziale Systeme wird mit der neueren Systemtheorie einerseits er-
klarbar, andererseits aber eréffnen sich Fragen nach der Moglichkeit
von Intervention als vermittelndem Eingriff in organisationales wie
gesellschaftliches Geschehen, die duflerst praktische Konsequenzen
haben.

[J In den soziologisch gepriagten Ansitzen zur systemischen Organisa-
tionsberatung wird versucht, die praktischen Konsequenzen aus der Sy-
stemtheorie verwertbar zu machen. Sie werden hier als Bestimmungs-
stiicke angefihrt, weil sie erstmals der Kennzeichnung von Wissen in
sozialen Systemen als fiir den externen Beobachter notwendigerweise
intransparente (weil an eigenen Realititskonstruktionen beteiligte)
GrofSe mit einem praxisorientierten Interventionsansatz Rechnung tra-
gen.
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2.
Wissen und Intervention

Zu oft wurde in den vergangenen Jahren die Bedeutung eines Manage-
ments von Wissen als iberlebenswichtige Kompetenz in der wissensbasier-
ten Okonomie mit ihren turbulenten Marktdynamiken beschworen. Wir
wissen inzwischen, wie Japans »Knowledge-Creating Companies« funk-
tionieren, und haben unzihlige Fallstudien zu den uniiberschaubaren Mog-
lichkeiten des Wissensmanagements gesehen. >Knowledge Navigatorss,
Wissenslandkarten und >Yellow Pages« fir den Wissenstransfer sind uns
ebenso vertraut geworden wie das Management von >Knowledge Commu-
nities< auf Knopfdruck. Wer jetzt noch nicht weif$, wie man Wissen zur
rechten Zeit in angemessener Qualitat an den richtigen Ort in der Organi-
sation bringt, ist selbst schuld. Oder nicht? Angesichts der Armada von
Tools, Best Practices, Benchmarks, Business Cases und Managementkon-
zepten, die aktuell vor dem Wissen der Organisation Stellung beziehen,
muf es erlaubt sein, ganz leise die Frage zu stellen, wie man sich die Ge-
staltung von Wissen eigentlich vorzustellen hat.

Wer Wissen organisiert, organisiert Wirklichkeit. Das Grundproblem
der operativen Wissensorganisation besteht darin, daf§ ihr Gestaltungs-
gegenstand nicht kontextfrei ist. Es gibt kein Wissen, das nicht mit Wert-
haltungen, Personlichkeit, Macht und anderen Menschlichkeiten in Ver-
bindung steht. Wissen kann nur organisiert werden, wenn das, was es
ausmacht - also die sich stindig dndernden Kontexte —, einbezogen wird.
Die Wissensorganisation organisiert ihr Wissen permanent selbst. Und
zwar so gut sie kann. Ein absichtsvoller Umgang mit Wissen muf§ das ein-
kalkulieren.

Wissen zu organisieren hat aus diesem Grund mehr mit Intervention als
mit Management zu tun (Interventionen sind Gestaltungen, die den Cha-
rakter vermittelnder Eingriffe in die Operationslogiken selbstreferentieller,
autonomer und organisiert komplexer Systeme haben). Die Organisation

77



(0 Wissen organisieren

von Wissen ist voraussetzungsvoller als die Organisation von Rohstoffen,
Geld oder Transportkapazititen (oder auf andere Weise voraussetzungs-
voll). Nichts kommt der Organisation von Wissen an Flexibilitatsanforde-
rungen an den Gestalter gleich. Es geh6rt zur Natur von Wissen, nicht ein-
fach organisierbar zu sein. Wer Wissen organisiert, muff dem >Fluf§ des
Wissens« folgen, sich ihm viel eher anpassen, als ihn anzupassen. Das be-
deutet fir die Steuerung ein extremes Mafl an Bereitschaft, den eigenen
Handlungsgrundlagen immer wieder zu mifStrauen.

Diese zunichst entmutigende Perspektive teilt die Wissensorganisation
mit den Interventionsaussichten bei komplexen sozialen Systemen. Hier
wie dort ist gestaltendes Handeln voraussetzungsvoll, Zielsetzung proble-
matisch und Erfolg nicht programmierbar. Wissen fiihrt in der Organisa-
tion ein kompliziertes, von auflen betrachtet intransparentes Eigenleben.
Helmut Willke hat mit seinen grundlegenden Arbeiten Licht ins Dunkel der
Steuerung wissensintensiver Organisationen gebracht. Er sagt, daf§ Um-
weltanst6f8e von seiten des intervenierenden Akteurs das soziale System
niemals einfach durchlaufen und zum erwarteten Ziel fithren. Sie werden
vielfach gebrochen, umgelenkt und aufbereitet. Sprunghafte Kausalititen,
zirkuldre Prozesse und interagierende Variablen erzeugen in sozialen Syste-
men eine Eigendynamik. Sie sind im wesentlichen durch interne Prozesse
gekennzeichnet und steuern sich selbst. Gestaltungen kénnen Willke zufol-
ge mit unterschiedlicher Direktheit wirken. Die Unmittelbarkeit der er-
wiinschten Folgen der Gestaltung ist am hochsten, wenn alle Variablen und
Parameter des Systems bekannt und berechenbar sind (wie das bei Ma-
schinen gewohnlich der Fall ist). Ist das, wohinein interveniert wird, dage-
gen nur bedingt aufklirbar, stellt es sich dem externen Betrachter wie eine
schwarze Kiste (Black Box) dar, in die nicht hineingesehen werden kann, so
ist der Erfolg der Gestaltung nur bedingt planbar. Nach allem, was wir
tiber Wissen in Organisationen wissen, miissen wir Interventionen in die
organisatorische Wissensbasis als solche Black-Box-Interventionen klassi-
fizieren, weil das System, in das eine Intervention erfolgen soll, sich fiir den
externen Beobachter als schwer durchschaubar und in seiner Logik wenig
einsehbar darstellt, denn Wissen von in und in Organisationen ist — wie
oben bereits erwihnt — operationsbedingt intransparent. Das Ganze hingt
natiirlich davon ab, wie das Wissen, das gestaltet werden soll, konkret aus-
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siecht und welche Zielsetzung mit der Gestaltung verbunden ist. Wahrend
man mit Formen wie Kundenwissen unter Umstidnden noch relativ leicht
umgehen kann (indem man es in angemessener Komplexitit rekonstruiert
und iiber Kontexte interventiv angeht), steht es schlecht um die Mog-
lichkeit einer Intervention in das grundlegende Wissen, das die Organisa-
tion iiber sich selbst hat (etwa ihre Geschichtskonstruktion oder Griin-
dungstradition).

Interventionen miissen Willke zufolge immer auf der Grundlage der
Selbststeuerungskapazitit des Systems organisiert werden, wenn sie erfolg-
reich verlaufen sollen. Steuerung als Hilfe zur Selbststeuerung basiert auf
der Wahl indirekter Formen und Methoden der Intervention, mit denen
kontextuelle Ereignisse geliefert werden konnen, auf die das System in sei-
ner eigenen Logik reagieren kann (wie so etwas praktisch aussehen kann,
zeigen die Leitfragen fir die Praxis aus Kapitel 6). Wissensorganisation ist
die Kunst, Wissen zu gestalten und trotzdem am Leben zu lassen. Mit ein-
fachen Steuerungsbotschaften ist es also nicht getan. (Ein Beispiel hierfiir
ist der allseits bekannte Ausspruch: »Wissen ist die einzige Ressource, die
sich bei Gebrauch vermehrt.« Er stimmt den Gestalter zunichst positiv.
Vor seinen Augen ergief3t sich das Fiillhorn des Wissens, mit dessen Hilfe
die Organisation als ein sich selbst reproduzierender Kreislauf der Wissens-
erzeugung entsteht: Je mehr verteilt wird, desto intelligenter werden alle.
Die allfillige Konsequenz in der Praxis wire demgegeniiber der Wissens-
kollaps, die Preisgabe und der Ausverkauf geschiitzten Wissens und ande-
res). Es geht vielmehr um sinnhafte Erklirung statt Aufkliarungsversuch,
eigene neue Wissensgenerierung statt Wissensanwendung, Anderswissen
statt Besserwissen und im Zweifelsfall ums Fragen statt ums Sagen.

Daf das intervenierte System fiir den Akteur intransparent erscheint,
wird ihn in der Praxis allerdings nicht davon abhalten, direkt zu interve-
nieren. Es existiert eine offensichtlich alles iiberdauernde Vorstellung, wie
Steuerung in »echten Organisationen« zu funktionieren hat, namlich letzt-
lich gemif$ den Thesen Frederick Taylors, die Henry Ford in die Praxis um-
setzte, Wird Wissen mit vereinfachenden, mechanistischen Steuerungs-
ansitzen angegangen, so schligt es mit grofser Wahrscheinlichkeit zuriick.
Ein Panoptikum des Protests finden Sie in Kapitel §.
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3.
Instrumente der
Wissensorganisation

Manche Dinge in meiner Umgebung sind mir nicht ganz gehever,
weil ich mich ihrer zu bedienen scheine, aber in Wirklichkeit weif3,

daf3 ich sie bediene.
Vilém Flusser (Dinge und Undinge)

Ein Tischler, der seinen Beruf liebt, hat ein besonderes Verhiltnis zum Holz.
Er sieht, riecht, fihlt mit der Hand und allen Sinnen das, was er zu bearbei-
ten hat, und greift erst dann zu einem geeigneten Hobel. Der Amateurheim-
werker laf3t sich im Gegensatz dazu im Baumarkt von einem kleinen Fernse-
her (auf dem in Endlosschleife ein Demonstrationsvideo liuft, in dem
schwierige Probleme scheinbar miihelos gelost werden) zum Kauf eines
Allzweckwerkzeugs verleiten, mit dem er dann im heimischen Bastelkeller
verzweifelt seine Werkstiicke zerfasert (was dem Mann im Video so leicht von
der Hand ging, sieht in der eigenen Praxis aus wie gewollt und nicht gekonnt).
Mit den Instrumenten der Wissensorganisation verhilt es sich genauso.

In der Wissensorganisation erkennt man den Amateur daran, daf§ er
ohne besonderen Grund zur vermeintlichen Verbesserung der Arbeitseffi-
zienz Datenbanken einrichten mochte, in denen man auf Projektergebnisse
der vergangenen 10 Jahre zuriickgreifen kann, oder dafl er seiner Abteilung
trotz allgemein positiv bewertetem Arbeitsklima ein gruppendynamisches
Wochenende verordnet. Oder daff in der Diskussion um ein verniinftiges
Tagungskonzept die Diskussion immer wieder und ohne Riicksicht auf das
Ziel der Veranstaltung um einen >Markplatz« oder einen >Open Space«
gekampft wird. Fragt man lange genug nach den Griinden fiir eine solche
Instrumentenzentrierung, triagt das Heimwerkerbeispiel weiter: Das Werk-
zeug ist da, also mufS es benutzt werden.

Die Debatten der Tagungen und Kongresse zur Wissensfrage bestitigen
den Eindruck, daf§ ein Bediirfnis nach einfacher Handhabbarkeit von Wis-
sen existiert, dem vor allem mit dem Ruf nach dem passenden Werkzeug
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Ausdruck verliehen wird. Die omniprisente Frage: Gibt es dazu kein Tool?
zeigt, daf§ der Auftrag zur Losung einer wissensbezogenen Problemstellung
der Organisation meist bei der Wahl und Nutzung irgendeines Instruments
endet. Das liegt gewissermaflen auf der letzten Meile zwischen der Inter-
ventionsabsicht und dem anvisierten Wissen. In dieser Hinsicht unterschei-
den sich Werkzeuge, Techniken, Methoden und Instrumente zur Steuerung
Wissen kaum von den Werkzeugen des Tischlers. Sie stehen in einer langen
Tradition von Instrumenten und Werkzeugen, welche die Entwicklungs-
geschichte des Menschen begleiten. (Auf die Frage, inwiefern sich Instru-
mente zur Organisation von Wissen von Werkzeugen unterscheiden, mit
denen materielle Gegenstidnde bearbeitet werden, gehe ich spiter ein.)

Benjamin Franklin war der Auffassung, daf§ sich Mensch und Tier in er-
ster Linie durch die Fiahigkeit des Menschen unterscheiden, Werkzeug her-
zustellen. Tatsichlich ist das Uberleben der Menschheit im Laufe der Evo-
lution zu einem iiberwiegenden Anteil seiner Fahigkeit zur Herstellung und
Nutzung von Werkzeugen zuzuschreiben. Uber die Jahrhunderte hat sich
die Beziehung zwischen Mensch und Werkzeug zu dem entwickelt, was wir
heute Technologie nennen. Der springende Punkt hierbel ist, daff mit der
Herstellung und Nutzung von Instrumenten immer zweierlei stattfindet:
Einerseits werden duflere Bedingungen kontrollierbar. Andererseits, und
das wird im Verlauf dieses Abschnitts noch von grofSerem Interesse sein, er-
zeugt der Mensch durch den Gebrauch von Werkzeugen Bedingungen in
seinem Umfeld, die wiederum durch genau diese Instrumente bearbeitbar
sind. Abraham Kaplan hat das 1964 mit dem schonen Satz ausgedriickt:
Gib einem kleinen Jungen einen Hammer, und er wird schnell entdecken,
daf alles, was ihm begegnet, Hammerschlage braucht.

Werkzeuge sind Extensionen des Menschen. Wo das menschliche Ver-
mogen nicht ausreicht, erfindet und nimmt er Werkzeuge zu Hilfe, die
natiirliche Organe und Naturgesetze simulieren. Bildvergroffernde Instru-
mente wie Teleskope oder Mikroskope etwa lassen durch Ausdehnungs-,
Manipulations- und Fokussierungsprozesse Einsicht in physikalische
Wirklichkeiten jenseits der Grenzen dessen zu, was fir das blofSe Auge
sichtbar ist. Freuds Rede vom Menschen als Prothesengott, der mit seinen
Hilfsorganen iiber sich hinauswachsen kann, verweist auf diese zentrale
Rolle des Werkzeugs fiir die Kompensation physischen Unvermogens. Thre
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Existenz und Nutzung ist Ausdruck der Absicht, ein Ziel zu erreichen, das
ohne sie nicht erreicht werden konnte. Umgekehrt sind es die Werkzeuge
selbst, die im Laufe der Menschheitsgeschichte immer starker bei der Aus-
handlung von Zielen mitbestimmen. Sie entwickelten eine Eigendynamik,
die die Welt immer deutlicher als durch sie Bearbeitbares erscheinen lief.
Die Ubernahme des Instrumentbegriffs auf immaterielle Gegenstande ist
metaphorisch. Was wird hier unter >Instrument< verstanden? Die wichtig-
sten Bestandteile dieser Ubertragung materieller auf immaterielle Bilder
lassen sich in vier Aspekten am Beispiel eines Hammers herausarbeiten:
Zunichst einmal ist ein Instrument immer explizit beschreibbar. So wie ein
Hammer als Schlagwerkzeug zu definieren ist, das aus Stein, Stahl, Kupfer,
Blei oder Holz besteht und sowohl Stiel als auch Kopf hat, sind auch im-
materielle Instrumente anhand von zeitlichen, raumlichen und prozedura-
len Kriterien beschreibbar, die sich ebenfalls auf dessen Handhabung er-
strecken. Um als Instrument zu gelten, mufl also auch eine bestimmte
Gestaltungspraktik in expliziter Beschreibung moglich sein. Die zweite,
von materiellen Werkzeugen uibertragene Eigenschaft ist, daf§ Instrumente
absichtsvoll eingesetzt werden. Um ein Problem zu l6sen, bedient sich ein
Akteur eines Werkzeugs, das seine Absicht in Handlung transformiert. Bei
der Nutzung eines bestimmten Hammers zum Einschlagen eines Nagels
beispielsweise liegt als Voraussetzung eine Auffassung beztiglich der Wirk-
eigenschaft des Instruments vor, die aus den Instrumenteigenschaften her-
vorgeht. Kupfer- und Holzhimmer dienen zum Biegen von Blech. Feilen-
hauer- und Goldschmiedehammer haben einen kurzen, krummen Stiel und
Tischlerhimmer eine Kralle zum Nagelziehen. Die Rede von immateriellen
Instrumenten impliziert dieselbe absichtsvolle Antezedenz. Dritte tibertra-
gene Eigenschaft ist die Nachvollziehbarkeit des Instrumenteinsatzes fiir
Dritte. Diese eng mit der Beschreibbarkeit zusammenhingende und defini-
torisch wichtige Eigenschaft von Instrumenten bezieht sich auf die Tatsa-
che, dafl ein Hammer fur jeden Anwender als Hammer verwendbar ist.
Entsprechend ist auch von einem immateriellen Instrument eine relative
Benutzerunabhingigkeit zu fordern. Nur unter Bezugnahme auf eine ange-
messene, verwendungsbezogene Stabilitit ist die Kennzeichnung als In-
strument gerechtfertigt. Ein weiterer Aspekt dieser Eigenschaft betrifft eine
angemessene Standardisierung des Instruments. Die vierte iibertragene Ei-
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genschaft schliefSlich ist die Objektbezogenheit von Werkzeugen. Blech,
Eisen, Nagel oder Schuhe sind Bearbeitungsgegenstinde von Himmern. Im
Bezug auf immaterielle Interventionsformen im Bereich der Wissensorga-
nisation steht bei dieser Eigenschaft weniger das direkte Einwirken im Vor-
dergrund, das ebensowenig metaphorisch iibertragbar ist wie die Materia-
litat selbst, sondern vielmehr ihr zwischen Gegenstand und Absicht
vermittelnder Charakter.

Instrumente der Wissensorganisation sind also beschreibbare, fur einen
Beobachter nachvollziehbar und absichtsvoll einsetzbare Werkzeuge, Me-
thoden, Verfahren oder Techniken, die eine eindeutige Wissensorientierung
aufweisen und dennoch inhaltlich relativ unabhingig vom jeweils organi-
sierten Wissen sind. Eine derart offene Definition hat viele Vorteile. Bei der
Durchsicht der gingigen organisationstheoretischen Literatur unter der
Frage: »Was ist konkret zu unternehmen, um Wissen zu gestalten?«, stellt
man verbliifft fest, dafl die angebotenen Verfahren duflerst selektiv und
meist lediglich aus der diszipliniren Perspektive des Autors ausgewihlt
sind. Die personalwirtschaftliche Literatur beispielsweise glinzt durch
Technologieabstinenz, ebenso wie die technologieorientierten Disziplinen
nur wenig von den Verfahren der Organisationsentwicklung wissen
wollen. Meist werden Instrumente dariiber hinaus an das Ende von Lehr-
bichern und Aufsitzen verbannt. Instrumente haben selten eine ausgewie-
sene theoretische Basis, sie legitimieren sich in der Praxis iiber Erfolgs-
versprechen, Anwendung und letztlich iiber Marktgangigkeit. Hierbei
scheint sich vielerorts eine gewisse Tendenz zur Immunisierung abzuzeich-
nen: Schwierigkeiten, Nebenwirkungen oder Ineffizienz des Einsatzes wer-
den zunehmend extern attribuiert, d. h. nicht den Instrumenten selbst, son-
dern den dufleren Bedingungen ihrer Anwendung zugeschrieben.

Ein scheinbar unerschopflicher Fundus an Techniken, Methoden und
Formen weist auf den Variantenreichtum und mithin auf die Beliebigkeit
von Mitteln hin, mit denen Wissen in und von Organisationen organisier-
bar ist. Interessante Biicher, Weiterbildungsseminare, Methoden der Ar-
beitsstrukturierung oder auch eine bestimmte Systematik in der Ablage von
Dokumenten lassen sich im Rahmen der oben angefithrten eigenschafts-
orientierten Kriterien (im Falle ihres absichtsvollen Einsatzes) als Instru-
mente definieren. Die Inklusivitit des Wissensbegriffs (die das eigentlich
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Neue an der Wissensdebatte darstellt) rechtfertigt ein breites Suchraster fiir
die in Frage kommenden Instrumente. Mehr noch: Sie fordert es. Eine
offene Definition des Instrumentbegriffs 6ffnet neue Horizonte fiir Inter-
ventionen. Dariiber hinaus hilft die offene Perspektive beim Blick auf die
Unterschiede zwischen Wissensinstrumenten anderen Instrumenten. Das
oben aufgeworfene Problem einer Wahrnehmung der Welt als durch die In-
strumente Bearbeitbares hat fir die Organisation von Wissen einige
schwerwiegende Folgen, die insbesondere auf unachtsame Auswahl der
Instrumente zuriickgeht (S.159).

Mit der folgenden Darstellung von 43 Instrumenten der Wissensorgani-
sation in kurzen Studien ist in erster Linie das Anliegen verbunden, das
Spektrum der Moglichkeiten anschaulich zu machen. Die Ubersicht zeigt
sowohl altbekannte also auch neue und sowohl einfache als auch komple-
xe Instrumente. In zweiter Linie sollen die wissensbezogenen Chancen und
Risiken der Instrumente verdeutlicht werden. Der Werkzeugkasten der
Wissensorganisation gliedert sich in einen Beschreibungsteil und eine kriti-
sche Analyse der wissensspezifischen Eigenschaften des Instruments, in der
besonderes Augenmerk auf die Frage gelegt wird, welche Wissensformen
von dem Instrument eigentlich organisiert werden konnen. Dabei wird eine
Vielzahl von interessanten, aber nicht wissensbezogenen Aspekten der
Instrumente aufler acht gelassen. Dies geschieht in dem Wissen, dafl es
beinahe zu jedem der vorgestellten Instrumente ganze Lehrgebiete, For-
schungsinstitutionen und tonnenweise Literatur gibt.

Ein Werkzeugkasten

Der Ubersicht halber sind die Instrumente in sechs Funktionsgruppen sor-
tiert (Abb. 5). Die Ordnung ergibt sich aus der primiren Orientierung der In-
strumente, also gewissermafSen aus der Frage, worauf es das jeweilige In-
strument in erster Linie abgesehen hat. Die hier ausgewahlten Instrumente
stehen naturlich nicht fir sich allein. Sie sind sich zum Teil dhnlich und stel-
len nur einen Ausschnitt moglicher Interventionsformen in der Wissensorga-
nisation dar (in den Abb. 5-11 sind Verwandtschaften durch Verbindungs-
linien gekennzeichnet). Wir werden spater sehen, welche Kernaufgaben in
welcher Form von den unterschiedlichen Instrumenten zu bewiltigen sind.
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Abb. 5: Instrumente der Wissensorganisation in Funktionsgruppen

Infrastruktur

Die kurzen und schnellen Entwicklungszyklen unterworfenen Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien stellen fiir Organisationen Infra-
strukturen bereit, die einen erheblichen Anteil der instrumentierten Wis-
sensorganisation ausmachen. Obwohl - oder gerade weil — es sich bei der
Mehrzahl um Instrumente handelt, die Daten und Informationen behan-
deln, stellen sie wichtige Bedingungen fiir das, was im Falle menschlicher
Zurkenntnisnahme zu Wissen werden kann.

Die Infrastruktur ist damit der technologische, Wissen organisierende
Rahmen der Wissensorganisation. Aus der Vielzahl méglicher Knowledge
Media werden im folgenden in vereinfachender Darstellung Intranet, Da-
tenbank, Organizational Memory, Expertensystem und die Suchmaschinen
des Internet herausgegriffen (Abb. 6).

Intranet
Intranet ist der Sammelbegriff fiir organisationsinterne rechnergestiitzte

Plattformen, die iiber die reine Informationsbereitstellung hinaus zuneh-
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Abb. 6: Instrumente der technologischen Infrastruktur

mend an Bedeutung fiir die Unterstiitzung abteilungsiibergreifender Team-
arbeit gewinnen: Sie ermdglichen neue Formen von Kommunikation, Ko-
ordination und Kooperation von Arbeitsteams. Die Systeme erlauben eine
organisationsweite interaktive Verteilung von Information und verfiigen, je
nach Art intranetbasierter Anwendungen, uber Zugriffsmoglichkeiten auf
Datenbanken und Dienste wie E-Mail, Videokonferenzsysteme, gemeinsa-
me Informationsraume oder Workflow-Management-Systeme fiir kollekti-
ve Aufgabenbearbeitung bis hin zu interaktiv zugreifbaren Zeit- und Pro-
jektplinen. So kénnen Speicherung, Systematisierung und Verkniipfung
von Wissen in der Organisation erleichtert werden. Ein wichtiger Aspekt
ist dartiber hinaus die Méglichkeit, in Echtzeit und ohne Zeitverzégerung
zu kommunizieren. So weit, so gut — Intranets sind aus der Organisation
wissensintensiver Wertschépfung kaum mehr wegzudenken. Sie werden —
insbesondere in der Informations- und Kommunikationstechnologiebran-
che selbst — geradezu als General Problem Solver der Wissensorganisation
gehandelt. Dennoch und ungeachtet der dufSerst relevanten Funktionen,
die Intranets bereitstellen, werden hier fiir die Organisationen des Wissens
vier Grenzen geltend gemacht.
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Erstens konnen Intranets Wissen nur iiber die Schnittstelle Computer an
die Organisationsmitglieder kommunizieren. Unbenommen der Tatsache,
dafl computerisierte Kommunikation soziale Aktivitat ist, ist rechnerge-
stiitzte gegeniiber natiirlicher Kommunikation einigen Restriktionen un-
terworfen. Jeder, der einmal versucht hat, Ironie tiber E-Mail zu transpor-
tieren, weif$, daf§ die erfolgreiche Nutzung der neuen Infrastrukturen vor
allem davon abhingt, wie gut man die Person auf der anderen Seite des Da-
tenmeeres tatsachlich kennt. Ist dies der Fall, konnen Intranets zu einer ef-
fizienten Erginzung natiirlicher Kommunikation werden. An sich jedoch
erlaubt diese Kommunikationsform kaum eine Vermittlung semantischer
Kontextinformation. Sind die Kommunizierenden sich also (noch) unbe-
kannt, ist Kommunikation zunichst auf eine mechanische Ablage und kon-
textfreies Verschieben von Informationen begrenzt. Aus diesen Daten dann
wieder Sinn zu machen wird vor allem dadurch erschwert, daf die Schnitt-
stelle Computer dem einzelnen keine Hilfen in der Interpretation der Daten
anbietet. Sinnfillige Erlduterungen, nonverbale Kommentare, Augenzwin-
kern und Schulterklopfen dagegen erleichtern Verstehen, Interpretation
und Sinnstiftung.

Die zweite Relativierung des wissensspezifischen Wertes von Intranets
liegt in der Gefahr des dauerhaften und unbeabsichtigten Ersetzens natiir-
licher sozialer Kommunikationsprozesse. Menschen wihlen ihre Medien
nur bedingt unter rationalen Gesichtspunkten aus. Karl Weick stellte bereits
1985 bei der Einfuhrung der ersten Netzwerke zur computergestiitzten
Kommunikation fest, daf sich viele Mitarbeiter eher aufwendige elektro-
nische Nachrichten schreiben als personlich mit den Adressaten zu spre-
chen, auch wenn sie direkt nebenan sitzen. Personliche Begegnungen sind
durch Intranets nicht zu ersetzen, gleichwohl konnen sie hervorragende
Dienste zur Legitimation asozialen Verhaltens leisten. Bei der Implemen-
tierung von Intranets wird in der Praxis hingegen auffillig oft darauf hin-
gewiesen, dafs sich mit der Einfithrung der neuen Systeme selbstverstand-
lich auch das Kommunikationsverhalten der Menschen dndert.

Das dritte Problemfeld der Intranets wird fiir jeden in den vergangenen
Jahren spurbar geworden sein, der tiglich mehr als 20 elektronische Nach-
richten erhilt, in denen grofStenteils auf weitere Dokumente verwiesen
wird, die dringend zur Kenntnis zu nehmen sein sollen. Intranets kénnen
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sich als offene Schleuse zur Datenflut erweisen. Werden keine Filter- und
Selektionsprozesse zwischengeschaltet, verringert sich die Effizienz der Sy-
steme drastisch.

Das vierte Problemfeld der Intranets schliefSlich ist die Begiinstigung von
organisationalem Konservatismus. Die Modellierung von Kommunika-
tions- und Arbeitsabliufen in elektronischen Infrastrukturen kann diese als
organisationale Routinen zementieren, denn sie stellen immer zeitpunktbe-
zogene Losungen dar. Wiinscht man wissensbezogene Wertschopfungspro-
zesse zu digitalisieren, so ist als erstes ein genaues und transparentes Bild
der intransparenten Ausgangssituation Voraussetzung. Wie wir einleitend
gesehen haben, ist dies niemals vollstindig erreichbar. Die Transparenz
muf$ also relativ bleiben. Die Modellierung eines idealen Arbeitsablaufs zu
einem bestimmten Zeitpunkt zwingt in einem zweiten Schritt dazu, sich in
der Zukunft an das zu halten, was man einst als sinnvoll erachtete. Denn
je besser die elektronischen Infrastrukturen funktionieren, desto schwieri-
ger wird es, aus den einmal modellierten Grundprozessen der eigenen
Wertschopfung wieder herauszukommen, sie zu tiberdenken und zu inno-
vieren. Im Laufe der Zeit kommen neue Mitarbeiter, fiir welche die einst
vorgenommene, kiinstliche und unvollstindige Modellierung dann nicht
mehr und nicht weniger als unhintergehbare organisationale Wirklichkeit
darstellt. Schematisierungen und Kategorisierungen sind als solche binnen
kiirzester Zeit nicht mehr erkennbar. Dies impliziert letztlich fir die
Organisation von Wissen, daf§ sich der Nutzer ab einem gewissen Punkt
dem System anzupassen hat.

Zusammenfassend 1aft sich sagen, daf§ Intranets fiir die Organisation
von hochstrukturierten, wenig kontextualisierten Wissensformen sinnvoll
sind, deren Inhalte sich standig verandern. Je weniger strukturiert das Wis-
sen ist, desto weniger ist es elektronisch handhabbar.

Datenbank

Datenbanken in und aufSerhalb der Organisation sind das elektronische
Pendant von Archiven, Bibliotheken, Biichern und anderen materialisier-
ten Formen externalisierter Daten. Sie sind ubiquitir. Vom individuell
konfigurierbaren Worterbuch fiir Rechtschreibung im Textverarbei-
tungsprogramm der PCs bis zum intranetgestiitzten elektronischen Ge-
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dichtnis der Organisation haben Datenbanken zentrale, Wissen organi-
sierende Funktionen iibernommen. Mit dem durch die flichendeckende
Digitalisierung beschleunigten Zusammenwachsen von Bibliotheken,
Zeitschriften, Ton-, Film- und Textarchiven bilden sich weitgehende Stan-
dards fir die Organisation und Strukturierung digitaler Rohstoffe, die
einen reichen Fundus fir die wissensbezogene Wertschopfung darstellen.
Datenbanken in Intra- und im Internet schicken sich an, zu einem Archiv
fir alles und jedes zu werden. Doch bereits hier regt sich Kritik: Die For-
men der Wissensdokumentation in Datenbanken sind weniger begrenzt
als die Kapazititen spiterer Nutzung der gespeicherten Daten durch die
Organisation.

Die bewahrende Funktion allein macht Datenbanken noch nicht zu effi-
zienten Instrumenten der Wissensorganisation. Wissensspezifische Proble-
me von Datenbanken betreffen Formalisierung, Suchaufwand und mogli-
che, qualitative und quantitative Inaddqanzen von Wissen.

Wenn Wissen in Datenbanken abgelegt werden soll, muf§ es formalisiert
werden, um spiter wieder auffindbar zu sein. Die in Datenbanken not-
wendig werdenden Codes der Formalisierung verindern den Umgang mit
Daten, Informationen und Wissen in der Organisation. Das zentrale Pro-
blem hierbei, das Klassifikations- und Ablagesystem der Daten, wird meist
mittels Einfiihrung eines organisationsweit geltenden Standards, eines so-
genannten kontrollierten Vokabulars gelost. Wissenserodierende Effekte
solcher Formalisierungen werden leicht unterschatzt.

Der iiberwiegende Anteil von Datenbanken besteht aus verschrift-
lichtem Wissen. Doch wer schreibt schon gern, geschweige denn gut,
lesbar und fiir andere verstindlich? Dieser erste, von der Formalisie-
rung noch unabhingige Schritt zur Speicherung von Wissen findet wohl
deshalb selten Erwiahnung, weil er so selbstverstandlich scheint. Texte
sind jedoch nicht zwingend verstidndlich, Verfasser und Leser stehen
nicht automatisch in einem resonanten Verhaltnis zueinander. Barbara
Minto betont zum Problem der Abfassung von Texten in Organisa-
tionen in ihren Studien, daf§ die verwendeten Sitze haufig zu lang und
schwerfillig sind. Ferner ist die Sprache oft zu technisch oder abstrakt,
und die einzelnen Sitze sind unbeholfen formuliert. Jenseits von sprach-
lichen Aspekten entscheiden noch weitere Kriterien iiber die Nutzbar-
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keit abgelegten Wissens: Linge, Kompaktheit, mediengerechter Inhalt
und Handlungsorientierung abgefafiter Texte sind weitere wichtige Kri-
terien.

Ein weiteres potentielles Problemfeld von Datenbanken ist die Suche
nach gewiinschten Daten. Je groffer die Datenbank, desto komplexer die
Anforderungen an den Suchenden. Obwohl leistungsfihige intelligente,
elektronische Agenten bereits gute Trefferquoten erzielen und sich Such-
maschinen und Browser immer weiter entwickeln, ist der jeweilige Such-
aufwand im Durchschnitt noch immer hoch. Die Rede vom Data-mining,
der Nutzung bisher ungenutzter, elektronischer Teile des Organisations-
wissens, beschreibt dementsprechend Datenbankinhalte metaphorisch als
versteinerte Sedimente, die es unter erheblichem Aufwand zutage zu for-
dern gilt.

Das dritte Problemfeld aus der Wissensperspektive betrifft quantitative
und qualitative Inaddqanzen von Wissen. Organisationen kdmpfen heute
vielfach mit historisch gewachsenen Informatiksystemen und Datenstruk-
turen, welche den Aufbau leistungsfihiger und nutzungsfreundlicher
Datenbanksysteme erschweren. Allein schon die Rede von der Datenbank
wird hieran ihren Anteil gehabt haben: Es wurde und wird in Organisatio-
nen zu vieles, zu lange und zu ausfiihrlich in Datenbanken abgelegt — denn
wer hat nicht gern viel auf der Bank? Dies ist nicht nur im Hinblick auf die
Quantitit des Wissens eine fatale Logik. Auch die qualitative Inadiquanz
gespeicherten Wissens ist hier erwahnenswert. Die elektronischen Infor-
mations- und Kommunikationsmedien in Organisationen sind in der Lage,
dem Anschein nach eine gewisse Evidenz zu erzeugen, die nur schwer zu
durchbrechen ist. Mit anderen Worten: Was inzwischen vielleicht vollig
uberaltert und iiberholt ist, kann immer noch gut aussehen. Mit sinkender
Halbwertszeit des Wissens wird die Aktualisierung von Wissen in der
Organisation gleichzeitig wichtiger und schwieriger. Kommt bei Daten-
banken kein systematischer Aktualisierungsprozef$ zustande, verkehrt sich
ihr Nutzen in eine schidliche Fundierung inzwischen moglicherweise un-
angemessenen Handelns.

Funktionierende Datenbanken gewinnen im Laufe der Zeit eine gewisse
Logik der Exklusivitit. Was dort nicht abgelegt wird, ist fiir die Organisa-
tion nicht mehr existent. Dies ist besonders problematisch, weil in Daten-
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banken eher wohldefiniertes als schlechtdefiniertes, eher sozial Erwiinsch-
tes als Unerwiinschtes Eingang findet. In der Folge besteht nur noch, was
sich in der Vergangenheit auch bewihrt hat. Auf diese Weise wird unter
dem Vorwand, die Organisation vor Wissensverlusten zu schiitzen, eine in-
harente Logik des Bewahrens offenkundig. Ein unabhingig von dufferen
Erfordernissen vorgenommenes »Einfrieren« von bestehendem Wissen
kann sich als fatal erweisen, sofern das Gespeicherte nicht im Moment der
Reproduktion als raum-, zeit- und personengebundene Erfahrung inter-
pretiert und kenntlich gemacht wird.

Datenbanken speichern und systematisieren formalisierbares Wissen,
stehen also eher fiir die Verarbeitung und Organisation von Daten als von
Wissen. Dennoch konnen sie unter Beachtung der genannten Schwierig-
keiten zu Archiven werden, die Wissensarbeit und wissensbezogene Wert-
schopfung effizient fundieren. Die Kennzeichnung der Kontexte niederge-
legten Erfahrungswissens, Anreize, professionelle Pflege, tibersichtliche
Datenorganisation, Benutzerfreundlichkeit und der Verweis auf Experten
auf der Infrastruktur-Seite und laufende, engagierte Nutzung und Evalua-
tion auf der Nutzerseite kénnen neben der Einbettung der Systeme in den
bestehenden Arbeitsprozef§ als wichtigste Erfolgsfaktoren fiir Datenban-
ken gelten.

Organizational Memory

Eine Spezialform von Datenbanken sind die sogenannten Organizational
Memories. Das sind relational vernetzte Assistenzsysteme, die verschiede-
ne organisationsweit zugreifbare Leistungen bieten. Im Prinzip kann der
Nutzer damit auf abgelegtes Erfahrungswissen in Form einer intelligenten
Daten-Infrastruktur zugreifen, das damit im besten Falle fiir die Organisa-
tion erinnerbar bleibt. Idealerweise soll es moglich sein, auf Knopfdruck
das gesamte notwendige Wissen in einen wissensintensiven Arbeitsprozefd
einzubringen, es zu bewahren und zu kapitalisieren. SchliefSlich soll durch
den Zugriff auf Erfahrungswissen sogar Organisationales Lernen befordert
werden. Die Instrumente nehmen fiir sich durch die Integration verschie-
denster Wissensquellen eine Verstirkungsleistung Organisationaler Intelli-
genz in Anspruch, insofern sie die Aufgabenbearbeitung von Nutzern be-
gleiten und ihnen bei Problemen mit eigenstindigen Hilfestellungen in
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Form von Aufgabenberechnungen, Kritik und Verifizierung von Lésungen
assistieren.

Neben den oben angesprochenen Aspekten der Datenbanken ist aus der
Wissensperspektive der Anspruch interessant, organisationsweit und syste-
matisch Erinnerung zu ermdéglichen. Problematisch ist hierbei, daf$ durch
die Digitalisierung von Gedichtnisleistung analoge Wissensformen kaum
mehr direkt »erinnert« werden konnen; auf sie kann nur noch verwiesen
werden. Die fiir die wissensintensive Wertschopfung interessanten Aspek-
te von Erfahrungswissen sind nun aber tiiberwiegend analoger Natur. Der
Meister, der in der Kaffeerunde erzihlt, wie vor Jahren die urspringliche
Idee zu einer Veranderung der Produktionsstrukturen zustande kam, oder
eine viele Jahre zuriickliegende, kontroverse Diskussion zu den strategi-
schen Fehlentscheidungen des Managements sind wertvolle, aber analoge
Wissensformen, die grofSe Relevanz fiir das Erinnern im Sinne einer Fun-
dierung organisationaler Identitat haben konnen.

Da das elektronischen Gedachtnis nur digitale Inhalte unterstiitzt, be-
steht die Gefahr, daf§ alles Analoge langfristig weniger wirklich wirkt als
das Computerunterstitzte, Digitale. Vilém Flusser spricht in diesem Zu-
sammenhang von einer Umformung des kulturellen Gedichtnisses. In der
Organisation kann so eine eigentumliche Schieflage des Erinnerbaren er-
zeugt werden, die ihre eigene Entstehung nicht mehr thematisieren kann.

Expertensystem
Expertensysteme sind interaktive Computersysteme, die eng umgrenzte,
personenbezogene Fachwissensbereiche speichern und reproduzieren, um
Wissen in Entscheidungsprozesse einzubauen. Bei der Erstellung eines
Expertensystems wird Wissen von Experten abgefragt, in Einheiten zerlegt,
auf Widerspruchsfreiheit gepriift und als Problemlésungsmuster formiert.
Expertensysteme sollen letztlich das Wissen, das wertvolle Experten in sich
tragen, allgemein verstandlich und organisationsweit verfiigbar machen, so
daf8 die Organisation in konkreten Entscheidungssituationen nicht mehr
von den situativen Unzuldnglichkeiten einzelner Experten abhingig ist.
Expertensysteme werfen jedoch bislang mehr Fragen auf, als sie Ant-
worten liefern; sie gelten als mafflos uiberschitzt. Die Vision prinzipieller
Ersetzbarkeit von Experten durch die Ubergabe komplexer Problemls-
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sungskapazititen an Computer ist und bleibt vorerst Fiktion. Weitere wis-
sensspezifische Kritikpunkte betreffen die Ausblendung von Kontextwis-
sen, die Explikationsproblematik von Expertenwissen und die Inflexibilitat
der Systeme.

Expertensysteme verfolgen das Ziel einer vollstindig transparenten
Beschreibung und Nutzbarmachung von domanenspezifischem Experten-
wissen. In der Praxis wird also zunichst ein Experte in aufwendigen Inter-
viewsitzungen gefragt, wie er bestimmte Probleme l3st, was er iiber ein be-
stimmtes Verfahren weif§ oder dhnliches. Damit dieses Wissen tatsachlich
fiir das Expertensystem nutzbar wird, muf$ es frei von Interpretationskon-
flikten und Mifverstandnissen sein. Dariiber hinaus miifite es eine unver-
anderliche Form geben, in der das Wissen fafSbar ist. Tatsidchlich ist dem
nicht so. Experten sind schopferisch, sie erfassen Situationen ganzheitlich,
ihr Wissen ist in grofien Teilen implizit, also verkorpert. Auflerdem besteht
die Gefahr, daf§ das produzierte Wissen einerseits erwartungskonform ist,
andererseits wird wirklich relevantes Wissen moglicherweise in der Be-
fiirchtung, in nicht ferner Zukunft durch die Maschine ersetzt zu werden,
zuriickgehalten. Soziale und psychische Kontexte des Wissens bleiben also
komplett ausgeblendet. Die meisten Expertensysteme sind in Labors ent-
standen; deshalb fehlen oft Erfahrungen mit den Verhandlungs- und An-
wendungsproblemen in der realen Anwendungssituation.

Die Explikation (Versprachlichung) impliziten Wissens ist fiir Experten-
systeme nun aber ein unabdingbarer Prozefs. Es ist bemerkenswert, dafS die
Explikationsprobleme in den vergangenen Jahren zur wichtigsten An-
triebsfeder eigener Forschung wurden. Bei dem Versuch, bestehende Denk-
gewohnheiten, Losungsroutinen und Wissen nachzubilden, bleibt immer
ein Rest von Intransparenz iibrig, der in den impliziten Kontexten des Wis-
sens verwurzelt ist. Josef Wehner bemerkt hierzu scharfsinnig, daf es genau
dieser nicht-abbildbare Rest ist, der die ganze Logik umdreht und zur For-
derung auf seiten des Expertensystems fuhrt, der Experte habe sich hin-
sichtlich des Zustandekommens seines Urteils gefalligst an die Richtlinien
des Systems zu halten.

Analog zu den oben kritisierten Inflexibilitaten gilt auch hier: Der kom-
plexe Aufbau des Systems erschwert die Aktualisierung des Gespeicherten.
Mit einem Expertensystemen kann im schlechtesten Fall ein Satz wie: »Das
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haben wir hier schon immer so gemacht« in elektronische Formen gegos-
sen werden. Die zeitliche Entkopplung der Systeme kann auf diese Weise in
Inflexibilitit und Innovationsfeindlichkeit fiithren.

Zusammenfassend 1dflt sich sagen, dafl Expertensysteme in eng um-
grenzten und hochgradig standardisierten Fachwissensgebieten sinnvoll
sein konnen, etwa wenn es um die Erstellung von Routinen zur Maschi-
nenbedienung geht. Bei stirker kontextualisierten Wissensformen tiber-
steigen hingegen die Kosten der Explikation schnell den praktischen Nut-
zen der Systeme.

Internet

Das Internet ist kein Instrument der Wissensorganisation im eigentlichen
Sinne. Vielmehr sind es die Suchmethoden, die das Netz potentiell als
Wissensquelle fiir die Organisation bedeutsam machen. Analog zu den
intelligenten Agenten, die auch auf Intranets Suchfunktionen unterstiit-
zen, sind die Suchmaschinen des Internet Computerprogramme, die
selbstindig Aktivititen fiir den Benutzer ausfithren. Sie scannen das Netz
beispielsweise nach bestimmten Begriffen oder Nutzerprofilen, filtern
E-Mails der Anwender oder sorgen fiir regelmifSige Informationen zu
ausgewihlten Themenbereichen. Daf$ auch hier die Suche nach bestimm-
ten Daten, die ja erst durch das Anerkennen durch die Nutzer im Moment
des Auffindens zu Wissen werden konnen, hiufig ressourcenintensiv sein
kann, ist allerdings ein Grund, das Internet generell als Wissensmedium
in Frage zu stellen.

Erwihnt werden soll das Internet an dieser Stelle allerdings aus einem
anderen Grund. Sein zentrales wissensspezifisches Problem ist seine Glaub-
wiirdigkeit als Wissensmedium. Der Medientheoretiker Slavoj Zizek kenn-
zeichnet das Internet als Ort des Phantasmatischen, an dem Realitit nicht
imitiert, sondern simuliert wird und der gerade deshalb den glaubwiirdigen
Anschein einer nichtexistierenden Realitit generiert. Ist dies nicht explizit
Gegenstand der Suche, dann wird man im Internet auf eine der vielen vali-
den Quellen fir Wissen angewiesen sein oder sich in den Labyrinthen der
Phantasmen verirren.
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Wissensmakier.

Wissensarchitektur

Raum

Kompetenzzentrunni
lLernreisen

Abb. 7: Raumbezogene Instrumente

Raum

Die raumliche Anordnung der Organisation gehért zu den michtigsten In-
terventionsfeldern der Wissensorganisation. Schon in der Schulklasse ent-
scheidet die Anordnung von Tischen und Stiihlen iiber die Form der Kom-
munikation und den Erfolg der Wissensvermittlung. Die Instrumente
dieser Funktionsgruppe zeigen, daf man mit kleinen Verinderungen im
Umfeld des Wissens grofe Effekte erzielen kann. Als Beispiele fiir Instru-
mente der raumlich-organisatorischen Infrastruktur werden hier Wissens-
architektur, Kompetenzzentrum, Wissensmakler und Lernreisen aufgefiihrt

(Abb.7).

Wissensarchitektur

Der physische Raum hat auf die Organisation von Wissen groflen Einfluf3.
Er kanalisiert Kommunikation, ermoglicht oder beschrinkt die Vermitt-
lung oder Verteilung von Wissen. Umgekehrt erteilt Architektur Auskunft
dariiber, wie die Organisation von auflen wahrgenommen werden will.

Die gleichzeitige Entstehung von massenproduzierenden Groffunternehmen
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und Wolkenkratzern (welche die Hierarchisierung architektonisch abbil-
den) ist hierfiir ebenso ein Beispiel wie die Architektur der Kloster, welche
eine Trennung und gezielte Kombination von isolierter Konzentration in
der Klosterzelle und Kommunikation im Kreuzgang auszeichnet.

Riumlich-kontextuelle Faktoren wie Raumgrofle, -folge, Gangbreite
und -linge, Anordnung von Vorzimmer, Hauptzimmer oder Besprechungs-
riumen ermoglichen wissensrelevante Rituale und Hierarchien und beein-
flussen den Umgang mit Wissen in Organisationen. Peter Senge fordert als
architektonische Grundlage der lernenden Organisation beispielsweise
breite Ginge; hier kénnen sich Gruppen bilden, ohne die Passanten zu be-
hindern. Ein weiteres Beispiel ist die Gewahrleistung von Sichtkontakt am
Arbeitsplatz bei gleichzeitiger Moglichkeit zur akustischen Abkopplung
(z. B. durch Glastiiren). Sichtkontakt schafft Anlisse fiir spontane, infor-
melle Gespriche und kann fachbereichsiibergreifende Zusammenhinge
erlebbar machen.

Die allgemeine Tendenz zur Virtualisierung von Arbeitsplitzen liefert
weitere Stichworte fiir eine Wissensarchitektur. Flexibilitit, Projektorien-
tierung und Offenheit von Arbeitsformen fordern eine raumliche Entspre-
chung - auch wenn Wissensarbeit inzwischen ohne einen festen raumlichen
Rahmen vonstatten gehen kann. Die wissensbezogenen Folgen raumlicher
Entkopplung, etwa von international verteilt arbeitenden Mitgliedern eines
Projektteams, sind vielfiltig. Riumliche Nihe erleichtert den Aufbau von
Vertrauen, riumliche Entkopplung kann Entfremdung fordern. Gemeinsa-
me riaumliche Kontexte erleichtern den Umgang mit Wissen insofern, als
sinnhafte und ganzheitliche Kontakte potentiell leichter zu verwirklichen
sind - was wiederum nicht bedeutet, daf§ die vertraute Atmosphare eines
virtuellen Raumes hierfiir keinen Ersatz bieten konnte.

Der Arbeits-Raum ist fiir viele Menschen ein zweites Zuhause. Umorga-
nisationen der raumlichen Infrastrukturen konnen deshalb aus Sicht der
Beteiligten durchaus wissensrelevante Kontexte berithren: Statusverlust,
Kontrollwahrnehmung, Enteignung von Privatsphire oder auch Gefiihle
sozialer Isolation haben deutliche Auswirkungen auf die Bereitschaft, Wis-
sen in Wertschopfungen unterzubringen. Umgekehrt erméglichen erst be-
stimmte riumliche Anordnungen Wissens-Wertschopfungen. Wissensar-
chitektur ist ein Instrument der Infrastruktur, dessen Implikationen im
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voraus nur bedingt kalkulierbar sind. Dennoch ist es reizvoll, fiir die eige-
ne Organisation einmal ein architektonisches Modell zu bauen, das dem
jeweiligen Fluff des Wissens nachempfunden ist, also eine riumliche Um-
gebung schafft, in der die Bearbeitung von Kernaufgaben der Wissens-
organisation durch Gestaltung begiinstigt werden.

Manchmal lohnt es sich, fur die Wissensorganisation im physischen
Sinne Mauern einzureifSen. Die Biirowelt der Wissensgesellschaft ist noch
immer nach den standardisierten Formen der Industrieverwaltungen ge-
staltet. Die Kommunikation stark kontextualisierten Wissens ist in Cafete-
rias und Kopierraume verbannt. Statt spezifischer riumlicher Problemls-
sungen herrscht architektonische Uniformitit vor. Designteams brauchen
moglicherweise eine vollig andere raumliche Umgebung als Programmie-
rer, Redakteure andere als Autoren. Wo, wann, wie und fiir wen sollte ver-
einzelte, konzentrierte und isolierte Arbeit moglich sein? Wo sollten ge-
plante, wo ungeplante Begegnungen moglich sein? In welchen speziellen
Wissens-Wertschopfungen sind gemeinsame Raume Voraussetzung?

Kompetenzzentrum

Die Schaffung institutionalisierter Formen der Konzentration von Wis-
sensarbeit ist die Grundlage der Entstehung organisationsinterner For-
schung, von sogenannten Think Tanks und Kompetenzzentren. Indem die
Organisation Raum zur Konzentration von Wissen in Stidben, externali-
sierten Einheiten oder als Aufbau- und Ablauforganisation iiberlagernde
Strukturen verankert, sichert sie sich Orte, an denen vor allem die Ent-
stehung neuen Wissens zu Hause sein soll. Inzwischen hiufen sich die
Griindungen von organisationseigenen Universititen, Miniaturausgaben
von Hochschulen, in denen Forschung und Wissenstransfer innerhalb der
Organisation stattfinden kénnen.

Die Organisation bemiuht sich mit solchen Zentren um die Produktion
neuer Fihigkeiten, neuer Produkte, besserer Ideen und effizienterer Pro-
zesse. Was dort passiert, unterscheidet sich oft fundamental vom Rest der
Organisation. Zu den wichtigsten Differenzen gehoren ungewohnliche Ar-
beitszeiten, bewufSte Bereitstellung von Freiraumen oder hohe interne He-
terogenitit der Erfahrungen und Qualifikationen der Mitarbeiter.

Besonders weitreichend und erfolgversprechend sind diese institutionel-
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len Losungen dann, wenn Experten (temporir) aus unterschiedlichen Or-
ganisationen zusammengebracht werden, die ein gemeinsames Problem zu
losen haben. Durch themenbezogenes Zusammenziehen von Experten
konnen kollektive Lern- und Entwicklungsprozesse ausgelost werden, die
in der einzelnen Organisation nicht in Gang gekommen wiren. Diese
Steuerung kollektiver Wissensentwicklung ist der spezifische Schwerpunkt
des Instruments.

Wissensspezifische Kritik an Kompetenzzentren betrifft in erster Linie
ihre relative Praxisferne, also ihre Entfernung von der eigentlichen< Wert-
schopfung) und das damit einhergehende Transferproblem entwickelten
Wissens nach aufSen — was bei der Entwicklung neuen Wissens in Kompe-
tenzzentren notwendig ist, wird hier zu Problem: Eine systematische Ent-
fremdung von der Restorganisation erzeugt Schwierigkeiten bei der
Anschlufdfihigkeit des Neuen. Die oft programmatisch festgelegte Ab-
kopplung der Instrumente von — insbesondere den Routinen - der Restor-
ganisation erschwert die Kommunikation. Smith und Alexander weisen in
ihrer Studie von 1988 am Falle des PARC-Centers von Xerox auf eine dra-
stische Variante dieses Problems hin. In dem Kompetenzzentrum wurde
einer der ersten Personal Computer entwickelt, fiir dessen (Kunden-)Nut-
zen man in der Restorganisation kein Verstindnis hatte. Das Produkt ist
nie auf den Markt gelangt, weil dem Mutterunternehmen jegliche Vorstel-
lung fur das Potential dieser Technologie fehlte.

Hier stellt sich fur die Wissensorganisation die schwierige Frage, inwie-
fern Kompetenzzentren im vorhinein strukturell (etwa durch eine ausge-
kliigelte Rotation von Kompetenztrigern) mit der Restorganisation ver-
koppelt werden konnen, ohne daf§ ihre Eigenstiandigkeit gefihrdet wird.
Hieran wird zu messen sein, ob und in welchem Mafle das neue Wissen in
der Restorganisation verstanden werden kann.

Wissensmakler

In jeder Organisation gibt es Mitarbeiter, zu denen man eher als zu ande-
ren geht, wenn man etwas wissen und verstehen will. Diese Wissensmakler
erzihlen Geschichten, weisen auf Wissensquellen hin und schaffen neue
Kontexte fiir den Fragenden. Als Instrument der raumlichen Infrastruktur
sind solche Personen dann zu werten, wenn ithre Anwesenheit bewufSst von
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der Organisation etabliert wird, um eine wissensbezogene Vermittlungs-
funktion zu institutionalisieren. Gilbert Probst, Steffen Raub und Kai
Rombhardt stiefSen in ihren Untersuchungen von 1997 in den unterschied-
lichsten Unternehmen auf solche Personen. Sie erschienen in den jeweiligen
Organigrammen unter Titeln wie Vice President Knowledge Transfer
(Buckman Laboratories), Vice President Intellectual Capital (Skandia),
Principal Core Knowledge Team (Booz, Allen & Hamilton) oder als
Knowledge Exchange Manager (GE Capital Services), und ihre einzige
Aufgabe war es, im Sinne der Erzeugung eines organisationsinternen
Marktes fir problemlosungsbezogenes Wissen Verbindungen zwischen
Tragern und Nutzern von Wissen herzustellen.

Makler profitieren von der Intransparenz, die verhindert, daf§ sich An-
bieter und Nutzer von selbst finden. Das gilt fiir den Immobilienmakler
ebenso wie fir den Wissensmakler. Auch wenn der Begriff des Maklers die
Vorannahme enthilt, daf§ Geber und Nehmer von Wissen gleichermaflen
profitieren, so birgt die Position des Wissensmaklers durch die von der Or-
ganisation vorgesehene Rolle potentiell die Gefahr eines doppelten Profi-
tierens am Wissen der jeweils anderen. Mit jeder Wissen zentralisierenden
Struktur ist die Gefahr von Monopolisierung verbunden. Eine weitere pro-
blematische Folge liegt in einem schleichenden Ersatzvorgang, den das In-
strument mit sich bringen kann. Auf Dauer wird — im Fall eines Erfolgs des
Wissensmaklers — das Wissen iiber die Wissensbeschaffung durch das leich-
ter zu erlangende Wissen tiber die Erreichbarkeit des Wissensmaklers er-
setzt.

Lernreisen

Daf§ Reisen bildet, ist nichts Neues. Daf§ aber systematisch strukturierte
Lernreisen als Instrumente der Wissensorganisation genutzt werden kon-
nen, ist fur die Wissensorganisation insofern neu, als Wertschopfung in den
Augen der klassischen Giiterproduktion immer noch an einem (festen) Ort
zu geschehen hat. Verinderte raumliche Kontexte kénnen dann einen er-
giebigen Hintergrund fur die Entwicklung von Wissen bieten, wenn die Er-
fahrungen mit dem zeitweiligen Wechsel von Akteuren oder Gruppen in
eine andere (verinderte) raumliche Umgebung in engem Bezug zu den Pro-
blemstellungen der Organisation reflektiert werden. Mit anderen Worten:
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Der Besuch einer erfolgreichen Reispflanzung in einem krisengeschiittelten
Entwicklungsland wird dann zu einem Lehrstiick in Veranderungsmanage-
ment, wenn die Gruppe der reisenden Organisationsberater untereinander
und mit den Bauern entlang einer Frage Gesehenes und Gehortes diskutie-
ren, die etwa lauten konnte: »Wie wird hier im chaotischen Wandel politi-
scher Umfeldbedingungen kontinuierliche Wertschopfung aufrechterhal-
ten? «

Die wichtige Rolle von organisationsexternen Lernkontexten erschlieft
sich dem Lernreisenden, der raumliche Organisationsgrenzen zu durch-
schreiten, gleichzeitig aber einen Transfer neu gewonnenen Wissens zuriick
in die eigene Organisation zu leisten imstande ist. Hierbei ist auf besonde-
re Sorgfalt in der Komposition der Lern-Reisegruppe zu achten, schlieflich
werden die eigenen Erfahrungen in Reflexionsphasen der Lernreisen an
den Erfahrungen der anderen gespiegelt. Wahlt man eine Gruppe hierar-
chisch und fachlich heterogener, aufgeschlossener Menschen aus, so beste-
hen gute Chancen, daf einerseits die schwierige Ubertragung der organi-
sationsexternen Erfahrungen auf eigene Kontexte gelingt, daf§ andererseits
aber auch Erfahrungswissen fiir die Organisation kollektiviert werden
kann.

Arbeit

Seit Beginn des vergangenen Jahrhunderts sind die wissensbezogenen
Aspekte klassischer Industriearbeit Gegenstand interventionsorientierter
Forschung. Auch wenn der Anteil nicht explizit wissensbezogener Wert-
schopfung kontinuierlich schrumpft, war und ist die Organisation von Ar-
beit immer auch eine Organisation von Wissen. Die Verfahren der Struk-
turierung von Arbeit bieten einen reichen Fundus an Instrumenten der
Wissensorganisation. Die arbeitsbezogene Instrumentengruppe gewinnt
besondere Relevanz, wenn man die Wissensprobleme der Organisation als
Probleme von horizontaler und vertikaler Differenzierung von Arbeit be-
trachtet.

Diese Instrumente konnen Wissen in seiner Entstehung und Entwicklung
am Arbeitsplatz gestalten. Thre Nihe zum alltaglichen Handeln in der Ar-
beitssituation macht sie dabei besonders attraktiv, schliefflich haben wir
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Lernlaboratorium

Lernstatt
Job Enrichment oo :PFoTektorganisation@
Gruppenarbeit =
Job_ Rotation £ B e e e iy
Qualitatszirkel
Job Eniargement
i Handbuch/Leittext/
Arbeit Protokoll

Abb. 8: Arbeitsbezogene Instrumente

oben bereits festgestellt, daf§ Wissen und Handeln in einem engen Zusam-
menhang stehen. Arbeit generiert Wissen (das organisiert sein will), und
Wissen fundiert Arbeit (sofern sie entsprechend organisiert ist). Fir diese
Funktionsgruppe sind hier die Instrumente Job Rotation, Job Enlarge-
ment/Enrichment, Gruppenarbeit, Qualitatszirkel, Lernstatt, Lernlabo-
ratorium, Projektorganisation und Handbuch/Leittext/Protokoll zusam-
mengetragen (Abb. 8).

Job Rotation

Der planmiafiige Wechsel von Arbeitsplatz und Arbeitsaufgabe bei der Job
Rotation kann zwischen Stabs- und Linienpositionen, zwischen vor- und
nachgelagerten Wertschépfungsstufen oder zwischen verschiedenen Ge-
schiftsbereichen vor sich gehen. Arbeitsrotationen sind meist mehrfache
Wechsel von Arbeitskontexten, die von Individuum und — wenn im grofSen
Stil betrieben — Organisation oft erhebliche Lernleistungen erfordern. Die
immer neuen Perspektiven auf die Organisation, die sich (insbesondere bei
internationalen Rotationen) fiir die wechselnden Organisationsmitglieder
ebenso wie die bestehenden Bereiche ergibt, konnen bei der Erzeugung von
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Durchlassigkeit der Organisationsstrukuren fiir Wissen helfen und Wissen
organisationalisieren. Der japanische Organisationsforscher Ikujiro Nona-
ka sieht Job Rotation in seinen Arbeiten immer wieder als Konigsweg zur
Schaffung eines leichtfliissigen, anwendungsorientierten und funktions-
tibergreifenden Wissens.

Ein rotierender Mitarbeiter ist wie ein Reisender innerhalb der Organi-
sation, der aus fremden Bereichen und Abteilungen Geschichten zu er-
zihlen weifi. Er wird in, einem neuen Bereich angekommen, sein Erstaunen
iiber einen anders gehandhabten Vorgang zum Ausdruck bringen und sein
Wissen tiber das Wissen der anderen kundtun. Job Rotation ist fiir organi-
sationale Lernvorginge unabdingbar, weil auf der Seite der Rotierenden
die Ausbildung von Gewohnheit und Routine erschwert wird und aufler-
dem reale Kontexte fiir das Denken in funktionsiibergreifenden Zusam-
menhingen bei allen Beteiligten bereitgestellt werden. Mit dem Instrument
wird es fiir alle Beteiligten notwendig, iiber das, was sie in der Organisa-
tion erleben, zu verhandeln, um schliefflich zu gemeinsamen, neuen oder
einfach anderen Interpretationen der Organisationswelt zu kommen. Das
so organisierte Wissen ist tief in den Erfahrungshintergriinden der Beteilig-
ten kontextuiert.

In klassischen Industrieorganisationen gehen Job Rotations hiufig mit
tiberproportionalem administrativen Aufwand (z. B. verlangerten Einarbei-
tungszeiten) einher. Je deutlicher allerdings der Nutzen dieses Instruments in
dem Sinne hervortritt, daf§ es in der Wissensorganisation im Kern darauf
ankommt, Menschen an der Stelle arbeiten zu lassen, in dem der (jeweils
aktuelle!) wissensbezogene Nutzen fiir sie und die Organisation maximiert
wird, werden die Schwellen fiir die Nutzung dieses Instruments sinken.

Job Enlargement/Enrichment

Der Zuschnitt von Arbeitsplatzen, ihre jeweilige Stellung und Rolle im Ge-
fuge der Wertschopfung gibt Antwort auf die Frage, wieviel Wissensinten-
sitat an welcher Stelle der Wissensorganisation zugestanden wird. Zwei In-
strumente zur Veridnderung dieses Zuschnitts sind die Erweiterung (Job
Enlargement) und Bereicherung (Job Enrichment) von Arbeitsplatzen. Er-
steres dient der Erweiterung des individuellen Tatigkeitsspielraums durch
die (horizontale) Anlagerung von weiteren Arbeitstatigkeiten, die auf der-
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selben Ebene von Kompetenz liegen. Letzteres dient der Vergroflerung der
Entscheidungsspielriume des Arbeitenden und ist damit eine vertikale Ar-
beitserweiterung. Beide Instrumente nehmen die teilweise aufSerst kleintei-
lige Arbeitsorganisationen der Industrieorganisationenen des vergangenen
Jahrhunderts ein wenig zuriick, in der Arbeitsplatz und Mitarbeiterkom-
petenz sich vor allem durch Spezialisierung auszeichneten. Ihre grofe Zeit
hatten diese Instrumente dementsprechend in den sechziger und siebziger
Jahren, etwa im Rahmen der Programme zur Humanisierung der Arbeit in
Deutschland. Heute treten Job Enlargement bzw. Job Enrichment kaum
mehr als isoliert eingesetzte Instrumente auf.

Eine Erweiterung von Tatigkeitszuschnitten am Arbeitsplatz kann mit
der Entwicklung neuen Wissens einhergehen. Christoph Baitsch kniipft
dies in seinen arbeits- und organisationspsychologischen Untersuchungen
zur Industriearbeit allerdings an vier Voraussetzungen, die mit der Verin-
derung von Tatigkeitszuschnitten gegeben sein miifSten: Erstens ist eine be-
wuflte Reflexion uiber entstehende Widerspriiche notwendig, mit der zwei-
tens eine Entwicklung neuer Ziele verbunden sein mufs, fiir die drittens
Alternativen verfugbar sein miissen, und viertens sollten die entstehenden
Widerspriiche im Arbeitsvollzug gelost werden. Diese Voraussetzungen
sind die Grundlage fur eine Diskussion tiber die wissensbezogenen Aspek-
te von Arbeit, die Wissen tiber das Wissen in der Arbeit besprechbar ma-
chen. ’

Arbeitsan- bzw. -bereicherung (Job Enrichment) ist als Instrument der
Wissensorganisation zu werten, mit dem Wissensbarrieren, die auf hori-
zontale Differenzierungen (also etwa Hierarchie) zurickfithrbar sind,
iberwunden werden konnen. Durch die Integration von Aufgaben hierar-
chisch hohergelegener Arbeitsinhalte (etwa Planungs- und Kontrollaufga-
ben) kann die Arbeitsaufgabe in einem grofleren Zusammenhang begriffen
werden, was wiederum sinnhaftes Wissen iiber die eigene Arbeit und deren
wissensbezogene Aspekte generieren kann. Job Enrichment ist ebenso wie
Job Enlargement, sofern ohne weitere flankierende, kommunikations-
orientierte Instrumente eingesetzt, auf personenspezifisches Wissen bezo-
gen. Hiermit ist das wichtigste wissensspezifische Problem angesprochen:
Das Instrument fordert vornehmlich die Entwicklung individuellen Wis-
sens, das nur ansatzweise kollektiviert wird.
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Gruppenarbeit

Ein weiterer Aspekt der wissensbezogenen Zuschnitte von Arbeit ist die
Frage, ob Arbeitstatigkeiten besser in Gruppen oder einzeln vollzogen wer-
den sollten. Die unterschiedlichen Formen der Gruppenarbeit (der Bear-
beitung einer Aufgabenstellung von mindestens zwei Personen uber eine
gewisse Zeitspanne in wechselseitiger Abstimmung, so die Definition von
Conny Antoni) verkniipfen die oben angefiihrten Instrumente der Arbeits-
erweiterung, Arbeitsbereicherung und des Arbeitswechsels. Galt in den
siebziger Jahren Gruppenarbeit in erster Linie als Instrument zur Forde-
rung der Demokratie auf der untersten Unternehmensebene und sollte sie
zu dieser Zeit bei Arbeitskrifteknappheit unattraktive und verschleif3-
triachtige Arbeitsfelder aufwerten, hat man sie in den achtziger Jahren auch
auf hoheren Hierarchieebenen eingesetzt, um zur Flexibilisierung starrer
Linienstrukturen beizutragen. Auch die Idee der Selbststeuerung von Arbeit
spielte hier ein wichtige Rolle.

Gruppen haben eine wichtige, vermittelnde Funktion zwischen individu-
ellem und organisationalem Lernen und damit vor allem zweierlei wis-
sensspezifische Aufgaben: Erstens wird individuelles Wissen durch die
Transferfunktion von Gruppen in die Organisation eingespeist. Zweitens
haben Gruppen eine kollektive Lernfunktion. Die Gruppe lernt im Sinne
eines gemeinsamen Prozesses, dessen Ergebnis Gruppenwissen ist. Interes-
sant wird das dann, wenn wir den klassischen Begriff Gruppenarbeit von
den fest installierten Gruppen in Produktionshallen der Fertigungen hin zu
loseren raumlichen und zeitlichen Festlegungen in Richtung infrastruktu-
rell gebildeter Gruppen erweitern. So kann man etwa ein weltweites Netz-
werk von Spezialisten als Gruppe sehen, die {iber E-Mail, Telefon und
gelegentliche personliche Meetings miteinander kommunizieren und
gemeinsam Werte schopfen. Arbeit in Gruppen ist besonders im Falle des
Einbezuges von Personen sinnvoll, die normalerweise von Lernprozessen
ausgeschlossen sind (Lieferanten, Kunden und Partner). Durch eine orga-
nisationsiibergreifende, diagonale Zusammensetzung kann - sofern Re-
flexionsschleifen in der Arbeitsstruktur installiert sind — in wechselseitigen
Lernprozessen neues Wissen generiert werden.

Gruppenarbeit ist allerdings auch mit einer Reihe von wissensbezogenen
Schwierigkeiten verbunden. Regelmifig bestehende Angste betreffen etwa
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die Bewertbarkeit eigenen Wissens und Nichtwissens durch die Gruppen-
mitglieder. Was bisher geschickt hinter der eigenen Werkbank versteckt
werden konnte, tritt, so die Angst, nun ungeschiitzt ans Tageslicht. Die
theoretische Aufarbeitung weniger erfolgreicher Gruppenarbeitsprojekte
dauert bis heute an und liefert ein ganzes Panoptikum von Erklarungen fiir
nicht gelungene dauerhafte, gruppenorientierte Verinderungen von Regeln
der Zusammenarbeit. Aus dem Abbau hierarchischer Koordinations- und
Kontrollmechanismen durch gruppenorientierte Arbeitsformen resultie-
rende Probleme (und Legenden) betreffen u. a., daf in Gruppen automa-
tisch strengere Leistungsnormen gesetzt werden als in Einzelarbeit, daf§
Gruppenarbeit grundsitzlich die iiberlegene Arbeitsform darstellt oder daf§
Gruppenarbeit allein durch schlichtes Zusammenbringen von Mitarbeitern
moglich wird.

Qualitétszirkel

Qualititszirkel sind Gruppen von Mitarbeitern (meist unterer Hierarchie-
ebenen), die sich regelmifig auf freiwilliger Grundlage treffen, um selbst-
gewihlte Probleme aus ihrem Arbeitsbereich zu bearbeiten. Grundkonzept
ist die Idee, dafl zur Losung betrieblicher Probleme nicht nur Fithrungs-
krifte und Experten beitragen, sondern daf es gilt, den Erfahrungsschatz
aller Mitarbeiter zu nutzen. Qualitatszirkel basieren auf der Idee, daf§ Wis-
sen zur Losung arbeitsbezogener Probleme meist dort zu finden ist, wo Ar-
beit stattfindet. Die Arbeitswissenschaftler Bungard und Antoni beschrei-
ben Qualitdtszirkel deshalb als Reaktion auf die Vernachlissigung
kognitiver Ressourcen von Mitarbeitern durch die Auswiichse des Taylo-
rismus.

Die gemeinsame Losung von arbeitsbezogenen Problemstellungen kann
eine motivatorische Grundlage fir die Explikation und Kommunikation
von Wissen auf der unteren Organisationsebene sein — nicht zuletzt auf-
grund der mit diesem Instrument zugestandenen Mitbestimmung. Qua-
litatszirkel finden meist etwas abseits vom konkreten Arbeitsplatz statt, um
die Grundlage fiir kreative Losungen zu legen. Es sind meist mehrstindige,
zweiwochentlich wiederkehrende Auszeiten vom Arbeitsplatz. Qualitits-
zirkel sind durch ihre grundsitzliche zeitliche und rdumliche Néhe zur Ar-
beitstitigkeit duflerst problembezogene Instrumente von Wissensorganisa-
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tion auf unteren Hierarchieebenen. Der Handlungsbezug des kollek-
tivierten Wissens ist qua Definition des Instruments unmittelbar auf ein
konkretes Problem gerichtet. Es kann daher explizites, organisations- bzw.
arbeitsbezogenes Wissen organisiert werden.

Wissensspezifische Probleme von Qualititszirkeln betreffen vor allem
das Problem einer »Enteignung« von Wissen ohne geeigneten Ausgleich.
Dieses Problem teilt das Instrument mit den Verbesserungsprogrammen
(S. 143): Die untere Fithrungsebene hat die Vorschlige, die das Arbeitsergeb-
nis der Qualitdtszirkel darstellt, zu bewerten. Dabei fallen Problem!6sun-
gen durchs Raster, weil sie nicht unmittelbar in den Horizont der aktuellen
Fragestellungen der Fithrungskrifte passen (die aber moglicherweise fiir
andere Abteilungen interessant sein konnten). Was nicht zur unmittelbaren
Verbesserung der spezifischen Arbeitssituation des Qualitatszirkel-Teilneh-
mers beitrdgt, wird nicht genannt. Hier schliefit die kritische Bemerkung
von Peter Senge zur lokalen Begrenztheit der Problemlésungen von Qua-
litatszirkeln an. Er ist der Auffassung, daff das Instrument seit seinen
groflen Zeiten in den achtziger Jahren nicht zu organisationsweiten, trans-
formatorischen Verinderungen beitragen konnte, letztlich weil ihm die
angemessenen Leitgedanken fehlten, die ein Engagement fir organisa-
tionsweite Verbesserungen wecken.

Lernstatt

Das Konzept der Lernstatt ist vor allem ein Instrument zur arbeitsplatzna-
hen Vermittlung von Wissen. Es ist dhnlich wie der Qualititszirkel als Ver-
such zu verstehen, die konkrete Arbeitssituation zu einem Lern-Raum zu
machen. Ihre urspriingliche Aufgabe Anfang der sechziger Jahre, Sprach-
kenntnisse an auslandische Mitarbeiter zu vermitteln, gibt der Lernstatt
ihre Form: Eine aus einem Arbeitsbereich stammende Lerngruppe erbringt
hier nach Ermittlung des gruppenspezifischen Lernbedarfs durch den
Einsatz von Moderatoren systematisch eine bestimmte Lernleistung. Dem-
entsprechend kann dem Instrument als Wirkungsbereich eine gruppenbe-
zogene Entwicklung neuen Wissens zugeordnet werden. Weitere wissens-
spezifische Aspekte stehen in Analogie zu den nachfolgend dargestellten
Lernlaboratorien.
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Lernlaboratorium

Lernlaboratorien sind mit dem Konzept der Lernstatt verwandt. Ihre Ge-
schichte ist bis zum Laboratoriumstraining des Wegbereiters der Organi-
sationspsychologie Kurt Lewin zuriickzuverfolgen; sie kumuliert in jung-
ster Zeit in einer Renaissance im Zuge des Organisationalen Lernens.
Lernlaboratorien simulieren Arbeitsorganisationen abseits des Arbeitsall-
tags, in denen mit alternativen Losungen von arbeitsbezogenen Problemen
experimentiert wird. Auf diese Weise kann Wissen entwickelt werden, das
sich in konkreten Losungen manifestiert und anschlieffend bestenfalls in
der Gesamtorganisation verteilt wird.

Lernlaboratorien sind als Lerngruppen zu verstehen, die einen vollstan-
digen Zyklus arbeitsbezogenen Erfahrungslernens simulativ durchlaufen.
Dabei kommt es im Idealfall zu einer Offenlegung und Modifikation des
Wissens der Beteiligten. Peter Senge teilt den langfristig angelegten Lern-
prozef§ in drei Phasen ein: Aufdecken, Infragestellen und Verbessern der
mentalen Modelle der Beteiligten. Er geht davon aus, dafs sich die vorwie-
gend schrittweise Verinderung der mentalen Modelle tiber mehrere Jahre
hinzieht. Durch die Simulation etwa eines bestimmten Arbeitsablaufs wird
es fir die Beteiligten moglich, in dem Moment tiber ihre Annahmen zu
einer spezifischen Fragestellung zu sprechen, wenn sie mit einem Problem
konfrontiert werden. Lernlabors reprisentieren einen relativ natiirlichen
Lernkontext, der gleichwohl maximalen Freiraum fiir alternative Lo-
sungen lit. Neben dem Freiraum fiir experimentelles Handeln wird in
Lernlaboratorien ein besonderes, dialogorientiertes Kommunikations-
klima gefordert, bei dem es darauf ankommt, gemeinsam uber die Diskus-
sion und Analyse von Fehlern weiterzukommen.

Als kritischen Faktor der Lernlaboratorien gilt es zu bedenken, daf§
diese beziiglich der Motivationslage der Beteiligten logischerweise Expe-
rimentierfreude und Kreativitit voraussetzen. Da es permanent um die
Integration von externem und internem Wissen geht, selbstindige Lo-
sungen von Problemen und die fortgesetzte Suche nach Neuem erwartet
werden, erfordern Lernlaboratorien ein erhebliches Maf! an wechselseiti-
ger Offenheit. AufSerdem ist mit den erarbeiteten Losungen noch kein
Schritt in Richtung einer konkreten Nutzung der Ergebnisse getan. Daf§
das neue Wissen in simulierten Arbeitsumfeldern entstanden ist, bedeutet
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nicht, daff damit das Problem der Anschlufifihigkeit aus der Welt ge-
schaffen ist.

Projektorganisation

Die Organisation von Arbeit in Projekten ist heute derart weit verbreitet,
dafs man sich kaum mehr erinnern kann, gegen welche Alternativen Pro-
jekte sich durchzusetzen hatten und haben. Projekte gehen iiber das hinaus,
was Organisationen mit ithren Hierarchien und Abteilungen eigentlich an
Arbeitsorganisationen vorsehen. Projektteams sind Arbeitsgruppen mit be-
grenzter Weisungsbefugnis zur Losung zeitlich begrenzter Aufgaben. Sie
stehen als Arbeitsorganisationsformen neben der eigentlichen Organisa-
tion, sie sind Sekundarorganisationen, die ein Eigenleben entfalten konnen,
das den Differenzierungen der Organisationen widerspricht. Auf diese
Weise konnen Projekte wissensbezogene Mingel ausgleichen, die diese Dif-
ferenzierungen produzieren (S. 175). So konnen komplexe Aufgaben bear-
beitet werden, indem hierarchie- und abteilungsiibergreifend zusammen-
gearbeitet wird, ohne daf§ Hierarchien und Abteilungen in Frage gestellt
werden missen. Die Teammitglieder stammen meist aus verschiedenen
hierarchischen Ebenen und unterschiedlichen Abteilungen und kehren
nach Projektende in ihre urspriingliche oder eine neue Position in der Or-
ganisation zuriick.

Projekte sind die ideale Form der Arbeitsorganisation in wissensintensi-
ven Organisationen, die komplexe Aufgaben zu bewaltigen haben. Mit
Projekten gelingt es am ehesten, die Arbeitsform dem FlufS des Wissens an-
zunihern, denn sie werden aufgabenspezifisch und zeitbegrenzt zusam-
mengestellt, um fiir die jeweilige Problemstellung — ohne Riicksicht auf die
eigentlich vorgesehene, hierarchisierte und partialisierte Form der Wert-
schopfung nehmen zu miissen — eine optimale Allokation von Wissen zu
schaffen. Auf diese Weise kann neues Wissen entstehen, indem die jeweili-
gen Wissens-Welten der Beteiligten in bezug auf die zu bewiltigende Auf-
gabe in Ubereinstimmung gebracht werden.

Die iiblichen Schwierigkeiten der Organisation von Wissen erscheinen in
Projekten wie unter einem Brennglas. Neben den chancenreichen Aussich-
ten fir das Instrument miissen auch mehrere Schwierigkeiten stehen, die
direkte Folgen der quasi oppositionellen Haltung des Instruments sind.
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Auch wenn man mit Handbiichern zum Projektmanagement ganze Flug-
zeughangars fiillen kann: Die problematische Grundkonstellation von Pro-
jekten in der Organisation erhebt die Organisation von Wissen in Projek-
ten zur Kunst. Drei Aspekte hierzu sind die zeitliche Begrenzung von
Projekten, die Kooperation in Projekten und die Kulturabhingigkeit des
Projekterfolgs.

Normalerweise endet mit einem Projekt auch die Reflexion uber die Be-
arbeitung der Aufgabe, der das Projekt seine Existenz verdankt. Was dort
gelernt wird, ist schnell verloren, weil die Mitglieder des Teams danach
meist auseinandergehen. Gegen dieses Manko sind Analyse und Fixierung
der Lerngeschichte von Projekten ein wichtiger Ausgleich: Es gilt, am Ende
der Laufzeit einen Prozef der Selbstreflexion in Gang zu bringen, bei dem
vor allem auf die Frage fokussiert wird, wie die Ergebnisse des Projekts
konkret zustande kamen, was Schwierigkeiten und Hintergriinde von Lo6-
sungen waren etc. Eine systematische Auswertung der Arbeit von Projekt-
gruppen ist heute noch immer die Ausnahme.

Der Kooperationsaufwand in Projekten ist im vorhinein nur schwer zu
berechnen. Trotz vielfiltiger Bemithungen, bei der Teamzusammenstellung
auf die wechselseitige Erginzung von Kompetenzen etc. zu achten, sind
uniiberbriickbare Konflikte in Projekten oft ein Grund fiir deren MifSerfolg
bzw. Abbruch. Dies ist nicht zuletzt in der Einbindung des Projekts in die
organisatorische Gesamtlandschaft der Wertschopfung begriindet, schlief3-
lich liegt in der Tatsache einer parallelen Organisiertheit auch immer ein
Anlaf fiir Doppelspurigkeiten, doppelte (und widerspriichliche!) Rollen-
zuweisungen, sozialen Vergleich, bosartigen Wettbewerb, Neid oder ande-
re Schwierigkeiten in- und auflerhalb des Projektteams.

Der dritte Punkt betrifft die Kulturabhingigkeit des Projekterfolgs.
Wenn innerhalb des Teams eine Atmosphare der Offenheit, des tatsachli-
chen Austauschs und einer fehlertoleranten Lernorientierung herrscht,
dann haben wissensintensive Projekte gute Erfolgsaussichten. Das ist leich-
ter gesagt als getan, schliefSlich ist es umgekehrt genauso. Wenn es nicht ge-
lingt, ein vertrauensvolles Klima zu schaffen, dann scheitern Projekte eben-
so schnell. Insofern sind Projekte instabilere Formen der Wertschopfung,
denn sie konnen sich nicht auf die einfachen Zustandigkeitsregeln der Rest-
organisation zuriickziehen. Projekte haben groflere Chancen, schnell zu
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scheitern, ebenso wie sie groffere Chancen haben, Erfolge vorzuweisen,
welche die Restorganisation in ihrer Begrenztheit nie zustande gebracht
hatte.

Es gibt eine Reihe flankierender Mafinahmen zur Arbeitsorganisations-
form Projekt (und entsprechend Bedingungen, unter denen eine Entstehung
arbeitsbezogener Wissensgemeinschaften in Projekten giinstig erscheint),
etwa die oben bereits erwiahnte Reflexionsschleife, mit der Projekte auch
auf der Wissensebene evaluiert werden konnen. Weiterhin stellt es sich fiir
wissensintensive Projekte als besonders hilfreich heraus, wenn im vorhin-
ein auf klare Regeln zur ihrer Rolle in der Geamtorganisation geachtet
wird, auf die sich das Team notigenfalls wihrend des Verlaufs beziehen
kann. Das gleiche gilt fiir die Rolle der einzelnen Mitglieder innerhalb des
Teams — das betrifft Abstimmungen und Weisungsbefugnisse ebenso wie
die Pflicht zur Information. Schliefflich sollte die Restorganisation bei der
Steuerung von wissensintensiven Projekten (die gleichzeitig den Versuch
darstellen, eine kiinstliche Wissensgemeinschaft zu installieren) neben der
administrativen Steuerung (Kosten- und Erfolgskontrolle) eine wissensbe-
zogene Unterstiitzung liefern, mit der die Fahrnisse dieses grofSartigen In-
struments abgefangen werden.

Handbuch/Leittext/Protokoll

Die vielfaltigen klassischen Formen der Dokumentation von Wissen unter-
liegen samtlich dem Problem, daf§ Wissen sich im Falle seiner Verschriftli-
chung in Daten verwandelt, die erst von den beteiligten Lesern wieder in
Wissen iibersetzt werden konnen. Was bereits am Beispiel der Datenban-
ken, des elektronischen Pendants von Handbiichern, Leittexten und Proto-
kollen, gesagt wurde, gilt auch hier: Bevor etwas schriftlich niedergelegt
wird, sollte geklart sein, welcher Zweck damit verfolgt wird. Schlieflich
fordert die Verwandlung von Daten in Wissen Ressourcen. Die Vermitt-
lung von verschriftetem Fachwissen oder ausgearbeiteten Standardproze-
duren durch Betriebshandbiicher, auch elektronischer Art, kann der Mul-
tiplikation und Entwicklung von Wissen nur unter der Bedingung dienen,
daf§ sie in Inhalt und Form grundsitzlich wissensorientiert gestaltet sind
und daf$ klar ist, unter welchen Umstianden das Abgelegte eines Tages wie-
der rezipiert werden soll.
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Leittexte gehen hierin einen Schritt weiter als Handbiicher. Sie sind unter
didaktischen Gesichtspunkten aufgearbeitete Handbiicher, welche beson-
ders in der Ausbildung (der formalen organisatorischen Sozialisation) ver-
wendet werden. Protokolle schliefflich stellen die zeitnaheste Form der
klassischen schriftlichen Dokumentation dar. So banal es klingen mag: Gut
gefiithrte Protokolle wiederkehrender Sitzungen, ganz gleich welcher Form
von Arbeitsgruppen, sind dufferst effiziente Instrumente der Wissensorgani-
sation. Sie liefern erhellende Einblicke in den Zeitverlauf von kollektiver
Wissensarbeit. Fur die Wissensorganisation hangt die Qualitit eines Pro-
tokolls allerdings weniger mit ihrer klassischen, uibersichtlich-stenographi-
schen Stichworthaftigkeit zusammen. Einem wissensorientierten Proto-
koll, etwa von einer Projektsitzung, gelingt es, dem Leser uber die
Sachebene des Diskutierten hinaus Klarheit iiber Kontexte der Diskussion
zu liefern, also personliche Hintergriinde von Argumenten, Hypothesen
oder nicht beschlufSfihige Abwege der Diskussion. Ein solches Protokoll
kann allerdings nur durch einen kurzen Prozef§ gemeinsamer Diskussion,
die in eine kollektive Verabschiedung miindet, zu einem wertvollen Doku-
ment diskursiver Verhandlung werden.

Kommunikation

Kommunikation ist untrennbar mit Wissen verbunden. Ohne Kommuni-
kation kann es keine Organisation des Wissens geben. Sie ist ein derart
essentieller Aspekt der Wissensorganisation, daf§ Instrumente der Steue-
rung von Kommunikation immer auch als Instrumente der Wissensorgani-
sation fungieren. Die eingangs vorgestellte Instrumentengruppe zeigte das
anhand der elektronischen Infrastrukturen. Hier werden einige Instrumen-
te referiert, deren Wirkung in erster Linie auf die Entfaltung von natiirli-
chen (Gesprichs-)Kommunikationsprozessen orientiert ist. Dies sind:
Kommunikationsforum, Dialog, Interview, therapeutische Gesprichstech-
nik, Vermitteln von Geschichten, Metapher und Leitbild (Abb. 9).

Kommunikationsforum
Der erste Schritt zur Institutionalisierung individuellen Wissens ist seine
Kollektivierung im Zuge von Kommunikationsprozessen. Deshalb nimmt
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Metapher

Therapeutische
Gesprachstechnik

IDtoryew Leitbild/Vision,.,

Geschichten
Kommunikation
Dialog

Kommunikation sforum

Abb. 9: Kommunikationsbezogene Instrumente

die Einrichtung von Kommunikationsforen — jedweder Grofle, Form oder
Dauer — innerhalb der Instrumente der Wissensorganisation eine zentrale
Stellung ein. Kommunikationsforen sind zeitlich und raumlich fixierte For-
men von Zusammenkiinften mit dem vorrangigen Ziel des Erfahrungs-
austausches. Wer hierbei lediglich die Grundform von Kommunikations-
foren — etwa das allgegenwirtige Meeting — im Auge hat, 1if8t den GrofSteil
sinnvoller Interventionen aufSer acht.

Die wochentliche Abteilungssitzung, monatliche Projekttreffen oder
auch eine tiglich inszenierte Mittagsrunde sind Beispiele fir Kom-
munikationsforen, die im Falle ihrer absichtlichen Gestaltung als In-
strumente der Wissensorganisation fungieren. Die Forderung von hori-
zontaler, vertikaler und lateraler Kommunikation in eigens dafiir
eingerichteten Foren ist der Konigsweg zu gemeinsam geteilten kogniti-
ven Modellen der Welt. Eigentlich schaffen sie lediglich die notwendi-
gen Voraussetzungen fiir einen kollektiv(er)Jen Umgang mit Wissen,
einen Rahmen gewissermaflen, in dem es den beteiligten Akteuren leicht
gemacht wird, ihr Wissen mit anderen systematisch und themenbezogen
zu teilen. In Literatur und Praxis werden Kommunikationsforen auffal-
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lend hiufig mit gemeinsamem Essen verbunden. Das Geschiftsessen ist
der Prototyp dieser Verkniipfung. Es ist sicher kein Zufall, dafl im Rah-
men der Wissensdebatte die Cafeteria oder gemeinsame Friihstiicks-
meetings immer wieder als zentrale Kommunikationsforen hervorgeho-
ben wurden: Auch eine Party kann manchmal eine interessante
Alternative sein.

Kommunikationsforen kénnen tatsichlich Briicken zwischen Wissens-
inseln in Organisationen bauen, sofern sie einige Bedingungen erfiillen.
Zunichst wire da die Leitlinie einer moglichst heterogenen Zusammenset-
zung solcher Gruppen, die eine gewisse Reichhaltigkeit des zu Integrieren-
den sichert. Eine balancierte Zusammenfassung von Mannern und Frauen,
Managern und Mitarbeitern, Spezialisten und Generalisten, Verdnde-
rungsagenten und -betroffenen, Visiondren und Realisten, unterschiedlich
denkenden Menschen oder anders differenzierbaren Gruppen ist die
Grundlage der Erzeugung neuen Wissens. Damit ist es allerdings noch
langst nicht getan. Es ist ein schlichter Irrtum, daff das Zusammenstellen
heterogener Expertengruppen automatisch zur Produktion neuer Ideen
fithrt. Ganz im Gegenteil: Hier fangt die Arbeit erst an. ,

Diese besteht in erster Linie in einer sinnvollen kontextuellen Steuerung
des jeweiligen Kommunikationsforums. Alle Fragen zur Gestaltung sind
letztlich vom Zweck bestimmt, dem das Forum dienen soll: Welche The-
men passen zu welcher Form? Ist es sinnvoll, die Kommunikation zu do-
kumentieren? Ist externe Moderation notwendig? Inwiefern ist eine Agen-
da fiir die Gruppe eine brauchbare Hilfe? Ist Formlosigkeit gefragt? Sollte
man alles sich selbst iiberlassen? Selbst wenn diese Fragen (zur Zufrieden-
heit aller Beteiligten!) geklirt sind, sind mit einer gezielten Organisation
von Kommunikationsforen immer einige wissensspezifische Probleme ver-
bunden. Abgesehen von obigen inhaltlichen und formalen Gestaltungs-
merkmalen birgt die intendierte Durchbrechung kommunikativer Ab-
schottungen in der Organisation die Gefahr der Entstehung und
Verfestigung von Kommunikationsbarrieren. Die Hoffnung auf eine Inte-
gration von Wissen endet manches Mal in einer potenzierten Abgrenzung
gegen andere Wissenstriager. Wenn etwa vereinzelte Experten, die sich bis-
lang erfolgreich den Aufforderungen zur Kommunikation ihres Wissens
entzogen haben, auf die soziale Biihne eines Kommunikationsforums ge-
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zerrt werden, dann kann sich deren Unwillen durchaus in politischen Ar-
gumenten, Verschleierungen, Irrefithrungen oder einem Schauspiel schlicht
debil scheinender Abwehr zeigen.

Didlog

Der Begriff Dialog wird hiufig miSbrauchlich zur Beschreibung eines ein-
fachen Gesprichs verwendet, das unter der Bedingung einer gewissen
freundlichen Zuneigung der Beteiligten gefithrt wird. Dialoge sind etwas
anderes. Sie sind ebenso verkannte wie zentrale und wundervolle Instru-
mente der Wissensorganisation. Dialoge sind zwar die gingige Antwort auf
die Frage, welche Gespriachsformen notwendig sind, um Wissen zu ent-
wickeln, kaum aber wird jemals beschrieben, was den Dialog tatsichlich
gegeniiber anderen Formen der Kommunikation hervorhebt.

Konversationen im Alltag der Organisationen haben nur selten dialogi-
sche Qualitdten. Sie stehen mit ihren Fokussierungen auf Gegenwirtiges,
threr Wissen bestitigenden, statischen und ereignisorientierten Struktur
und ihren festen, autoritiren Rollen- und Machtzuweisungen dem Dialog
entgegengesetzt gegeniiber. Der Physiker und Dialogforscher David Bohm
setzt alltagliche Konversationen mit Diskussionen gleich, deren etymologi-
sche Bedeutung durch Zerteilen, Zerlegen, Zerschlagen von Bedeutung ge-
kennzeichnet ist. Dialog hingegen bedeutet kreative Sinnstiftung >durch das
Wort«. Was macht den Dialog zur idealen Konversationsform der Wissens-
organisation?

Dialoge kommen zunichst nur in eigens organisierten Freiriumen zum
Tragen. Bohm beschreibt dies auf der Grundlage seiner jahrzehntelangen
Arbeiten zum Dialog in Gruppen von zwei und mehr Personen. Forderlich
sind Settings, in denen eine Gruppe im Kreis sitzend ohne feste Tagesord-
nung und Gruppenleitung sprechen kann. Die Teilnehmer sollten moglichst
wenig lber personliche Probleme sprechen und sich regelmifig treffen.
Das wichtigste Moment ist die Loslosung des Gespriachs von jeglicher
Entscheidung. Methodisch systematische Dialoge versuchen eine Situation
gemeinsamen Denkens zu erzeugen. Durch das In-der-Schwebe-Halten der
Annahmen der Beteiligten kann sich eine wirklich teilnehmende Aufmerk-
samkeit entfalten. Auch die eigene Meinung mufS dabei so in der Schwebe
gehalten werden, daf§ sichtbar wird, welchen Sinn sie im Kontext aller Mei-
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nungen hat. So werden gemeinsame Gedankeninhalte jenseits von tiberein-
stimmenden Meinungen erfahrbar. Bohm beschreibt als Beispiel hierfur
einen nordamerikanischen Stamm, eine kleine Gruppe von ungefihr
30 Personen, die sich von Zeit zu Zeit im Kreis zusammensetzen, wenn
Entscheidungen anstehen. Von auflen betrachtet redet die Gruppe stun-
denlang, scheinbar ohne Ergebnis. Es gibt keinen Anfiihrer, sie treffen keine
Entscheidungen. Jeder kann sich zu Wort melden und etwas zum Gesprach
beitragen, wobei den Worten der weisen Manner und weisen Frauen — der
Alteren — ein wenig mehr Aufmerksamkeit geschenkt wird. Das Treffen
geht bis zu einem bestimmten Punkt, an dem es scheinbar grundlos ab-
bricht und die Gruppe sich auflost. Danach wissen alle, was zu tun ist.

Es ist wohl dieses Hervorbringen kollektiven Wissens, das den Dialog fiir
die Wissensdebatte so attraktiv gemacht hat. Durch den ungekiinstelten
Charakter eines alltiglichen Gespriachs werden in Dialogen die scheinbar
selbstverstandlichen Grundannahmen des Wissens aufgedeckt, die in der
Gruppe herrschen. Auf diese Weise wird das besprech- und veranderbar,
was im Hintergrund jeglicher Kommunikation als Vorannahme mitlauft
und normalerweise zu Verzerrungen offener Gespriche beitragt. Dies for-
dert eine Art Aufmerksamkeit, durch die man eine neue Wahrnehmung im
Gesprich entwickelt — fiir Annahmen, die man fir selbstverstindlich hil,
fiir die Polarisierung von Meinungen, fiir die Regeln eines akzeptablen und
nicht akzeptablen Gesprichs und firr den Umgang mit Meinungsverschie-
denheiten. Wihrend des Dialogs wird auf das geachtet, was zwischen den
Zeilen steht, nicht nur auf die Worter selbst. Es wird eher das Timing der
Handlung als das Ereignis gesehen, eher das Timbre und der Klang der
Stimme als der Wert des Gesagten. Einzelne Personen sind mit dieser Auf-
gabe kognitiv iiberfordert. In Gruppen hingegen fillt es leicht, gemeinsam
eigene Hintergrundannahmen in Gesprichen zu beobachten.

Fiir Bohm ist es Kernaufgabe fiir den Gestalter von Dialogen, eine Um-
gebung zu erzeugen, in der man kollektive Aufmerksamkeit bewuflt auf-
rechterhalten kann. Weil Dialoge Bedingungen schaffen, in denen die Be-
teiligten den Vorrang des Ganzen erleben konnen, eignen sie sich
hervorragend, um die fachspezifische Fragmentierung des Denkens zu
iberwinden. Das gilt besonders fir unsere westlich gepragten Organisa-
tionen, in denen in Gesprichen eher thematische Teilaspekte stark gemacht
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werden als das Ganze hervorgehoben wird. In Gesprachen zunichst nicht
zu entscheiden und nicht zu urteilen, um ein komplexes Thema tiberhaupt
erst einmal vor den Augen aller Beteiligten entstehen zu lassen, steht im
Widerspruch zur alltdglichen Gesprichspraxis, in der die Logik eines
allgegenwairtigen »Ja — aber< herrscht. Probleme, welche dialogorientierte
Konversationen aus der Wissensperspektive aufwerfen, betreffen vor allem
die Entstehung von Angst in der relativ hierarchiefreien Gruppe und auf-
kommendes rollendominiertes Verhalten, etwa durch Vielredner. Dariiber
hinaus ist mit dem Dialog selbst erst etwas gewonnen, wenn das neue Wis-
sen der Gruppe im Rest der Organisation nutzbar wird. Natirlich ist es
letztlich wiinschenswert, daf das Funktionsprinzip des Dialogs in der
gesamten Organisation eine Rolle spielt. Ob sich dieser Wunsch jedoch mit
den jeweiligen Gegebenheiten der Praxis vereinbaren ldf3t, ist fraglich.

Interview

An Interviews wird die Interventionsseite der Wissensorganisation beson-
ders deutlich. Sie werden gefiihrt, um zu einem spezifischen Wissen in der
Organisation zu gelangen: Ob es sich um Personalakquisition, Beratung
oder die Ermittlung von irgendwelchen Bedarfen handelt, stets ist es Zweck
von Interviews, etwas Uber Personen, Gruppen oder die gesamte Organi-
sation zu erfahren. Interviews wirken dabei aus Sicht der Wissens-
organisation in zwei Richtungen. Die erste betrifft die Erhebung von Wis-
sen in den Stand des Expliziten. Die zweite, meist iibersehene, betrifft die
Interventionswirkumg des Interviews im Kontext der Befragten.

Zur ersten Funktion: Interviews sind hervorragende Instrumente zur Ex-
plikation von implizitem Wissen und unbewufSten, verhaltensdeterminie-
renden Regeln. Im Interview gilt eine besondere Kommunikationssitua-
tion, die unterschiedliche Formen impliziten Wissens thematisierbar
macht. Interviews sind der beste Weg, um mentale Modelle in Erfahrung zu
bringen. Die Zwecke von Interviews in der Wissensorganisation sind
duflerst vielfiltig. Sie helfen, das Gebiet, in dem der Umgang mit Wissen
verdndert werden soll, zu sondieren: Wann und wie immer eine Interven-
tion in das Wissen der Organisation geplant ist, sollte verstanden werden, in
was eigentlich interveniert wird. Interviews schaffen die Grundlage fiir eine
Eigendiagnose, die weit iiber die Ermittlung von Stirken und Schwichen
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im Umgang mit Wissen selbst hinausgeht. Hierzu ist es allerdings unab-
dingbar, daf$ allen Beteiligten erstens klar ist, was Sinn und Zweck der Be-
fragung ist, und zweitens, dafs sie das bei ihnen ermittelte Wissen im Lich-
te des Wissens der anderen Befragten sehen konnen. Hierfir ist die
Riickkopplung des ermittelten Wissens notwendig. Uber die Wirksamkeit
von Interviews fiir jede Form von Lernprozessen entscheidet wohl vor
allem die Realisierung dieser Schleife.

Die oben angesprochene zweite Funktion des Interviews fuhrt direkt zu
den wissensspezifischen Problemen des Instruments. Zuniachst muf$ klar
sein, daf$ die Interviewfragen das Wissen der Befragten in seiner spiter ex-
pliziten Form zum Teil selbst erst erzeugen. Interviews schreiben dem Be-
fragten vor, wie er sein Wissen zu replizieren hat; sie konstruieren das Ge-
fragte damit zu einem guten Anteil selbst. Insofern beeinflussen Interviews
die Konstruktionsleistung der Befragten, auch wenn es im Sinne einer
vertrauensvollen Zusammenarbeit eigentlich darum geht, die eigensinnige
Welt der Befragten kennenzulernen. Damit das Explizierte — und dies gilt
insbesondere, wenn es um kritisches Erfahrungswissen geht — moglichst
frei von Verzerrungen bleibt, die durch soziale Erwiinschtheit entstehen,
sollten Interviews im nachhinein gemeinsam mit den Beteiligten ausgewer-
tet werden.

Therapeutische Gespréchstechnik

Therapeutische Gespriche konnen Wissen verandern. Die Methoden der
Psychotherapie sind ein reichhaltiger Fundus von Instrumenten der Wis-
sensorganisation. Vollig verfehlt wire allerdings die Annahme, daf§ es von
Zeit zu Zeit notig wire, die gesamte Organisation auf die Couch zu bitten.
Die Zeiten sind vorbei: Anfang der sechziger Jahre begann man zu
entdecken, daff man durch quasi-therapeutische Interventionen in Orga-
nisationen Potentiale mit der Eroffnung verdrangter, verborgener und
tabuisierter Wissensstrukturen freisetzen kann. Diesen Boom (psycho-)the-
rapeutischer Interventionen brachte die Professionalisierung der Organi-
sationsentwicklung mit sich. Das dort zugrundeliegende Schema von Ver-
anderungslogik duflerte sich in Instrumenten wie T-Gruppen (in denen
ohne spezifische Vorgaben und fast ohne Moderation Themen frei ent-
wickelt wurden) oder Konfrontationstreffen (wie etwa den sogenannten
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Maulkorbsitzungen, in denen sich Vorgesetzte in die Mitte eines Stuhlkrei-
ses setzen mufSten, wo sie sich eine Stunde lang die Klagen ihrer um sie
herum sitzenden Mitarbeiter anzuhoren hatten). Ganz im Sinne der be-
schriebenen Schwierigkeiten der Explikation unbewufSten Wissens (S. 172)
war damit die Biichse der Pandora geoffnet — die Resultate der Interven-
tionen stellten sich aber nur zu einem geringen Anteil als berechenbar her-
aus. In den vergangenen Jahrzehnten hat sich diese Euphorie in weitgehen-
de Skepsis gegeniiber allen Interventionen verwandelt, die in irgendeiner
Form mit dem Attribut »Psycho« behaftet sind.

Fiir die Wissensorganisation spielten therapeutische Geprichstechniken
mit den Forderungen an eine erhohte Adaptivitiat von Organisationen im
Organisationalen Lernen wieder eine wichtige Rolle. Man weif$ heute, daf§
sie in einzelnen begrenzten Anwendungsfillen innerhalb von Organisatio-
nen iberaus sinnvoll sein konnen. Die Frage, wie iiber reines An-
passungslernen hinaus hoherwertige, reflexive Lernprozesse in Organisa-
tionen zu stimulieren seien, dringte sich in den Vordergrund. Mit solchen
Lernleistungen, die mit profunden Verinderungen von Wissensstrukturen
verbunden sind, brachten Autoren im Kontext des Organisationalen Ler-
nens (wie Peter Senge, Chris Argyris und Donald Schon und andere) in den
achtziger Jahren therapeutische Gesprichstechniken erneut in die Diskus-
sion. Sie bedienen sich aus der reichen Quelle therapeutischer und quasi-
therapeutischer Gruppengesprichstechniken, wie die Beispiele der Quali-
fizierten Diskussion und der Gruppen-Gesprichsregeln im folgenden
zeigen.

Zweck der Qualifizierten Diskussion ist es nach Senge, durch die Beach-
tung bestimmter Leitlinien Gedankenprozese in Gruppen transparent zu
machen, Annahmen aufzudecken und Ursachen von Meinungsverschie-
denheiten zu untersuchen. Wesentlicher Bestandteil des Instruments ist die
anzustrebende Ubereinkunft zwischen den Gruppenmitgliedern. Das soll
erreicht werden, indem man sich in Diskussionen auf die folgenden Leit-
linien bezieht:

O Die eigene Absicht im Auge behalten (was ist mein persénliches Ziel?)
O Gleichgewicht zwischen Pliadieren und Erkunden herstellen (wie ist das

Verhiltnis zwischen Fragen und dem Vertreten der eigenen Meinung?)
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(J Aufbau einer gemeinsamen Bedeutung (haben wir ein gemeinsames Ver-
stindnis unserer wichtigsten Begriffe?)

O Nutzung von Selbstbeobachtung (was denke/fiihle/will ich gerade?)

[0 Erforschung von Sackgassen (warum sind wir der Uberzeugung, dafd
vieles auf eine ganz bestimmte Weise getan werden muf?)

Das zweite Beispiel geht in dieselbe Richtung. Senges funf Regeln zur Ge-
sprachsfithrung lauten:

1. Ermittle die Schlufifolgerungen, die dein Gesprachspartner zieht,

2, bitte um die Daten, die zu dieser Folgerung gefiihrt haben,

3. erkunde die Argumentation, die Daten und Schlufifolgerung verbindet,

4, leite eine mogliche Uberzeugung oder Annahme ab,

5. duflere diese Ableitung, iiberpriife sie bei deinem Gesprachspartner, geh
die Gespriche hinterher noch einmal kritisch durch und suche nach
Strategien, um deine Gesprachsrezepte zu verbessern.

Sogar die Aufforderung zum Schweigen, unter anderem in der psychoana-
lytischen Gruppentherapie ein verbreitetes Instrument, kommt im Rahmen
der Praxis des Organisationalen Lernens zu neuen Ehren. Erscheint ein Ge-
sprach unzusammenhingend und fragmentiert, so empfehlen Senge et al.
eine generelle Aufforderung zum >Nachdenken, verbunden mit einigen
Minuten des Schweigens, die ein kollektives Gruppengefithl erzeugen
sollen.

Die Beispiele zeigen, dafl die verwendeten Techniken gegentiber den
Klassikern der Organisationsentwicklung von der Interventionstiefe her
entscharft sind. Trotzdem ist ihre Nutzung voraussetzungsvoll, denn sie
kénnen nicht nur Wissensstrukturen verindern, sondern auch die herr-
schenden Regeln der Organisation von Wissen. Die mit diesen Instrumen-
ten erreichbaren Wissensorganisationsleistungen mogen bezogen auf
organisationales Wissen marginal und die Einschitzbarkeit von Vorausset-
zungen und Wirkungen der Instrumente gering sein — im besten Fall, d. h.
unter optimalen kontextuellen Bedingungen (erfahrener Gruppenleiter,
Leidensdruck, zutrigliches Setting) machen sie aus Gesprichen fir die
Beteiligten Raume profunden Systemverstindnisses. Therapeutische
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Gesprichstechniken konnen aus Einsichten in die mentalen Modelle der
Beteiligten neues Wissen entstehen lassen.

Die grofite Hiirde des Instruments liegt jedoch bei der Bereitschaft der
Beteiligten, sich in die mentalen Karten schauen zu lassen. Offenheit aller
Teilnehmer in der Gruppe (die fiir die meist praktischen Zwecke in der Or-
ganisation nur unter erheblichem Aufwand herzustellen ist) ist unbedingte
Voraussetzung des Instruments. Der Rest ist Widerstand.

Geschichten

Es gibt Geschichten, die erzihlt man sich, und es gibt solche, die erzihlen
sich selbst. Da wire zum Beispiel die Sache mit George Turklebaum: Der
S1jahrige Controller starb an seinem Schreibtisch eines New Yorker
Groffraumbiiros, das er mit 23 Kollegen teilte. Zusammengesunken iiber
seinem Arbeitsplatz blieb sein Herzinfarkt funf Tage unbemerkt. Erst die
Frau vom Reinigungsdienst entdeckte den Mann, der 30 Jahre lang fir
seine Firma gearbeitet hatte. Ein Kollege spiter: >George war morgens
immer der Erste und abends der Letzte. Er redete nie viel und war immer
in seine Arbeit versunken. Deshalb wunderte sich auch niemand, daf er die
ganze Zeit einfach so dasafS.« Tragisch? Wohl kaum. Die Nachricht von
George Turklebaum ist eine Phantasie des Internets. Nachdem sie von tiber
100 000 Menschen freiwillig als E-Mail an Freunde und Bekannte weiter-
gesendet wurde, fand sie schliefSlich auch Eingang in die >seriosen Medienc.
Der fiktive Turklebaum starb seinen ebenso fiktiven Tod in der London
Times und anderen angesehenen Medien.

Gute Geschichten durchdringen soziale Systeme mit unglaublicher
Durchsetzungsfihigkeit. Fir den Erfolg der Verbreitung von Wissen ist
nicht unbedingt die sachliche Richtigkeit wichtig, sondern vor allem die
Sinnhaftigkeit der Darstellungsform des Wissen.

Wissen in Organisationen (und insbesondere organisationales Wissen)
ist im kulturellen Sediment der Organisation auch in Form von Geschich-
ten gespeichert. Die Organisation erzihlt sich selbst stindig Geschichten,
um (ihre) Geschichte zu schreiben und sich selbst Sinn zu geben. Story-
telling, das Geschichtenerzihlen als Instrument der Wissensorganisation,
setzt als bewufSte Nutzung der sinnstiftenden Kraft von Geschichten an
deren Eigenschaft an, komplexe Zusammenhinge in einfacher Weise ver-
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mittelbar zu machen. Gute Geschichten organisieren Wissen, indem sie
einen konzeptuellen Rahmen fiir scheinbar Unverbundenes liefern. Ob-
wohl sie selbst Wissen sind, imitieren sie durch ihre Form alltagliche iden-
tititsgenerierende Prozesse und sind von zentraler Bedeutung fur die Ent-
wicklung organisationalen Wissens. Sie halten disparate Elemente lange
genug zusammen, um handlungsleitend werden zu konnen, sie sind plausi-
bel genug, daf sie retrospektive Sinnstiftung erlauben, und sie sind moti-
vierend genug, daf$ andere einen eigenen Beitrag zu ihr leisten wollen. Ge-
schichten und Mythen haben eine immense Kraft der Sinnstiftung. Sie
verbreiten sich schneller und effizienter als jede offizielle Verlautbarung.
Beim Instrument Geschichtenerzihlen geht es um die gezielte Nutzung die-
ser Eigenschaften fiir die Organisation des Wissens.

Geschichten sind in der Wissensorganisation vielfaltig nutzbar. In erster
Linie als Kommunikationsinstrument, mit dem zu kommunizierendes Wis-
sen weitaus tiefer verankerbar ist als durch einen Sachtext, durch Statisti-
ken oder andere klassische Aufbereitungsformen. Die zweite Form der
Nutzung von Geschichten betrifft das Geschichtenschreiben als Instrument
der Integration von Wissen in Problemlosungsprozessen. Pioniere dieser
Methode sind Mitroff und Kilman, die bereits 1975 systematischen Ge-
brauch von Geschichten fiir die Organisation von Wissen machten. Sie
lieBen spezifische Problemstellungen von den einzelnen Mitgliedern einer
Gruppe in Form von Geschichten rekonstruieren, die Herkunft, Beteiligte
und Losungsmoglichkeiten des Problems enthalten sollten. AnschliefSend
wurden die einzelnen Geschichten in Kleingruppen zu einer gemeinsamen
Geschichte zusammengefaf$t, die dann zwischen den Gruppen ausge-
tauscht wurde. Auf diese Weise kam man zur Integration mannigfaltiger
Perspektiven auf das Problem und zu entsprechend innovativen Lésungen.
Laut Senge stimuliert die Frage des »Warum? « das Geschichtenerzihlen zu
einem Sachverhalt. Er empfiehlt, bosartigen, wiederkehrenden Problem-
stellungen auf den Grund zu gehen, indem zunichst das Problem selbst
nach seinem Grund befragt wird. Die ersten Antworten werden an die
Wand geheftet und weitere fiinf Male mit » Warum« befragt. Die Befragten
werden Erklirungen in Form von kleinen Geschichten liefern, auf deren
Grundlage dann Logiken einfacher, personenorientierter Schuldzuweisung
aufgeklart werden konnen.
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Drittens konnen Geschichten als Spiegel fiir die eigenen Erfahrungen die-
nen. Diese Nutzungsform kommt den genuinen Eigenschaften von Ge-
schichten am nichsten. Wie ein Roman den Leser verindern kann, wenn es
ihm gelingt, ihn in einen Kreislauf von Fragen zu verstricken (die der Leser
angesichts der Geschichte an sich selbst stellt), konnen systematisch aufbe-
reitete Geschichten die Selbstbefragung entsprechender Rezipienten in Or-
ganisationen stimulieren und so deren Wissen in Frage stellen. Dies kann
etwa in Form von Theaterinszenierungen geschehen, in denen die Beteilig-
ten ihre Geschichten selbst spielen und erleben. Eine andere Méglichkeit,
Geschichten erlebbar zu machen, die als mentaler Spiegel dienen kénnen,
besteht in der Inszenierung und Simulation kompletter Wirklichkeiten, wie
Michael Douglas es in David Finchers Film >The Game« eindrucksvoll zeigt
(es existieren inzwischen tatsichlich mehrere dhnliche Dienstleitungen!):
Ein seelenloser, superreicher Investmentbanker bekommt von seinem Bru-
der die Teilnahme an einem Spiel geschenkt, von dem er nicht weifd, wie es
funktioniert und wann es beginnt. Mit zunehmender Dramatik ereignen
sich in seinem Leben Dinge, die ihn auf seine personliche Problematik ver-
weisen (Einbruch, Entfithrung und andere unheimliche Begebenheiten). Als
er erkennt, daf§ sein Leben und das geschenkte Spiel nicht mehr voneinan-
der zu trennen sind, durchlebt er eine Katharsis, die ihn als verinderten
Menschen hinterlaft.

Geschichten sprechen zum Herzen. Sie organisieren Wissen, das unbe-
wufit ist und insofern hinter den Problemen liegt. Geschichten speichern
dieses Wissen in einem Rahmen kollektiver Referenz, in dem es kommuni-
zierbar wird. Hierin liegt gleichzeitig das wichtigste wissensspezifische Pro-
blem des Instruments: Obwohl Wissen durch wenige Instrumente so ein-
fach organisationsweit zu verbreiten ist wie durch eine gut erzihlte
Geschichte, die immer weitererzahlt wird, ist das in ihr organisierte Wissen
einer erheblichen Mehrdeutigkeit ausgesetzt. Dies fiihrt in der Praxis dazu,
daff Geschichten zu einer (fiir kollektives Handeln notwendigen) Gene-
rierung eines gemeinsamen Verstandnisses hiufig erst aufwendig interpre-
tiert werden miissen. Aus diesem Grund sind Interventionsergebnisse mit
Geschichten im vorhinein nur bedingt berechenbar.
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Metapher

»Die Wissensorganisation ist ein Land der begrenzten Moglichkeiten.« —
Was sehen Sie, wenn Sie dies lesen? Eine ausgedehnte Landschaft mit Ziu-
nen? Eine Landkarte mit rot markierten Grenzen? Nichts? Metaphern sind
Sinnbilder des Wissens. Mit den Arbeiten der japanischen Organisations-
forscher Ikujiro Nonaka und Hirotaka Takeuchi hat die Metapher als In-
strument der Wissensorganisation einige Aufmerksamkeit auf sich gezo-
gen. In japanischen Unternehmen ist die sinntrichtige, bisweilen poetische
Sprache in Metaphern weitaus bekannter als in westlichen Unternehmen.
Sie dient dort haufiger der Vermittlung komplexer Wissensstrukturen in
Alltagssituationen als in der westlichen Welt.

Die Metapher steht fiir alle sprachlichen und begrifflichen Hilfsmittel
der Ubertragung (und Integration) von kontextgebundenem Wissen, sie
markiert als Ausdrucksform ein Denken, das mehr leistet als die bildliche
Umsetzung eines Wissensinhalts. Metaphern konnen individueller und kol-
lektiver Erfahrung eine basale strukturelle Form geben. Das Denken in Me-
taphern fiihrt aus dieser Perspektive quasi automatisch zu einer Anreiche-
rung erlebter Realitit. Eine Verwendung von Metaphern kann als aktives,
kognitives Experimentieren bezeichnet werden. Bei der Verwendung von
Metaphern in der Organisationspraxis werden diese Eigenschaften zur sy-
stematischen Generierung neuen Wissens genutzt.

Nonaka ist der Auffassung, dafl es Metaphern gelingt, etwas zu artiku-
lieren, was noch nicht in prazise beschreibende Worte gefaf§t werden kann.
So gelingt es, wie er meint, Dinge durch Phantasie und Symbole fir Men-
schen aus verschiedenen Erfahrungswelten intuitiv begreiflich zu machen.
Metaphern kommen ohne Analyse und Verallgemeinerung aus und fiigen
Wissen auf neue Art zusammen. In den klassischen Kreativititstechniken
wie der Synektik (S. 137) wird dies seit Jahrzehnten gezielt genutzt. Hier
kommt die Vermittlungsfahigkeit impliziten, vorldufigen Wissens, die die
kollektive Entwicklung von Metaphern in Gruppen mit sich bringt, insbe-
sondere in der Produktentwicklung zum Tragen.

Die Unschirfe der Metaphern, ihre Vieldeutigkeit und Assoziativitit,
die sie zu hocheffektiven Instrumenten fiir die Generierung von Wissen
machen, sind zugleich die Hauptquelle von Dysfunktionalitdt. Kritisch ist
namlich, daff die Offenheit metaphorischer Sprache logischerweise mit
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mangelnder inhaltlicher Spezifizierbarkeit einhergeht. Die gezielte Nut-
zung von Metaphern in der Wissensorganisation muf§ also maf§voll und
bedachtsam geschehen, sonst versteht jeder unter der Metapher, was er
will.

Leitbild/Vision

In seiner beriihmten Rede von 1963 spach John F. Kennedy — entgegen
allen Bedenken der Raumfahrtbehorden — davon, dafS er bis zum Ende des
Jahrzehnts einen (natiirlich amerikanischen) Mann auf dem Mond sieht.
Diese Vision wurde fiir eine gesamte Generation von Amerikanern hand-
lungsleitend. Visionen sind der Inbegriff zukunftsgerichteten, kollektivier-
ten Wissens. Organisationen machen sich die handlungsleitenden Aspekte
von Visionen zunutze. Sie konstruieren Leitbilder und Visionen, um fiir alle
Organisationsmitglieder Rahmenbedingungen des Handelns zu schaffen.
Visionen reprisentieren explizites, organisationales und verbindliches Wis-
sen uber die Entwicklungschancen der Organisation. Es sind wiinschens-
werte Bilder von Zukiinften, die Auskunft dartiber erteilen, wie die ideale
Welt der Zukunft der Organisation aussieht und welche Rolle die Organi-
sation in dieser Zukunft spielt. Visionen zeigen das langfristige Ziel der Or-
ganisation und den Weg dorthin.

Die Kernfrage der Nutzung von Leitbildern und Visionen fiir die Wis-
sensorganisation lautet: Wie kann es gelingen, die vielen einzelnen Bilder
von Zukiinften, die einzelne Organisationsmitglieder im Kopf haben, in ein
gemeinsames, positiv gefirbtes Bild zu aggregieren, das zudem alltigliches
Handeln leitet? Visionen sind nur dann sinnvoll, wenn sie tatsichlich die
Eigenschaft kollektivierten Wissens haben. In der Praxis wird diesbeziig-
lich meist eine gefihrliche Abkiirzung gewihlt: Visionen und Leitbilder
werden von der Geschiftsfilhrung (oder noch problematischer: von exter-
nen Beratern) entwickelt und in Organisationen weithin sichtbar mit Bro-
schiiren, in Fabrikhallen und Konferenzriumen plakatiert, und dann stel-
len sie fest, dafd sich an den Handlungsmustern innerhalb der Organisation
nichts verdandert hat. Das Projekt »>Vision« ist damit zwar operativ schnell
abgehakt, wahrscheinlich aber werden die Ergebnisse von der Mehrheit
der Betroffenen als Fremdes, von auflen Kommendes interpretiert, das
nichts mit der eigenen Vorstellung von Zukunft zu tun hat.
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Grundsatz jeder Visionsentwicklung sollte deshalb — sofern sie fiir die ge-
samte Organisation gelten soll — die Gleichberechtigung aller Beteiligten
sein. Ein gangbarer Weg sind paritatisch besetzte Projektteams, in denen
die einzelnen Schritte der Entwicklung mit den jeweiligen Herkunftsberei-
chen der Beteiligten abstimmbar bleiben. Uber die Spezifitit der Formulie-
rungen von Visionen lafSt sich streiten. Fir jede Stufe zwischen Eindeutig-
konkret und Vieldeutig-abstrakt werden sich im speziellen Falle
Argumente finden lassen. Im Sinne von Nonaka beispielsweise sollte eine
Vision immer unscharf formuliert sein, so daf sie fiir Interpretationen
offen bleibt. Auf diese Weise ist gewahrleistet, daf$ jeder unter ihrem schiit-
zenden der Dach seine eigenen Ziele selbst bestimmen kann. Auch die For-
men der Vermittlung der entwickelten Visionen sind vielfiltig: professio-
nell produzierte Videofilme, Diskussionsgruppen oder visitenkartengrofSe
Kirtchen, auf denen der Text des Leitbildes steht und jederzeit verfugbar
ist.

Zweierlei wissensspezifische Problembereiche gelten unabhangig von
einer formalen Schwerpunktsetzung fiir Leitbilder und Visionen. Erstens
veraltet jede Fixierung von Wissen. Bereits wenige Jahre nach der Visions-
entwicklung wird man beim Blick auf das, was einst eine wiinschenswerte
Zukunft sein sollte, feststellen, daf§ die Zukunft nicht mehr ist, was sie ein-
mal war. Unser Wissen iiber das Morgen andert sich stiandig, und Visio-
nen konnen aus nichts anderem bestehen als aus diesem Wissen. Ein Aus-
weg aus diesem Dilemma ist eine periodisch wiederkehrende Revision der
Vision.

Zweitens ist die oben angesprochene, nicht-partizipative Verordnung
von Visionen weitaus kontraproduktiver, als man zunichst annehmen soll-
te. Durch das Uberstiilpen einer Vision werden die (spekulativen und indi-
viduellen) Zukunftsbilder der Beteiligten abgewertet. Das ist insofern
duflerst problematisch, als private Zukiinfte auf diese Weise in Organisa-
tionen in Frage gestellt werden konnen, die im Falle einer Explikation mog-
licherweise durchaus einen produktiven Beitrag geleistet hitten. Dariiber
hinaus ist fraglich, ob das neue Wissen tiber die Zukunft fiir die Beteiligten
tatsichlich auf effizientere Weise handlungsleitend ist. Oft enden die guten
Absichten von Visionsprogrammen in realititsfernen Formulierungen ab-
strakter Prinzipien, einer unreflektierten Ubernahme von Standard-Leitbil-
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dern (in denen firmenspezifische Eigenarten unberiicksichtigt bleiben) oder
schliefSlich in einer offensichtlichen Diskrepanz zwischen den in der Vision
sichtbaren Wiinschen der Fihrungsspitze und der betrieblichen Realitit.

Problemlssung

Die Qualitit von Problemlésungen hingt mafigeblich von der Form des zur
Verfigung stehenden Wissens ab. Problemlosung hat notwendigerweise
immer mit Prozessen der Wissensorganisation zu tun, denn auf dem Weg
von einem unerwiinschten Ausgangs- zu einem erwiinschten Zielzustand
werden erfolgreiche Aktivititen zur Veranderung von Zustinden stets von
bestehendem Wissen ausgehen miissen. Folgende Instrumente greifen in die
Wissensorganisation zur Unterstiitzung von Problemlosungen ein: Sze-
nariotechnik, Systemsimulation, Mikrowelt, Rollen- und Planspiel, Check-
liste/Leitfrage, Kreativitatstechnik, Wissenskarte, Gelbe Seiten, Mikroarti-
kel, Verbesserungsprogramm und Balanced Scorecard (Abb. 10). Sie
konnen alle einen Beitrag zur Wissensbasierung von Problemlosungen in
Organisationen leisten.

Szenariotechnik

Niemand kann wissen, was morgen sein wird. In der strategischen Ent-
scheidungsfindung wird mit allen Kriften versucht, diese Feststellung aus-
zuhebeln. Je linger die Vorlaufzeit fiir Produktentwicklung ist, desto
grofSer ist das Bediirfnis, zu erfahren, wie die Zukunft aussieht. Die prinzi-
pielle Unwigbarkeit der Zukunft steht in krassem Widerspruch zu dem auf
Plan- und Steuerbarkeit ausgelegten Handlungsmodellen der Praxis. Dieses
Dilemma wird in der Managementpraxis meist ziemlich unphilosophisch
erledigt: Es wird geplant, als wiirde sich das Gestern im Morgen fortsetzen.
MifSgliickte Prognosen zeugen hiervon ebenso wie die Vielzahl unzutref-
fender Trendvorhersagen (bei denen uns vor zehn Jahren eingeredet wurde,
daf sie heute unser Leben bestimmen). Ein Weg, zumindest in Teilen aus
diesem Dilemma zu entkommen, liefert die Szenariotechnik. Sie ermoglicht
die Erzeugung unterschiedlicher, aber in sich stimmiger Zukunftswelten,
die auf der Grundlage dessen, was in der Gegenwart gewuf$t wird, als mog-
lich erscheinen.
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Problemiésung Mikroartikel
Verbesserungs- o VA
programm CEiES S Wissenskarte

Mikroweit Balanced

Rollenspiei Scorecard

Systemsimulation Kreativitatstechnik
% Planspiel
Checkliste
Szenariotechnik

Abb. 10: Problemlésungsorientierte Instrumente

Mit der Szenariotechnik wird Wissen in zukunftsorientierten Problemls-
sungsprozessen organisiert. Teilnehmer von Szenario-Workshops erar-
beiten in einem durch mehrere Phasen strukturierten Kommunikations-
prozefl gemeinsam Modelle der Zukunft: Zunidchst kliren die aus
unterschiedlichen Bereichen und Hierarchieebenen stammenden ProzefSbe-
teiligten die Leitfrage des Prozesses. In einem weiteren Schritt werden Ein-
fluSfaktoren auf die Fragestellung identifiziert und im Hinblick auf ihre
zukiinftige Entwicklung — meist computerunterstiitzt — vernetzt. Das Er-
gebnis dieser Vernetzung sind Szenarios, Bilder von in sich konsistenten
Modell-Welten. Die Szenariotechnik wird meist auf Problemfelder ange-
wandt, die durch hohe Komplexitit und Unsicherheit gekennzeichnet sind
und die eine langfristige Orientierung erfordern. Aus Szenarien lassen sich
begriindete Hypothesen ableiten, die auch kaum vorhersehbare Ereignisse
oder Trendbriiche in zukiinftige Entwicklungen einbeziehen.

Im Verlauf der Arbeit mit Szenarien kommen unterschiedliche Prozesse
der Wissensorganisation zum Tragen. Zunichst wird in einer Gruppe von
Experten Wissen zu bestimmten Fragestellungen inner- und auflerhalb der
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Organisation identifiziert und gesammelt. In der Phase der Modellbildung
wird Wissen geteilt und gemeinsam entwickelt, indem in sich sinnvolle
Wissens-Welten erzeugt werden, die aus den geteilten individuellen Erfah-
rungen der Teilnehmer, organisationalem Wissen (z. B. in Form von
betrieblichen Daten) und dem Wissen hinzugezogener Experten aufgebaut
sind. So werden alternative Modelle der Wirklichkeit generiert, mit denen
sich jeder Teilnehmer auseinandersetzen mufS. Die Anregungen der jeweils
anderen Teilnehmer miissen als Wissensbausteine fiir den Prozef§ ernst ge-
nommen und mit den eigenen Annahmen verglichen werden. Auf diese
Weise kann ein >sDenken in Alternativen< angeregt werden. Das Befragen
der eigenen Denkgewohnheiten macht bei diesem Instrument die Qualitit
der gemeinsamen Konstruktion von Wirklichkeiten aus. Durch den inten-
siven Austausch von Erfahrung und die notwendige Wertschitzung des
Wissens des anderen gelangt die Gruppe zu Modellen, die von allen Teil-
nehmern getragen werden.

Erfolgreiche Szenarioprozesse losen in den mentalen Landkarten der Be-
teiligten tektonische Bewegungen aus. Die Uberzeugung, daf sich die Zu-
kunft in diese oder jene Richtung entwickelt, wird von der Erkenntnis er-
setzt, daf$ nicht alles so kommen mufS, wie man es sich wiinscht — oder wie
es fur den einzelnen iiberhaupt vorstellbar ist. Die an einem Szenariopro-
zef§ Beteiligten sind haufig auch noch lange nach den Workshops eine
Gruppe, die eine ganz besondere Erfahrung teilt. Dies gelingt nicht zuletzt
durch eine gemeinsame Sprachregelung. Szenarien tragen dazu bei, die Zu-
kunft kollektiv besprechbar zu machen. Sie eignen sich aus diesen Griinden
besonders gut fiir eine Auseinandersetzung mit hochgradig konflikttrachti-
gen Themen. Sie haben die Eigenschaft, zwischenmenschliches Verstandnis
in erheblichem MafSe zu vertiefen, so daff man auch brisante Themen ge-
fahrlos verhandeln kann. Durch Projektion einer Fragestellung in Zeitrau-
me, die bis zu 20 Jahre in der Zukunft liegen, kann man von den kogniti-
ven und machtbezogenen Beschrinkungen, die eine Diskussion iiber
aktuelle Probleme belasten wiirden, systematisch absehen.

Wissensentwicklung und die Generierung neuen Wissens finden bei der
Szenariotechnik allerdings erst statt, wenn man einen Bezug von den gene-
rierten Modellen zum Wertschopfungsalltag herstellt. Damit die unter-
schiedlichen Zukiinfte nicht Selbstzweck sind, muf§ die Frage gestellt wer-
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den, was die generierten (aussichtsreichen wie aussichtslosen) Zukiinfte fiir
die eigenen Mirkte, Produkte, Strategien, Handlungen etc. bedeuten. Sze-
narien helfen auf diese Weise, heute vorhandenes Wissen aus der Perspek-
tive moglicher Zukiinfte zu befragen. So kénnen Probleme in einem neuen
Licht, namlich mit den Wissenskontexten der generierten Modelle, gesehen
werden. Mit der Szenariotechnik arbeitet man durch eine Art gedankliche
Simulation an den mentalen Modellen der Organisation. Im Bezug auf die
zukiinftig moglichen Szenario-Welten kann man Losungen vor einem
verdnderten Hintergrund gestalten, die weit tiber das hinausgehen, was in
iiblichen Sitzungen geleistet werden kann.

Kritische Anmerkungen aus der Wissensperspektive betreffen erstens die
haufig fehlende unmittelbare Handlungsrelevanz von Wissen, das in
Szenarioprozessen generiert wird. Zu wissen, was in Zukunft sein kann,
bedeutet nicht gleichzeitig, zu wissen, was getan werden mufS. Die Hand-
lungsrelevanz des in Szenarien erarbeiteten Wissens iiber mogliche Zu-
kunftsentwicklungen und deren Implikation fir Gegenwartiges ist lediglich
mittelbar abzuleiten. Je weiter vorausgedacht wird, desto schwieriger ist es,
die Auswahl aus gegenwirtig bestehenden Handlungsoptionen zu treffen.

Zweitens ist die Arbeitsform oft schwer an die bestehenden Arbeitskul-
tur anzuschlieflen. Dieses Problem betrifft den Konflikt zwischen der meist
unkonventionell heterogenen Zusammensetzung des Arbeitsteams mit den
gewohnten organisationalen Gegebenheiten. Fiir jeden Teilnehmer eines
Szenarioprozesses entsteht die Schwierigkeit, anders als gewohnt und er-
laubt zu denken. Die Konflikte einzelner Teilnehmer, wenn Szenario-Bilder
und offizielle Organisationsinteressen auseinanderfallen, sind in der Praxis
des Instruments immer wieder offensichtlich. Auflerdem miissen sich die
Teilnehmer auf einen Prozef ohne vorher inhaltlich planbares Ergebnis ein-
lassen. Die Bereitschaft dazu ist nicht selbstverstindlich, sie entwickelt sich
oft erst im Prozefs.

Drittens ist es dufSerst schwierig, die Ergebnisse von Szenariopressen an
Nichtbeteiligte zu vermitteln. Sie implizieren hdufig machtpolitisch unbe-
queme Aspekte und beriihren bestehende Entscheidungen und Zustandig-
keiten ebenso wie — durch ihre Unkonventionalitit — das Tagesgeschaft mit
seinen gewohnten Losungen. Selbst wenn eine hohe Ubereinstimmung bei
den Teilnehmern erzielt wurde, besteht die Schwierigkeit, Aufienstehenden
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die Ergebnisse zu vermitteln (insbesondere wenn diese nicht zur offiziell
herrschenden Meinung passen).

Systemsimulation

Erfahrungsbildung kann mit so hohen Kosten verbunden sein, dafS sie das
Ende der Organisation bedeuten wiirden. Wenn die Realitdten der Organi-
sation reale Lernchancen bieten, etwa indem Mairkte zusammenbrechen
oder Risikotechnologien ihr Restrisiko ausnutzen, dann ist es fiir antizipa-
tives Handeln zu spit. Um den Ressourcenaufwand, der durch Lernen im
srealen< Organisationskontexten entstehen kann, zu minimieren, stellt man
Erfahrungen in den vergangenen Jahren zunehmend >synthetisch< her: Sie
werden simuliert. Vom Schreibtisch des Analysten iiber die Laboratorien
der Produktentwicklung bis hin zum strategischen Marketing — die Simu-
lation von komplexen Systemen ist aus keinem Aspekt organisierter Wert-
schopfung mehr wegzudenken.

Das bereits seit Jahrhunderten in der Ausbildung von Medizinern, Juri-
sten und Okonomen geltende Lernen an Fillen verdeutlicht die Universa-
litat der aus Simulationen generierten Erfahrungen. Das generierte Wissen
ist im Hinblick auf seine Handlungsimplikationen von der artifiziellen
Lernsituation nahezu unabhingig. Bereits bei den vorangegangenen, aber
auch in den nachfolgend dargestellten Instrumenten tritt das Simulieren
von modellierten Ausschnitten der Wirklichkeiten immer wieder als fun-
damentales Prinzip der Wissensorganisation hervor. Zur Problemlsung in
der Wissensorganisation wird hier auf die Systemsimulation fokussiert, wie
sie Autoren wie Frederic Vester oder Dietrich Dorner vorschlagen.

Wir konnen eine Organisation nicht an einer bestimmten Strategie aus-
richten, dann die Zeit zuriickdrehen und eine andere Strategie ausprobie-
ren. Die Simulation ist die einzige praktische Methode, um die Theorien
zu testen, die mit Systemabbildungen aufgestellt werden. Und deshalb ist
sie auch die einzige praktische Moglichkeit, etwas iiber die Bezichungen
zwischen der Systemstruktur und der von ihr erzeugten Dynamik zu ler-
nen. Hierzu ist ein strukturierter Gruppenprozef hilfreich. Die Teilnehmer
an einer Systemsimulation fihren ein methodisch strukturiertes, compu-
terunterstiitzes Spiel durch. In mehreren Schritten formulieren sie zu-
nachst ihre Fragestellung. Danach erstellen sie ein Modell dieser Fra-
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gestellung und identifizieren Variablen, die aus ihrer Sicht das Wirkungs-
gefiige der Fragestellung ausmachen. Diese Systemvariablen werden mit-
einander vernetzt. Somit entsteht ein Systemmodell der Fragestellung als
Ergebnis des Gruppenprozesses. Im eigentlichen Prozef§ der Simulation
werden die Einfluflfaktoren systematisch variiert. So werden systemische
Zusammenhinge und Abhiangigkeiten sichtbar. Das Ergebnis einer Sy-
stemsimulation zeigt die Veranderung der einzelnen Systemvariablen in
ihrem zeitlichen Verlauf. Auf diese Weise kann man die Hypothesen und
Vorannahmen der Teilnehmenden erkennen. Ein intensiver, strukturierter
Dialog iiber Modellstruktur, Variablen und deren Vernetzung in der Grup-
pe trigt dazu bei, ein besseres Verstindnis relevanter Probleme zu ent-
wickeln. Die gemeinsame Diskussion um die Erklarungen bestimmter
Systemveranderungen und das gemeinsame Experimentieren mit ver-
schiedenen Konstellationen des Systems bringt die Hintergrundannahmen
der Teilnehmer ans Tageslicht.

Wissensspezifisch kritische Seiten der Systemsimulation betreffen als er-
stes den computerproduzierten Anschein einer Quantifizierung von Wis-
sen. Der Computerausdruck von bunten Zeitverlaufen ist ebenso eingingig
wie kulturkonform, weil er quantifizierbar ist und deshalb iiberzeugend
wirkt. Diese quasirationale Seite birgt die Gefahr, daf§ ein Anschein >harter
Daten« erweckt wird, hinter welchem letztlich die >weichen< Annahmen der
Simulationsteilnehmer stehen. Hierzu trigt vor allem die steigende Perfek-
tion computerunterstiitzter Simulationstools bei. Dies hdngt eng mit dem
zweiten Problemkomplex des Instruments zusammen, dem in der Praxis
oft schwierigen Verhiltnis von Simulation und Wirklichkeitskonstruktion,
die in eine nicht ganz ungefihrliche Vereinfachung der simulierten Wirk-
lichkeiten fiihrt. Verantwortlich hierfiir ist die Verwechslung der Simula-
tion mit einer >Wirklichkeit< und die im Verlauf des Simulationsprozesses
immer stirker hervortretende Schwierigkeit, beides voneinander zu tren-
nen. Natiirlich kann nur simuliert werden, was die Teilnehmer im Kopf
haben. Diese Konstruiertheit wird durch die realititsgetreue Darstellung
der Simulationsergebnisse im Verlauf des Prozesses aber mehr und mehr
verdeckt. Mit fortschreitender Interaktivitit kann man immer weniger un-
terscheiden, wer eigentlich wen oder was simuliert. Die Systemsimulation
steht vor dem Problem, daf die einzig interpretierbaren Systemabbildun-

131



O Wissen organisieren

gen verglichen mit der Komplexitit der Systeme, die es zu verstehen gilt,
meist banal und unvollstindig sind.

Mikrowelt

Eine weitergehende Form computergestiitzter Simulationen sind die soge-
nannten Mikrowelten. Diese urspriinglich als programmierte Lernumwel-
ten fir Kinder entwickelten Systeme sollen dem Nutzer das Gefuhl geben,
in der Simulation zu leben, um ein tieferes Verstindnis fiir die von der Mi-
krowelt nachgebildeten Aspekte der realen Welt zu gewinnen. Es sind
Simulationen, in denen komplette Zivilisationsentwicklungen, Unter-
nehmssteuerungen und andere komplexe Problemstellungen von einer
Gruppe durchgespielt werden. Dabei stehen die einzelnen Systemkompo-
nenten (Ressourcen, Umweltgegebenheiten, Erfolgsindikatoren etc.) in
einem zunichst nicht erkennbaren Zusammenhang zueinander. Mit Mi-
krowelten kénnen unter Zeit- und Raumersparnis langfristige Veranderun-
gen der Organisation abgebildet werden. Handlungsalternativen, die in
srealen< Situationen nicht zu Verfugung stehen, werden so experimentier-
bar. Die simulierte Welt wird mit ihren Verdnderungen und Krisen im Pro-
zef$ der Simulation zu einer belebten Welt, die haufig ein tragisches Ende
nimmt.

Mikrowelten gehen mit ihrem Angebot an die Teilnehmer iiber einfache
Systemsimulationen hinaus. Sie laden dazu ein, die Wechselbeziehungen
inner- und auflerhalb der Organisation und die Folgen eigenen Handelns
besser zu verstehen und Strategien zu entwickeln, die (auch) der Realitit
standhalten. Der wirkliche Quantensprung gegeniiber einfachen Simula-
tionen liegt allerdings in der systematischen Thematisierung des Simulati-
onsvorgangs selbst: Zunichst spielen die Teilnehmer in einer vorab kon-
struierten Welt beliebige Handlungskonstellationen durch. Dann erfolgt
eine Metareflexion uiber die bestehende Mikrowelt. Die Gruppe bildet eine
Theorie dariiber, wie die simulierte Welt funktioniert. Diese Theorie miin-
det schlieflich in die Konstruktion einer eigenen Mikrowelt der Teilneh-
mer. In diesem Riickkopplungsprozef§ greifen die Teilnehmer in die Simu-
lation selbst ein. Der Verlauf der Simulation, an deren Entwicklung die
Teilnehmer gewohnlich zunichst wenig Interesse haben, dynamisiert sich
auf diese Weise.
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Peter Senge erklirt die Fihigkeit von Mikrowelten, gemeinsames Wissen
zu generieren, damit, daf§ die Beteiligten zunachst eine Theorie entwickeln,
die erklart, wie sie selbst zur Erzeugung ihrer Probleme beigetragen haben.
Wenn sie diese Theorie in Worte fassen konnen, wissen sie allerdings noch
nicht, was sie damit anfangen sollen und welche Konsequenzen die Lern-
erfahrung fiir ihren eigenen Handlungsalltag haben. Auflerdem ist es
schwierig, die Erfahrungen in der Mikrowelt an Personen auflerhalb der
Simluationsgruppe zu vermitteln. Daher geht das Team in einem zweiten
Schritt daran, zur einfachen Wiederholbarkeit und Kommunikation ihrer
Erfahrungen die wichtigsten Aspekte des Erlebten in einer eigenen Mikro-
welt zusammenzufassen, die dann von anderen Personen auflerhalb der
Gruppe genutzt werden kann. Mikrowelten fassen mentale Modelle der
Beteiligten zusammen und bauen zukunftsorientiertes Wissen auf. Wer ein-
mal in einer Mikrowelt gelebt hat, hat die ganze Drastik langfristiger Kon-
sequenzen des eigenen Handelns kennengelernt. Die Diskussionen in ihrem
kleinen, geschiitzten Kosmos kénnen implizite Handlungsmaximen auf-
decken, weil sie trotz ihrer kiinstlichen Rahmenbedingungen >reales< Han-
deln erfordern.

Die Kritikpunkte der oben dargestellten Systemsimulation gelten auch
hier. Besonders ist die sich wihrend des Prozesses einschleichende imma-
nente >Realititslogik« der Mikrowelten hervorzuheben, die nur mit einer
systematischen Erfahrungsreflexion durchbrochen werden kann. Entschei-
dend ist die Fokussierung der Diskussion auf die Frage, welche Unter-
schiede zwischen der virtuellen Welt und der auSerhalb der Simulation lie-
genden Welt bestehen.

Rollenspiel

Rollenspiele sind Simulationen, deren Variablen Personen sind. Rollenspie-
le simulieren personelle Kontexte. Sie werden zu Instrumenten der Wissens-
organisation, wenn sie mit der Simulation anderer Personen durch eine spie-
lerische Perspektiveniibernahme anderes Wissen erkennbar machen. Hierzu
tragt die Logik des Spiels bei. Spiele erlauben die temporire Haltung eines
Als-Ob, in der vieles auf andere Weise moglich ist als in der »Wirklichkeit«.
Mit der Exploration von sozialen Situationen in Rollenspielen kénnen er-
hebliche Entwicklungsprozesse von Wissen in Gang gesetzt werden.
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Urspriinglich aus dem Methodenfundus der Psychotherapie stammend
(die sich wiederum beim Theater bedient hat), wurden Rollenspiele in
Organisationen zuerst in den sechziger Jahren im Zusammenhang mit den
Techniken der Gruppendynamik fiir Organisationsentwicklung in Trai-
nings (z. B. zur Entwicklung sozialer Kompetenz) integriert. Auch heute
noch spielen sie eine wichtige Rolle innerhalb der Personalentwicklung. Sie
dienen der Aufklirung personenbezogener Problemstellungen in Organisa-
tionen. Rollenspiele haben einen deutlichen Gruppencharakter. Der Ablauf
ist immer mit einer Einweisung in eine Rolle verbunden, die einen Spielauf-
trag enthilt. Nach einer Spielsequenz werden die Beteiligten wieder aus
ihren Rollen entlassen. Hiufig werden die eigentlichen Spielsituationen
von einem Videofeedback in einer gréferen Gruppe begleitet. Auf diese
Weise konnen verschiedene Personen aus der Gruppe in die Rollen unter-
schiedlicher Interessensvertreter bei einem bestimmten Problem eingewie-
sen werden. Im Spiel lernen die Betreffenden fremde Perspektiven kennen,
indem sie diese — zumindest temporir — zu ihren eigenen machen.

Besonders eindrucksvoll ist dies fiir den Zuschauer bei sogenannten Or-
ganisationsaufstellungen. Eine Person wihlt zu einer sie betreffenden Pro-
blemstellung willkiirlich Personen aus der Gruppe, denen sie Rollen zu-
weist, die unterschiedliche Interessenlagen mit dem Problem verbinden. Im
Verlauf der Diskussion und der Verhandlung der Spieler iiber dieses Pro-
blem bekommt das Spiel eine Eigendynamik. Details, Nuancen und wich-
tige, bislang vernachlissigte oder verdrangte Teilaspekte des Problems, die
spater Entscheidendes zur Losung beitragen konnen, werden wie von selbst
sichtbar. Die Spieler gewinnen eine innere Beteiligung, obwohl ihnen so-
wohl das Problem als auch die betreffende Person hierzu vorher nicht be-
kannt sein muf8. Es scheint dann so, als spielten die Beteiligten nicht mehr
das Spiel, sondern als spiele das Spiel die Beteiligten. An solchen Phi-
nomenen kann man deutlich die Bedeutung des impliziten, verkorperten
Wissens fiir das Rollenspiel ablesen. Implizites Wissen kann durchaus zwi-
schen Personen geteilt werden (S. 48ff.). Diese Verstandigung ist allerdings
nonverbal, sie tragt zur Entstehung der erwiinschten Eigendynamik bei —
wofiir das Rollenspiel einen idealen Rahmen bietet.

Wissensspezifische Problembereiche des Rollenspiels bergen analog zu
den Instrumenten Systemsimulation und Therapeutische Gesprachstechnik
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die Gefahr, daf (simulierte) Rolle und wahrgenommene Realitat verwech-
selt werden und unreflektiert bleiben. AufSerdem bleibt ein groffer Anteil
des neu gewonnenen Wissens — auch wenn hinterher eine gemeinsame Aus-
wertung des Spiels per Videofeedback folgt — in einem personlichen, priva-
ten Erlebnis verschlisselt.

Planspiel

Das vierte hier vorgestellte, simulationsorientierte Instrument der Wissens-
organisation ist das Planspiel. Planspiele bilden reale Organisationsvor-
ginge in einem Spielsetting nach. Ublicherweise nehmen mehrere Spieler
oder Spielgruppen teil, die miteinander konkurrieren oder koalieren kon-
nen. Der Zyklus besteht aus Informations-, Spiel- und Analysephase.
Zunichst wird in Sinn, Zweck und Regeln des Spiels eingewiesen, dann
wird gespielt und abschlieffend uiber die einzelnen Spielsequenzen systema-
tisch reflektiert. Planspiele spielt man meist mehrere Male durch, um Lern-
effekte zu erzielen. Die Besonderheit von Planspielen firr die Wissens-
organisation liegt in der Verbindung von erfahrungsorientiertem Lernen
und kognitiver Abstraktion.

Das in Planspielen generierte Wissen kann man relativ leicht an die Pra-
xis anschlieffen, weil es in einem duflerst realititsnahen Setting mit >realenc
Rahmenbedingungen und Restriktionen zustande kommt. Erfolgsfaktoren
der Planspiele betreffen deshalb in erster Linie einen moglichst realistisch
gewihlten Umfeldbereich, durch den ein geniigend grofSer Teil von Unter-
nehmenskomplexitit in das Spiel hineingetragen wird. Auflerdem ist die
Zusammenstellung von Spielgruppen in Anlehnung an die Arbeitsgruppen
des betrieblichen Alltags wichtig. Schlieflich muf$ ~ analog zu den anderen
simulationsorientierten Instrumenten — eine systematische Prozefreflexion
stattfinden, damit durch Erkennen des eigenen Hintergrundwissens im
Kontext des Gruppenwissens neues Wissen generiert werden kann.

Die wissensspezifischen Problemfelder entsprechen denen der System-
simulation. Genauso wie dort ist es neben den oben genannten Faktoren
letztlich eine Frage der Balance zwischen Trivialisierung der Organisation
durch stark vereinfachende Variablenauswahl und dem Erhalt der Spiel-
fihigkeit bei drohender Uberkomplexitit, die dem Planspiel einen spezifi-
schen Wirkungsgrad fiir die Wissensorganisation zuweist.
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Checkliste/Leitfrage

Fiir viele Menschen gibt es kaum etwas Schéneres, als mit dem letzten
Haken am Ende einer Liste von Aufgaben ein grofleres Projekt abzu-
schlieen. Checklisten sind Instrumente zur schrittweisen Strukturierung
von Problemldsungen. Sie speichern aggregiertes Wissen. Jeder Punkt auf
einer Checkliste ist Resultat vorangegangener Problemlosungsprozesse. Sie
sind somit Instrumente zur Strukturierung wissensintensiver Prozesse in
Organisationen.

Es gibt eine uniiberschaubare Fiille von problemlosungsorientierten
Checklisten und Leitfragen, mit denen das im Problemlosungsprozefl zu
organisierende Wissen innerhalb der verschiedensten Aufgabenstellungen
strukturiert werden kann. lhre prominenteste Wiirdigung erhielt die
Checkliste als Instrument des organisationalen Lernens wohl von dem
amerikanischen Forscher Dave Garvin. Um der Kritik mangelnder Praxis-
tauglichkeit der Theorien Organisationalen Lernens konkrete Handlungs-
leitlinien entgegenzusetzen, pries er 1993 im Harvard Business Manager
unter dem Titel >Nicht schone Worte — Taten zdhlen« die standardisierte
Checkliste. Er erwartete etwa von dem Sechs-Schritt-Schema zur Problem-
losung der Firma Xerox, das auf jedem Schreibtisch lag, eine systematisie-
rende Wirkung auf Lern- und Wissensprozesse der gesamten Organisation.
In dem Schema gehort zu jedem Schritt der Problemlosung eine festgelegte
Frage: Identifizierung des Problems, detaillierte Problemanalyse, alternati-
ve Losungsgenerierung, Losungsauswah! und Implementierung der Losung
inklusive Evaluation. So sollen samtliche in der Organisation auftauchen-
den Probleme systematisch gelost werden. Damit wird der Versuch unter-
nommen, einen Standard des Problemlosens durch Schulung und Einiibung
im Organisationsalltag zu verankern und abweichende individuelle Vorge-
hensweisen abzustellen. Die Grundiiberlegung einer solchen Standardisie-
rung ist, dafd die Ereignisse bestehender individueller Problemlésungsstra-
tegien auf kollektiver Ebene schwer anzuschlieffen sind. Mit Checklisten
und Leitfragen wird der Versuch unternommen, Wissen zu standardisieren,
um den Grad der Akzeptanz der erarbeiteten Losungen zu erhohen.

Soll dies organisationsweit geschehen, ist der Preis fiir diese Standardi-
sierung wissensbezogener Operationen hoch. Die Festlegung eines one-
best-way auf einer derart detaillierten Handlungsebene kann in Dogmatis-
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mus minden und individuelle Problemlosungstechniken diskreditieren.
Implizites, intuitives — und moglicherweise effizienteres — Problemlosen
kann auf diese Weise verdriangt werden. Daruiber hinaus tragt der Standar-
disierungsaspekt von Checklisten nicht gerade zur Kreativititsforderung
bei. Auch beziiglich der Frage der Explizitit von Wissen gelten fiir das In-
strument wissensspezifische Beschrinkungen. Mit kollektiven und struktu-
rierten Probleml6sungsprozessen ist am ehesten explizites Wissen zu orga-
nisieren. Intuitivem Vorgehen, das auf implizitem Wissen beruht, fehlt
hiufig die argumentative Vermittelbarkeit im Gruppenprozef8. Der Zwang
zur Objektivierbarkeit des Vorgehens mufS letztlich Scheinplausibilititen
erzeugen.

Kreativitéitstechnik

Kreativitit ist der Rohstoff fiir neues Wissen. Kreativititstechniken sind In-
strumente, mit denen die Generierung neuen Wissens stimuliert werden
kann. Sie unternehmen den schwierigen Versuch, aus den selbstbeziiglichen
Kreisen des Wissens herauszutreten und >Neues« zu erfinden. Insbesondere
Organisationen, deren Wertschopfung zu einem guten Teil an ihrer Inno-
vativitit bewertet wird, haben solche Kreativititstechniken in ihren Pro-
zessen verankert: Werbeagenturen, Designbiiros oder auch Produktent-
wickler.

Alle Kreativititstechniken funktionieren grundsitzlich nach dem Drei-
sprung von Problemanalyse, Ideenfindung und anschliefender Ideenbe-
wertung. Auflerdem ist ihnen eine Gruppensituation gemeinsam, in der ein
eingegrenztes Problem unter Zuhilfenahme von Such- und Screening-
verfahren, Analogiebildungs- oder Strukturierungsverfahren angegangen
wird. Der Problemlésungsweg der Kreativititstechniken, der in den mei-
sten Fillen zunichst einmal vom Problem wegfiihrt, ist ein Versuch, von
vorhandenem Wissen zum Problem systematisch abzusehen und sich durch
Einrichten verdnderter Assoziationskontexte zusammen mit den Beteilig-
ten neuen Losungsmoglichkeiten zuzuwenden.

Die bekannteste Technik ist in diesem Zusammenhang das Brainstorm-
ing, bei dem eine Gruppe nach verschiedenen Regeln (keine Kritik, Quan-
titit vor Qualitit, freier Lauf der Assoziationen etc.) moglichst viele Ideen
produziert, die anschlieend in einem aufwendigen Prozefd bewertet wer-
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den. Bei der Synektik, die hiufig in Designkontexten Anwendung findet,
werden zu einem bestimmten Problem sukzessiv direkte, personliche und
symbolische Analogien hergestellt, die schliefflich auf das Grundproblem
zuriickiibertragen werden und so duflerst abwegige und kreative Losungen
erzeugen. Ein drittes Beispiel ist die Morphologische Methode. Hier wird
ein Problem in seine Bestandteile zergliedert, dann werden simtliche mog-
lichen Zustinde jedes einzelnen Bestandteils festgelegt und schliefSlich alle
Kombinationen dieser Zustiande aufgelistet, graphisch dargestellt und im
Hinblick auf die Zielvorgabe relativ zueinander bewertet.

Sei es die Konfrontation mit ungewohnlichen Begriffen, Bildern oder Ge-
genstinden, zu denen assoziiert werden soll, die wiederholte Bildung von
Analogien des Problems oder auch die systematische Versetzung des Pro-
blems in abwegigste Kontexte: Samtlichen Kreativitiatstechniken liegt der
Versuch zugrunde, systematisch und nach vorgegebenem Schema iiber be-
stechendes Wissen hinauszugelangen. Kreativitatstechniken versuchen,
einen idealisierten Ideengenerierungsprozefl zu verankern, indem sie ihn
generalisieren und kiinstlich installieren. Hieraus hervorgehende wissens-
spezifische Probleme betreffen eine mogliche Aushohlung natiirlicher
Wissensentstehungsprozesse durch ihre Formalisierung. Bei kritischer Hin-
sicht ist die Verwendung von Kreativititstechniken ein Versuch, eine Norm
bei der Erzeugung des Anderen, Neuen und Abwegigen zu verankern, die
durchaus den Blick auf das tatsichlich Neue und Andere verstellen kann.

Wissenskarte
Wissenskarten sind Topographien des Wissens, auf denen all das verzeich-
net ist, was sonst nur in Kopfen oder kollektiven Systemen vorkommt.
Vielleicht ist es die Metapher der Karte, welche die Wissenskarte so po-
puldr gemacht hat. Fest steht jedenfalls, da§ Wissenskarten die einzigen
wirklich genuinen Instrumente der Wissensorganisation sind. Die Darstel-
lungen abgelegten Wissens im Text- oder Bildformat geben Orientierung
und sollen es ermoglichen, im expliziten Erfahrungswissen einer Organisa-
tion zu >navigierenc.

Je nach Form und Inhalt des zu Kartierenden lassen sich in der Wissens-
organisation Wissenslandkarten, -quellkarten, -triagerkarten, -bestands-
karten, -strukturkarten als Instrumente identifizieren. Bei der Erstellung
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der Kartierungsformen von Wissen, die nach Personen-, Orts- und Zu-
standsbezogenheit klassifizierbar sind, wird im Prinzip folgendermaflen
vorgegangen: Zunichst erfafft man wissensintensive Prozesse und leitet re-
levante Wissensbestinde ab. Dann kodifiziert man Bestinde und Trager
und kartiert sie in einer festgelegten Form. Das so in der Wissenskarte ab-
gelegte Wissen verkniipft man schliefflich mit den (wissensintensiven) Ar-
beitsprozessen und aktualisiert es fortlaufend. Gemeinsamer Bezugspunkt
aller Verfahren ist der Gedanke, daf$ Individuen und Gruppen in Organi-
sationen ihr Wissen intern in mentalen Karten organisieren, die explizier-
und beschreibbar sind. Das Erstellen von expliziten Wissenskarten kann in
einem Prozef§ des mind mapping vonstatten gehen. Man visualisiert einen
Sachverhalt in einer Netz-, Baum oder Rhizomstruktur: Im Zentrum ste-
hen zentrale Begriffe und in Seitenarmen stehen Nebenargumente. Thema-
tische Untergliederungen erliutert man mit Abzweigungen, Symbolen,
Pfeilen, Verbindungen und dergleichen.

Was hier fiir die Notation individuellen Wissens beschrieben wird, fiihrt
bei der Ubertragung auf die Organisationsebene zur nicht leicht beant-
wortbaren Frage, wie die entsprechenden >Gedanken« des kollektiven Ak-
teurs Organisation zu kartieren wiren. Karl Weicks Beispiel von der Trup-
pe, die einen Schneesturm in den Alpen tberlebte, weil sie eine Karte der
Pyrenien bei sich hatte, zeigt, dafl es wahrscheinlich gerade die fehlende
Ubereinstimmung zwischen Karte und Territorium (des Denkens) ist, die
im funktionalen Sinne handlungsleitend sein kann, und daf§ die Karte an
sich das Uberleben sichert. Dies lifit die Versuche, Wissen in bezug auf Pro-
bleme der Organisation zu kartieren, natiirlich in einem veranderten Licht
erscheinen. Vordringlicher Zweck von Wissenskarten scheint es namlich
weniger zu sein, organisationale Wissensstrukturen exakt abzubilden, son-
dern vielmehr eine gemeinsame Argumentationsbasis in der Organisation
zu schaffen.

Wissenskarten konnen erheblich zur Transparenz in der Organisation
beitragen. Sie sammeln und sichern Erkenntnisse der Vergangenheit. Nicht
ganz unbeteiligt ist daran der oben angesprochene Vorgang der Karten-
erstellung, bei dem das Wissen in explizitem Zustand erst generiert wird,
indem man iber das an den jeweiligen Wertschopfungen beteiligte Wissen
reflektiert. Wissenskarten beschiftigen sich mit dem explizierbaren Teil der
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Wissensbasis und strukturieren diesen nach plausiblen Logiken. Sie kon-
nen allerdings wegen ihrer iiberragenden Fahigkeit, Kontexte des Wissens
mitzuspeichern, auch auf implizite Fihigkeiten verweisen. So konnen sie
etwa die Identifikation von Experten erleichtern (ohne allerdings deren im-
plizites Know-how abzubilden).

Durch die potentiell erhebliche Reichweite der Wissenskarten entsteht
zunichst das Problem der sogenannten Wissensenteignung. Mit Wissens-
karten wird Wissen zum Werkzeug fiir alle, statt Privileg einzelner zu sein.
Das Popularisieren von Wissen durch Wissenskarten birgt stindig die Ge-
fahr, daff Wissen zu enteignet wird. Damit kann das traditionelle Hierar-
chie- und Rollenverstindnis der Organisation ins Wanken geraten. Per-
sonalisiertes Wissen als Teil der Mitarbeiterqualifikation preiszugeben
erfordert erhebliches Vertrauen in den Prozef§ der Kartenerstellung.
Schwierigkeiten sind in dieser Hinsicht nicht nur von Personengruppen zu
erwarten, die einen Statusverlust bei der Preisgabe ihres Wissens zu be-
furchten haben. Auch Personen, deren Rolle in der Organisation ungeklart
ist, konnten sich bedroht fithlen und der notwendigen Teilung von Wissen
mifStrauisch gegeniiberstehen. Es ist realitdtsfern anzunehmen, daf§ Mitar-
beiter in Phasen des Arbeitsplatzabbaus ihr Wissen in eine Wissenskarte
einbringen. Dies gilt auch fur das Erfassen von Talenten und Potentialen
durch Wissenskarten.

Der zweite kritische Aspekt betrifft die — meist unbeabsichtigte — Bewer-
tung von Wissen durch Wissenskarten. Die Kehrseite der Explikation ist
die Bewertbarkeit des Explizierten. Wissenskarten kénnen von den Betrof-
fenen als verdeckte Bewertung ihres Wissens interpretiert werden. Hinzu
kommt, dafl mit dem Anliegen, wissensbezogene Beitrige zur Wertschop-
fung allen zuginglich zu machen, oft das implizite Interesse einhergeht,
nicht-wertschopfungsbezogenes Wissen zu eliminieren. Der dritte Aspekt
dreht sich um die wissensbezogenen Folgeaufwinde fiir Wissenskarten.
Trotz des grundsitzlich einfachen Prinzips der Erstellung von Wissenskar-
ten besteht in der Praxis die Gefahr, daf8 unkontrollierbare Folgekosten
entstehen, die sich vor allem aus der Tatsache ergeben, daf§ die Karten eine
statische Abbildung nichtstatischer, kognitiver Konstrukte sind, die friih-
zeitiges Festlegen auf ein Ordnungsschema erfordern. Erst stiandiges
Verwenden und Erneuern des in der Karte visualisierten Wissens machen
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Wissenskarten zu lebendigen Dokumenten. Sie diirften deshalb eigentlich
niemals fertig werden. Sobald man sie als fertiggestellt deklariert, verlieren
sie ithren Sinn.

Gelbe Seiten

Gelbe Seiten sind organisationsinterne Branchenbiicher, wissensorientierte
Kompendien von Personen und Problemstellungen, die das Funktionsprin-
zip der Wissenskarte gemeinsam haben, Wissen problemorientiert zu zen-
tralisieren. Sie sind meist ein elektronischer Form auf internen Infrastruk-
turen installiert und konnen in zweierlei Hinsicht die Suche nach Wissen
erleichtern. Erstens verzeichnen sie Wissen und Kompetenzen, die fur den
Rest der Organisation relevant sein konnten, in einer problemorientierten
Struktur. Das bedeutet, daff man etwa auf der Suche nach einem An-
sprechpartner fiir eine bestimmte Fragestellung in den gelben Seiten auf
eine Reihe von Namen oder auch Standorten von Berichten st6fSt. Zweitens
sind die damit selbst zu einer Form kristallisierten Meta-Wissens gewor-
den, also eines Wissens tiber das Wissen.

Die systematische Auflistung von Wissen nach Problemstellung und Wis-
senstriger (das in dieser Form immer nur fragmentarischen, verweishaften
Charakter haben kann) ist besonders bei bekannten, immer wiederkehren-
den Problemen sinnvoll. Mit Expertenverzeichnissen in Form von Gelben
Seiten kann man Doppelarbeit vermeiden und die Passung von Experten
und Wissens-Wertschopfung verbessern. Durch die Vielfalt von neuen Ver-
kniipfungen, die im besten Falle durch die Gelben Seiten zu vermitteln sind,
kann neues Wissen generiert werden.

Bemerkenswert ist allerdings, daf§ die Wissens-Wertschopfung mit Gel-
ben Seiten auf eine Marktlogik von Angebot und Nachfrage gebracht wird.
Das kann - ebenso wie bei der Wissenskarte — zur Folge haben, daf§ das ei-
gene Wissen eine unbeabsichtigte Etikettierung als etwas erhalt, das nur
unter Gegenleistung zu veriufSern ist. Dies wiederum hat unverkennbar
Einfluf auf die Selbstdarstellung des Wissens in den Gelben Seiten. Es wird
eher angepriesen als objektiviert dargestellt.

Mikroartikel
Mit Mikroartikeln und verwandten Instrumenten soll Erfahrung systema-
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tisch expliziert, vermittelt und evaluiert werden. Helmut Willke entwickel-
te das Konzept als einfachen und zugleich anspruchsvollen Vorschlag zur
wissensorientierten Problemlosung. Mikroartikel sind Mischformen aus
Karteikarte und ausgewachsenem Artikel, die eine halbe bis maximal eine
Seite Text umfassen. Sie schildern ein Problem, zu dem der Artikel einen
Losungsbeitrag liefert, einen Fall, fiir dessen Behandlung der Verfasser Vor-
schldge macht oder auch eine Beobachtung, die zu neuen Fragen fiihrt. Mi-
kroartikel haben eine feste Vorlage in Form von Stichworten, mit der jeder
Erfahrung eine knappe Problemschilderung vorangestellt wird. Bei der
Fallschilderung kénnen graphische Elemente bis hin zu Videosequenzen die
Kontextualitit des abgelegten Wissens erhéhen. Insgesamt soll der Text
pointiert, verstindlich und erfahrungsbasiert sein. So sind Mikroartikel
Dokumentationen hochgradig kontextuierten Wissens, die in digitalisierter
Form intranetbasiert in Datenbanken abgelegt werden kénnen. Mit Mi-
kroartikeln kann die kritische Verbindung von personalem und organisa-
tionalem Lernen hergestellt werden, indem die fiir die Wissensorganisation
basale Routine des Formierens von individueller (Lern-)Erfahrung syste-
matisiert wird. Das geschieht, indem man die Mikroartikel gezielt anderen
zur Kenntnis gibt, etwa in Form eines elektronischen »Umlaufs«. Durch die
leicht verstandliche Form einerseits und die jederzeit moégliche Veriande-
rung des Textes andererseits entfaltet der Mikroartikel seine Wirksamkeit
vor allem dann, wenn jeder Wissensarbeiter, der iiber relevante Expertise
verfigt und immer neue Lernerfahrungen sammelt, zur Gestaltung eines je-
weiligen Mikroartikels seinen Beitrag leistet. Mit Mikroartikeln kann man
Wissen leichter aufspiiren. Das gilt besonders, wenn es gelingt, sie in einem
organisationsweiten Prozef routinierter Erstellung, Revision und Nutzung
zu installieren.

Ein verwandtes Instrument beschreiben Art Kleiner und George Roth
mit den sogenannten Lerngeschichten, einem System zur Dokumentation
von Lernerfahrung in Gruppen. Hier wird in zwei Spalten verschriftlicht:
In der rechten Spalte werden Ereignisse von verschiedenen beteiligten Per-
sonen niedergeschrieben. In der linken Spalte wird das Beschriebene von
einem Expertenteam kommentiert, das die beschriebenen Ereignisse in der
Rolle eines geschulten Beobachters wahrnimmt. Die eigentliche Lernge-
schichte wird dann gemeinsam geschrieben und leserfreundlich aufbereitet.
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Die wissensspezifischen Probleme von Mikroartikeln betreffen — dhnlich
wie bei jeglichem Wissen, das die Losung von der Personengebundenheit
tiber eine Verschriftlichung anstrebt — vor allem die Gefahr mangelnder
sprachlicher AnschlufSfahigkeit. Neben Zeit- und Motivationsproblemen
ist bei einer organisationsweiten Nutzung des Instruments auflerdem -
dquivalent zur Wissenskarte — das Problem einer unabsichtlichen Bewer-
tung von Personen gegeben. Der zentrale, erfolgskritische Aspekt des In-
struments ist jedoch Frage, inwiefern es im Text gelingt, Erfahrungskon-
texte authentisch abzubilden.

Verbesserungsprogramm

Verbesserungsprogramme organisieren problembezogenes Wissen, indem
sie systematisch Ideen und Vorschliage zur Verbesserung von Produkten,
Organisation oder Arbeit zentralisieren und verwerten. Diese institutionell
zumeist im Vorschlagswesen der Organisationen verortete Funktion erleb-
te bereits mit der Welle der Einfuhrung neuer Formen der Ar-
beitsorganisation Ende der achtziger Jahre eine Renaissance, als der Erfolg
japanischer Automobilhersteller vor allem auf deren Verbesserungs(-Kai-
zen-programme zuriickgefuhrt wurde.

Der Mitarbeiter — so die Logik von Verbesserungsprogrammen wie dem
sogenannten >kontinuierlichen Verbesserungsprozef3« — bringt sein Produk-
tionswissen ein, indem er eine neue Losung, etwa zu einem Problem im
Produktionsablauf, erstens auf die Giiltigkeit fiir dhnliche Problemstel-
lungen priift und diese dann zweitens zum immanenten Bestandteil der
Organisation macht (wofur er angemessene Belohnung erhilt). In den
strukturell ihnlichen Ideenwettbewerben, die mit der Vergabe eines
organisationsinternen Forschungspreises verbunden sein kénnen, wird we-
niger die Explikation von arbeits- als von produktbezogenem Wissen zu
Problemlosungen forciert. Mit Verbesserungsprogrammen versucht man,
permanent fiir die jeweils bestmogliche Wissensbasierung eines Problems
zu sorgen. Dariiber hinaus wird das Nachdenken iiber bessere Losungen
mit Anreizen versehen, was zunichst eine gute Basis fiir die Entwicklung
neuen Wissens sein sollte.

Die Probleme des Instruments bewegen sich um die Frage der Akzeptanz
und Akzeptierbarkeit des neuen Wissens. Von der Bewertung von Verbes-
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serungsvorschlagen hiangen Qualitit und Quantitit der eingebrachten Vor-
schldge mafSgeblich ab. Wenn gute Ideen stindig an Hierarchien zerschel-
len, dann kommt die Produktion dieser Ideen langsam aber sicher zum Er-
liegen. Roland Deiser liefert zu diesem Aspekt eine interessante Analyse
eines der erfolgreichsten jemals durchgefiihrten Verbesserungsprogramme:
Bei der Restrukturierung des Konzerns General Electric war die Durchbre-
chung der Top-down-Logik bei der Bewertung von Verbesserungsvor-
schligen ein Kernfaktor des Erfolgs. Die erste Phase der Verinderung be-
stand in Verbesserungsprogrammen, in denen das Wissen von Lieferanten,
Sekretdrinnen, Meistern und anderen beziiglich der Kostenintensitit ver-
schiedener Organisationsstrukturen genutzt und in Form von Vorschlagen
eingebracht wurde. Die Vorschlage wurden in der Regel sofort umgesetzt,
wobei der entscheidende Unterschied zu herkémmlichen Verbesserungs-
programmen (wie sie in industriellen Zusammenhingen etwa in Form
eines Vorschlagswesens existieren) in einer Umkehrung der Logik der
Beweislast des jeweiligen Verbesserungsvorschlags bestand. Nicht der Mit-
arbeiter mufSte nachweisen, daf§ sein Vorschlag verniinftig war, sondern
das mittlere Management mufSte im Falle einer Ablehnung eines Vorschlags
der oberen Fithrungsetage Bericht erstatten und sich rechtfertigen, warum
es den Vorschlag nicht annehmen wollte. Auf diese Weise sollte der Kon-
zern mit seiner eigenen, wissensfeindlichen Burokratisierung konfrontiert
werden.

Balanced Scorecard

Was bewertet werden kann, kann auch gesteuert werden. Bei der Diskus-
sion zum Wert des Wissens (S. 51f.) wurde bereits dargelegt, wie notwendig
es einerseits und schwierig es andererseits ist, Wissen bewertbar zu machen.
Fest steht, daf§ in den vergangenen Jahren eine Vielzahl neuer Instrumente
entwickelt wurde, mit denen Wissen angeblich gemessen werden kann. Das
bekannteste ist die Balanced Scorecard. Sie gibt vor, das Nichtwissen iiber
die Qualititen des Wissens der Organisation zu objektiviertem Wissen zu
machen. Die Balanced Scorecard ist ein multidimensionales Bewertungs-
system, mit dem man die operative Umsetzung einer langfristigen Strategie
unterstiitzten kann. Sie bildet vier bewertende Perspektiven auf die Organi-
sation ab (finanzielle, Lern- bzw. Wachstumsperspektive und die Perspekti-
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ven auf Kunden und interne Geschiftsprozesse) und verbindet auf diese
Weise langfristige Organisationsziele mit notwendigen Veranderungen. Die
unterschiedlichen Perspektiven werden nicht nur nebeneinander abge-
bildet, sondern auch in Ursache-Wirkungs-Zusammenhingen dargestellt.
Fiir die Urheber der Balanced Scorecard, Robert Kaplan und David Nor-
ton, wird sie dadurch zu einem >Flugsimulator<, in dem man verschiedene
komplexe Variablen in ihren Ursache-Wirkungs-Zusammenhingen auf
einen Blick iibersichtlich betrachten kann, indem sowohl Flugroute als
auch Strategie der Zielerreichung beschrieben werden.

Interventionen durch Bewertung haben zweierlei wissensspezifische Im-
plikationen. Zunichst einmal sind sie ein wichtiger Schritt auf dem Weg
zu einem bewufSteren Umgang mit der Ressource Wissen. Aber eine wirk-
lich konkrete und allgemeingiiltige Operationalisierung der Wissensper-
spektive mit entsprechenden Wissensindikatoren ist bei der Balanced
Scorecard nicht zu erkennen — wie wir bei der Diskussion um die Unmég-
lichkeit der Objektivierung von Wissen gesehen haben, kann es diese auch
nicht geben. Die Balanced Scorecard leitet aber dazu an, einen Diskurs
tber die Frage in Gang zu bringen, was als wiinschenswerte Kriterien zur
Qualifikation von Wissen angesehen wird. Ein eigener, mafgeschneiderter
Kriterienkatalog zur Erfassung von wissensbezogenen Wertschopfungs-
kriterien ist ein wichtiger Aspekt organisationaler Selbstvergewisserung,
der ein beachtliches Sensibilisierungspotential fiir die Ressource Wissen
bieten.

Eine weitere wissensspezifische Implikation bezieht sich auf das Messen
selbst: Die idealerweise mit der Balanced Scorecard erfaffbaren Wissens-
prozesse bieten mannigfaltige Ankniipfungspunkte fiir Veranderungspro-
jekte. Ob diese Erfassung allerdings aus der Wissensperspektive brauchba-
re Ergebnisse bringt, ist vor dem Hintergrund der Erorterungen im obigen
Abschnitt zum Wert des Wissens fraglich. Zunichst ist fir eine Erfassung
wie bereits erwihnt ein partielles Entfernen des Wissens aus seinen Kon-
texten notwendig. Ebenso wie Wissen nur kontextuell gesteuert werden
kann, kann es nur mittelbar und unscharf erfafst werden, also anhand von
vermittelnden MefSgrofien wie ProzefSzeiten, Ausbildungserfolg oder dhnli-
chem. Der Anspruch, Wissen exakt messen zu konnen, gaukelt dort Ob-
jektivitat vor, wo nur Unschirfe sein kann.
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Kai Rombhardt schliisselt dieses Grundsatzproblem in seinen Arbeiten
zur Wissensbewertung in drei Unterprobleme auf. Erstens besteht bei der
Bewertung von Wissen die Gefahr, daf§ relevantes, erfolgskritisches Wissen
aus Unkenntnis nicht erfaf$t wird, zweitens konnte das Falsche erfafit wer-
den (Inputs statt Outputs, individuelles statt kollektives Wissen etc.), und
drittens besteht die generelle Schwierigkeit, daf§ die Mafstibe meistens
quantifizierend, materialisierend und kurzzyklisch sind. Bei der Balanced
Scorecard gibt es noch weitere wissensspezifische Schwachstellen. Die ver-
glichenen Indikatoren liegen auf vollig unterschiedlichen logischen Ebenen
(Durchschnittsalter der Mitarbeiter steht neben statischen Finanzindikato-
ren wie Praimienvolumen als Indikatoren zur organisatorischen Wissens-
basis). So wird eigentlich Unvergleichbares miteinander verglichen und ge-
geneinander gewichtet. Mit den Konsequenzen schliefSlich bleibt der
wissensbezogene Nutzer der Balanced Scorecard allein: Gemessene Defizi-
te geben nur bedingt Auskunft iiber sinnvolle MafSnahmen.

Ikujiru Nonaka und Hirotaka Takeuchi lenken den Blick an dieser Stel-
le auf japanische WertschopfungsmafSstibe. Bei der Suche nach neuen Kri-
terien zur Bewertung von Wissen lohnt es sich aus ihrer Perspektive, tiber
den Tellerrand der doppelten Buchfiithrung hinauszuschauen. Sie beschrei-
ben es als Aufgabe der Wissensorganisation, den Wert des kontinuierlich
geschaffenen Wissens zu erklaren und so dariiber zu befinden, welche An-
strengungen unterstiitzt und vorangetrieben werden und welche nicht. Bei
dieser Aufgabe helfen nach ihren Erfahrungen qualitative Kriterien wie
Aufrichtigkeit, Schonheit oder Giite genauso wie die quantitativen Maf3-
stabe Effizienz, Kosten oder Kapitalertrag.

Person

Mit der letzten Funktionsgruppe sind wir beim Individuum angekommen.
Personenorientierte Instrumente sind unmittelbar auf Personen als Wis-
senstriger orientiert. Thre Anwendung gehért meist in die Zustindigkeit
der Personalabteilungen, die damit eine kaum iiberschitzbare Verantwor-
tung fur die Wissensorganisation gewinnen. Im Verlauf der folgenden Dar-
stellung wird sich immer wieder die Frage stellen, ob diese Verantwortung
in der Wissensorganisation grundsitzlich von einer Teilinstitution iiber-
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Eignungsdiagnostisches Person

Verfahren

Karrlereplanung Coaching

Ausrittsbarriere L
Training

Handiungsorientiertes
Training

\

Abb. 11: Personenbezogene Instrumente

nommen werden kann. Daf§ personenorientierte Wissensorganisation in
der Industriegesellschaft im Sinne von Qualifikationsanpassung auflerhalb
des eigentlichen Wertschopfungsprozesses geregelt wurde, ist heute aus der
Wissensperspektive durchaus prinzipiell zu kritisieren. Bislang jedenfalls
ist die Nutzung von Instrumenten wie eignungsdiagnostischen Verfahren,
Austrittsbarrieren, (handlungsorientierten) Trainings, Coaching oder Kar-
riereplanung vornehmlich bei den Personalbereichen lokalisiert (Abb.11).

Eignungsdiagnostisches Verfahren

Mit eignungsdiagnostischen Verfahren wird ein Urteil iiber Wissen gefillt,
das Personen in die Organisation mitbringen diirfen und sollen. Die
Schwierigkeit besteht darin, das, was Personen wissen, fiir die Organisa-
tion zu objektivieren. Eignungsdiagnostische Verfahren basieren auf der
Idee, dafl die Organisation der Eignungsdiagnostik Wissensliicken (in
Form von Stellenbeschreibungen unbesetzter Stellen) zur Kenntnis gibt,
welche diese wiederum durch eine méglichst genau passende Person zu
schlieffen versucht. Hierzu wird ein Raster von eignungsdiagnostischen
Kriterien ermittelt, welche aus den Stellenanforderungen abgeleitet sind.
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Mit einer moglichst exakten Passung auf diesen Kriterien wird der Erfolg
des Betreffenden vorhersagbar. Bei der Regelung der personenbezogenen
Eingangsvoraussetzungen fiir Wissen hat sich in den vergangenen 20 Jah-
ren eine deutliche Verlagerung von der Ermittlung reinen Fachwissens
(primédre Qualifikation) zu sogenannten >weichen« Qualifikationen wie
Team- oder Lernfihigkeit (sekundire Qualifikation) vollzogen.

Eignungsdiagnostische Verfahren funktionieren iiberraschend schlecht.
Obwohl sie in den wenigsten Organisationen systematisch und im Hin-
blick auf den langfristigen Berufserfolg tiberpriift werden, zeigt sich in den
organisationspsychologischen Studien zu dieser Frage ein einhelliges Bild:
Das am haufigsten genutzte Instrument, ein unstrukturiertes Interview,
bringt es auf eine Vorhersagevaliditit (Zusammenhang zwischen vorherge-
sagtem und tatsidchlichem Berufserfolg), die nur knapp iiber einer zufilli-
gen Entscheidung liegt. Auch Personlichkeitstests oder Arbeitsproben
funktionieren nicht viel besser. Als Einzelverfahren kann mit ihnen immer
nur ein kleiner Ausschnitt moglicher, wirklich berufserfolgsrelevanter Kri-
terien ermittelt werden. Sie scheitern als singuldre Testverfahren in sin-
guliren Testsettings an der Komplexitit moglicher, zu ermittelnder Kri-
terien von Wissensarbeit.

In den Assessment Centers, meist mehrere Tage dauernden Kombinatio-
nen von Verfahren, die zum Teil in Gruppen bearbeitet werden, wird ver-
sucht, etwas von der Komplexitit des erfolgsrelevanten Wissens durch si-
mulierte Arbeitssituationen in die diagnostische Situation hereinzuholen.
Mit einer Kombination von Interviews, Rollenspielen, Einzeliibungen, Dis-
kussionen, Arbeitsaufgeben und Tests wird es einerseits moglich, die un-
zuldssig reduzierten Kriteriensitze der Einzelverfahren und die nicht-sozia-
le Testsituation zu vermeiden. Andererseits kann es durch ein geschicktes
Arrangement von Einzelverfahren innerhalb von Assessment Centers ge-
lingen, neuen und relevanten Kriterien auf die Spur zu kommen. Ein aus-
gekliigeltes Riickkopplungsverfahren der Testergebnisse kann dariiber hin-
aus ein effizientes Instrument zur Befragung der Differenz von Selbst- und
Fremdbild von Personen im Sinne der Personalentwicklung sein. Assess-
ment Centers erhohen die prognostische Validitit der Eignungsdiagnostik
erheblich. Dennoch kénnen sie nicht iiber die zentralen wissensspezifischen
Probleme des Instruments hinwegtiuschen.
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Das Dilemma jeglichen Ermittlungsvorgangs von personengebundenem
Wissen besteht in der zeitlich begrenzten Phase der Beobachtung, die als
Teil fiir das Ganze eines zukiinftigen Verhaltens gewertet werden muf8. Der
kurze ProzefS der Eignungsfeststellung bleibt also immer der Versuch,
zukiinftiges Verhalten moglichst »realistisch« zu simulieren. Das weitaus
groflere Problem der eignungsdiagnostischen Verfahren als Instrumente
der Wissensorganisation betrifft allerdings die notwendige Festsetzung er-
wiinschter Kriterien, mit denen man immer nur das erfassen kann, was im
Hier und Heute der eignungsdiagnostischen Situation vorliegt. Abgesehen
davon, daf§ in der organisationalen Praxis meist noch immer das Hauptar-
gument fiir eine Einstellung von Bewerbern in dessen primiren Qualifika-
tionen gesehen wird, ist eine wissensorientierte (und entsprechend auf se-
kundire Qualifikationen fokussierende) Eignungsdiagnostik immer mit
dem Problem von Prognostik konfrontiert. Es muf§ also letztlich auch er-
mittelt werden, was der Betreffende noch nicht wissen kann.

In der Wissensorganisation wird es zunehmend darum gehen, die Praxis
der Wertschopfung selbst als Diagnostikum zu nutzen. Die Eignungs-
diagnostik hat einige implizite Voraussetzungen, die in der Wissensorgani-
sation so nicht mehr gelten. Erstens setzt sie voraus, daf$ es in der Orga-
nisation zu besetzende Stellen gibt, iiber deren wissensbezogene Vor-
aussetzungen zumindest ansatzweise Klarheit herrscht. Durch die Brille
der Eignungsdiagnostik kommt der Fall kaum vor, nach dem eine Person
ihren eigenen Wertschopfungsbereich abseits von dem Bestehenden schafft.
Die Wissensorganisation fordert aber genau diese Moglichkeit. Zweitens
ist aus der Perspektive der Eignungsdiagnostik die Beschaffung neuen Wis-
sens mit der Einstellung neuer Organisationsmitglieder gleichgesetzt. Mit
eignungsdiagnostischen Verfahren bleibt die Frage unbeantwortet, ob es
immer eine Person sein mufl, die eine bestimmte Wissensliicke schliefSen
kann. Innerhalb des Schemas Wissensliicke — Diagnostik — Einstellung ist
es kaum moglich, tiber Losungen von Wissensproblemen nachzudenken,
die iiber Personen hinausgehen.

Weitere wissensspezifische Eigenschaften des Instruments sind eher stra-
tegischer Natur. Die Personalakquisition und ihre Eignungsdiagnostik sind
zentrale Wissens-Schnittstellen zum Umfeld der Organisation. Aufgrund
ihrer Lagerung an der Grenze zur Auflenwelt konnen sie als Frihwarnsy-
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stem auf Verinderungen in der wissensrelevanten Auflenwelt fungieren.
Das betrifft vor allem Verinderungen in den Reaktionen auf die Kommu-
nikationsangebote der Organisation. Hierzu ist allerdings ein periodisches
Feedback der Auflenwahrnehmung notwendig, das an den Stellen strategi-
scher Entscheidungen wirksam werden kann.

Austrittsbarriere

Mit dem Verlust wichtiger Wissenstrager konnen Organisationen ihre
Handlungsfahigkeit verlieren. Ziel von Austrittsbarrieren ist es, dieser Ge-
fahr entgegenzuwirken. Austrittsbarrieren sind im tibertragenen Sinne gol-
dene Gitterstibe, mit denen Wissenstrager davon abgehalten werden sol-
len, ihr Wissen exklusiv und dauerhaft in die Wertschépfung anderer
Organisationen einzubringen. Grundsaitzlich kann man materielle (Ein-
kommen, Partnerschaft bei der Unternehmensfilhrung usw.) und soziale
Barrieren (angenehmes Arbeitsklima, positive Unternehmenskultur, gute
Arbeitsbedingungen usw.) gegen unkontrollierten Wissensabfluff unter-
scheiden. Dabei liegt der Schwerpunkt fiir die Wissens-Wertschépfung
meist bei der Schaffung von Kontexten, die iiber rein materielle Belohnung
hinausgehen — in denen es sich vielmehr angenehm leben laf3t.

Mit dem Blick auf wissensspezifische Probleme muf$ in erster Linie der
Sinn des Instruments an sich in Frage gestellt werden. Undifferenziert ge-
nutzt, schadet es mehr, als es niitzt. Das zeigt etwa der Umstand, daf$ man
die (keineswegs immer sinnvollen) Senioritit beginstigenden Gehalts-
strukturen in der tiberwiegenden Mehrzahl der Organisationen als Aus-
trittsbarrieren gegen den Abfluff von Erfahrungswissen interpretieren
kann. Um der konservativen Komponente des Instruments entgegenzuwir-
ken, sollte man sich zunichst tiber die Griinde im klaren sein, warum wel-
ches Wissen als bewahrungswiirdig etikettiert wird. Die anschliefende
Frage, wie relevantes Wissen trotz eines personellen Verlusts innerhalb der
Wertschopfung verbleiben kann, ist zunehmend im Hinblick auf die Netz-
werkstrukturen von Wertschopfungen zu beantworten. Wenn die Organi-
sation geniigend Anschlufistellen fiir Wissen nach allen Seiten aufweist,
dann relativiert sich die Bedeutung der Austrittsbarrieren.

Fiir den Fall altersbedingten Ausscheidens von Wissenstragern aus dem
Arbeitsprozefl fungieren neue Formen flexibler Ubergangsregelung als
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Austrittsbarrieren des Wissens. Hier wird zwischen Arbeit und Rente eine
Phase der allmihlichen Verringerung der Aktivitaten eingefiigt. Durch Re-
gelungen, bei denen statt eines festgesetzten Termins des Ausscheidens eine
schrittweise Uberleitung (Teilrente) in den Ruhestand stattfindet, kann
man helfen, das Erfahrungswissen Alterer in der Organisation zu behalten.
Dariiber hinaus kann das Wissen von Pensionaren durch ihre systematische
Einbindung in das Kooperationsnetzwerk gesichert werden.

Training

Die Standardantwort auf die Frage, wie Personen in Organisationen dazu
gebracht werden konnen, ihr Wissen zu entwickeln, lautet im Sinne der
Aus- und Weiterbildung: Training, Training und nochmals Training.
Trainings konnen auf die praktische Verinderung aller Aspekte des
menschlichen Wissensinventars und Handlungsrepertoires zielen, die in
Organisationen gefragt sind: Fachwissen (Lerntrainings), Verhalten (Kom-
munikations- oder Verhaltenstrainings), soziale Interaktion (Trainings zur
sozialen Kompetenz) und vieles andere. Trainings bei, wahrend und aufSer-
halb der Arbeit, die sensumotorische, kognitive und soziale Kompetenz
fordern sollen, sind der interventionsmiflige Prototyp der Personalent-
wicklung. Meist als Veranstaltung in Seminarform angeboten und als Mix
aus Informations- und Ubungsteil angelegt, sind sie die Klassiker im orga-
nisationalen Bildungsangebot.

Trainings konnen dazu dienen, personenbezogene Qualifikation und
Kompetenz bei der Aktualisierung der organisationalen Wissensbasis auf-
zubauen. Die konzeptionelle Basis der meisten Trainingsprogramme ist
offenkundig: Man versucht, im Sinne der Organisation erwiinschtes Wis-
sen oder Verhalten durch eine Intervention zu erreichen. Das Funktionie-
ren von Trainings wird dann operantem Konditionieren (wiederholte
Ubung, die mit positiver Riickkopplung ausgestattet wird, erhoht die Auf-
tretenswahrscheinlichkeit eines bestimmten Verhaltens) oder Einsicht (Ein-
sicht in die eigene Strukturiertheit ist der Veranderungsmotor auf indivi-
dueller und Gruppenebene) zugeschrieben.

Die Liste der wissensspezifischen Kritikpunkte an Trainings ist lang. Be-
darfs-, Lehr- und Lern- sowie Transfermanagement sind nach Aussage vie-
ler Bildungsexperten duflerst mangelhaft. Fir Trainings gilt, was fiir die
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Personalentwicklung als Ganzes gilt: Thre Effekte bleiben lokal eng be-
grenzt, und es gelingt mit ihnen selten, die in der Organisation geltenden
Regeln zu veridndern. Helmut Willke kommt in seinen Studien zur Rolle
des Wissens fiir Organisation zu dem Schluff, daf$ auf diese Weise der grofS-
te Teil der Anstrengungen bei der Personalentwicklung verpufft. So wird
das vertraute Ergebnis konstanter Frustration auf allen Seiten erkldrbar.
Zuruckzufiihren ist dies vor allem auf das Transferproblem von Wissen,
das bei der Ubertragung des neuen, personenbezogenen Wissens aus der
meist artifiziellen Situation des Trainings in eine gegeniiber diesem Wissen
inkongruente Arbeitswelt entsteht. Zwischen der Lernsituation im Trai-
ning und der Umgebung entsteht im Laufe der Intervention ein viel-
dimensionales Spannungsfeld auf mehreren Ebenen wie z. B. Gesellschaft
(pat die Lernerfahrung zu den Erfahrungen des gesellschaftlichen, etwa
familiaren Umfelds?), Sozialisation (paft die Lernerfahrung zu dem, was in
der westlichen (Schul-}Ausbildung - die die Lernfihigkeit eher zerstort —
gelernt wurde?) oder Zeitlogiken (pafit die Dauer des Trainings zu den zeit-
lichen Vorgaben fir die Umsetzung des Gelernten?). Obwohl man Maf3-
nahmen jeglicher Personalentwicklung gemeinhin erst dann als erfolgreich
betrachtet, wenn sie (auch) auferhalb des Trainingskontextes Wirkung zei-
gen, findet langfristige Evaluation in den seltensten Fillen Eingang in die
Konzeption von Trainings. Was das Training langfristig gebracht hat, in-
teressiert hinterher meist niemanden mehr.

Trainings produzieren ein Veridnderungsversprechen, das in den wenig-
sten Fillen langfristig eingelost wird. Personalentwicklungsziele im allge-
meinen und Trainingsziele im speziellen entsprechen haufig nicht den
Realititen von Personalentwicklung und Training. Wenn als Attribute
von Lernfihigkeit — Zielvorstellung von Training par excellence — immer
wieder Neugier, Offenheit gegeniiber Neuem, Experimentierverhalten
und die Einstellung bezeichnet werden, die Suche nach Antworten sei
wichtiger als die Antwort selbst, dann triagt klassische Aus- und Weiter-
bildung in Trainings mit ihrem Fokus auf Reproduktion, ihrer Intoleranz
gegeniiber Fehlern und ihrer starken Regelsteuerung nur bedingt zu einer
so verstandenen Lernfihigkeit bei. Allein die meist unidirektionale Wis-
sensvermittlung in Trainings erteilt Auskunft Giber ein Steuerungsmodell,
in dem Wissen als Ware behandelt wird. Trainieren ist sinnvoll, wenn man

152



3. Instrumente der Wissensorganisation O

weif, was einen erwartet. Der Fluf§ des Wissens ist aber kaum berechen-
bar.

Handlungsorientiertes Training

Zu den verschiedenen Maoglichkeiten, Wissenstransfer zu verbessern,
gehort auch, einen deutlicheren Handlungsbezug des Trainings herzustel-
len. Handlungsorientierte Trainings sind personenorientierte Instrumente
der Wissensorganisation, mit denen der Alltags- und Handlungsbezug or-
ganisierter Lernvorginge verbessert werden soll. Reg Revans experimen-
tierte bereits Anfang der achtziger Jahre mit neuen Formen von hand-
lungsorientierten Trainings als Grundlage fir die Praxis der Lernenden
Organisation. Er konzipierte sie als verbindendes Instrument von Organi-
sations- und Personalentwicklung, bei dem etwa sechs bis acht Personen in
einer Lerngruppe zusammengefafst werden, die sich innerhalb eines be-
stimmten Zeitraums mit einem aktuellen Problem der Organisation befas-
sen. Das Problem wird hier in einzelne Bestandteile zerlegt und von kleinen
Subteams selbstverantwortlich unter Hinzunahme eines Mentors aus der
Organisation, der iiber Ressourcen verfuigt, bearbeitet. Als arbeits-, grup-
pen-, und handlungsorientierte Interventionsformen, in denen der Output
(als problemlésender Handlungsanteil) mehr zihlen soll als der Input (Bil-
dungs-/Lehranteil) der Veranstaltung, sollen die sogenannten action trai-
nings den Beweis an Ort und Stelle erbringen, daf§ die von ihnen vermittel-
ten Erkenntnisse praktisch verwendbar sind.

Waihrend sich herkommliche Trainings meist durch eine simulierte Um-
feldsituation, einseitiges Lernen vom Trainer und konsequenzenlosen
Schluflpunkt auszeichnen, ist diese Form von handlungsorientierten Trai-
nings an einem expliziten Bedarf orientiert; sie finden am Arbeitsplatz statt,
vermeiden Laborsituationen und geben vor, Schliisselleistungen vor und
nach dem Training zu evaluieren. Je weniger standardisierbar der Ausbil-
dungsinhalt ist, desto weniger gelingt es klassischen (multiplikativen) Trai-
ningsformen, die entsprechende Fihigkeit zu vermitteln und den speziellen
Nutzungskontext ins Kalkiil zu ziehen. Wenn man spezifische Aufgaben
und Personenkonstellationen im action training beriicksichtigt, kann man
neben der fachlichen Schulung auch die Nutzungswahrscheinlichkeit vor
Ort beeinflussen. Dies kann eine langfristige Kollektivierung der zu ver-

153



O Wissen organisieren

mittelnden Fihigkeit begiinstigen, die als ungenutzte Fihigkeiten sonst
schnell wieder verlernt wiirden. Auf diese Weise besteht eine erhohte Wahr-
scheinlichkeit, daf§ die Beteiligten auch implizites, verkorperlichtes Wissen
in den Lernprozef einbringen.

Die vielseitigen Transferprobleme von Trainings sind jedoch durch den
Handlungsbezug nur bedingt in den Griff zu bekommen. Auch handlungs-
orientierte Trainings setzen voraus, dafl es eine Motivation zum Lernen
gibt, bei der die Beteiligten selbst bestrebt sind, ihr Wissen zu erweitern,
und mittels dessen Hilfe die Einsicht, daff das eigene Wissen verbesse-
rungswiirdig ist, in Handlung umgesetzt werden kann.

Coaching

Neben dem Training ist das Coaching die zweite Metapher aus der Welt des
Sports in dieser Funktionsgruppe. Was beide Metaphern allerdings aus-
blenden, ist die Gruppenorientierung beim Sport: Wihrend Trainer und
Coaches meist Mannschaften betreuen, sind es in der Organisation meist
einzelne Personen. Coaching reprasentiert im doppelten Sinne die Personen-
orientierung dieser Funktionsgruppe. In Coachings wird personengebun-
denes Wissen in einem BeratungsprozefS entwickelt, der sich zwischen zwei
Personen abspielt. Das Wissen, das Coach und Sportler/Lernender in dem
Prozef erarbeiten, bleibt in dieser Zweierbeziehung. Ein Coach bietet Hil-
festellungen, er leiht dem anderen seine Wahrnehmung und sein Wissen fiir
die Zeit des Coachingprozesses.

Coaching kann man als Interaktionsprozefl zwischen einem psycholo-
gisch geschulten internen oder externen Berater und einem Organisations-
mitglied definieren. Er hat das Ziel, dessen Leistungsvermogen und Zu-
friedenheit zu erhalten oder zu erhohen. Der zwischen Psychotherapie und
Training angesiedelte, problemlosungsorientierte Coachingprozef war
urspriinglich zur temporiren Krisenbewiltigung gedacht, ist aber in vielen
Organisationen inzwischen zu einer permanent institutionalisierten Lo-
sung fiir personenbezogene Probleme geworden. Coaching findet meist auf
oberen Hierarchieebenen statt. Der Gecoachte erhalt die Moglichkeit,
einen Abgleich seines Wissens mit der sozialen Wirklichkeit vorzunehmen,
die im Coach reprisentiert ist. Dieser wird den Gecoachten mit einem Pro-
zefd strukturierten Feedbacks auf die Unterschiede hinweisen, die zwischen
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seinem Wahrnehmungen und seinem Wissen und dem bestehen, was der
Coach fiir wirklich hilt. Dariiber hinaus, und hier liegt die Starke des In-
struments, haben Coaches die Aufgabe, zur Bearbeitung von psychischen
Konflikten anzuleiten.

Wissen hat in jedem Fall die Tendenz zur Abkopplung von der Aufden-
welt. Der eigentliche Sinn des Coachings fiir die Wissensorganisation liegt
demnach in der Riickbindung der mentalen Modelle (von Fihrungskraf-
ten) an die gemeinsam geteilte oder herrschende Meinung beziiglich des-
sen, was in der Organisation als wirklich anzuerkennen ist. Der fiir die Be-
wertung der Wissensspezifika interessante Punkt am Coaching ist, daf§
die Wissensorganisationsprozesse in den privaten Raum der Organisa-
tionsmitglieder eindringen. Die Unterstiitzungsfunktion des Coaches reicht
-hiufig weit iiber die rein beruflichen Probleme hinaus. So kann die bilate-
rale Beratungssituation leicht in das stellenweise untiefe Fahrwasser thera-
peutischer Intervention geraten.

Die Aufgabe des Coaches, das personliche Wissen des Gecoachten in
Ubereinstimmung mit dem Unternehmenszweck zu bringen, weist dariiber
hinaus auf das Problem hin, dafl der Coach stets in einem Loyalitatskon-
flikt zwischen Organisation und Gecoachtem steht. Peter Senge folgert
hieraus, daf es fiir den Coach ein Leichtes ist, die Organisation fiir seine
Neurosen zu mifSbrauchen. Hiermit verbunden ist deutlich das Problem
wechselseitiger Abhingigkeiten zwischen Coach und Gecoachtem. Sofern
der Coach nicht nach dem Prinzip der Hilfe zur Selbsthilfe verfihrt, besteht
die Gefahr, daf§ durch das Delegieren von Problemlésekompetenz an den
Coach eine infinite Schleife entsteht, in der der Gecoachte seinen Wahr-
nehmungen nur noch traut, wenn er sie mit dem Coach durchgesprochen
hat. Der Coach auf der anderen Seite wird im Falle solcher maligner Schlei-
fen immer einen Weg finden, mit dem der Gecoachte sich selbst von der In-
suffizienz seines Wissens iiberzeugen wird, was wiederum neuen Bedarf fur
das Coaching weckt. Wolfgang Staehle hat hierzu geschrieben, daf es ideal
wire, wenn Coaching im Unternehmen durch Lernangebote vollig tiber-
flussig wiirde.

Karriereplanung
In Karrieren speichert sich das Wissen der Organisation. Allan Bird sagt,

155



O Wissen organisieren

daf Karrieren fir die Organisation keineswegs Kumulationen von Einzel-
erfahrungen sind. Bei thren Wegen durch die Organisation hinterlassen
Personen vielmehr Wissensveranderungen, in denen sich das Wissen aller
Beteiligten neu konfigurieren muff. In der Wissensorganisation ist es be-
sonders wichtig, die Wanderungsbewegungen von Wissensarbeitern zu an-
tizipieren und zu planen. Fiir die Organisationen der Industriegesellschaft
hatte diese Bewegung nur eine Richtung, und die hief$: nach oben. Das Ver-
schwinden einfacher Karrierelogiken fordert jedoch eine neue Form des
Eingehens auf die Welt des Wissensarbeiters und seiner Ziele. Bislang hat
der Lockvogel Hierarchie seine Wirkung nicht verfehlt. Mit der zuneh-
menden Orientierung auf eine Balance zwischen Leben und Arbeit wird er
schneller ausgedient haben, als Ersatz herbeizuschaffen ist. Dieses Problem
1a83t sich nur lésen, wenn Organisation und Person lernen, ihre Entwick-
lungspfade miteinander ins Einvernehmen zu setzen.

Im Zuge dieser Verinderungen, zu denen auch eine immer kiirzere Ver-
weildauer der Organisationsmitglieder zahlt, gewinnt die systematische,
wissensorientierte Karriereplanung als Instrument der Organisation perso-
nengebundenen Wissens an Bedeutung. Insbesondere solche Karrierepla-
nungen, die quer zu funktionalen und hierarchischen Differenzierungen
der Organisationen liegen, sind wichtige Gestaltungsfelder der Wissensor-
ganisation.

Das Dilemma der Wahl

Wir sind die Werkzeuge unserer Werkzeuge.
Carbon Defense League

Zur Bearbeitung beliebiger Wissensprobleme steht eine ungeheure Vielfalt
von moglichen Instrumenten zur Verfiigung, die zum Teil dasselbe Wissen
organisieren konnen. Doch wann ist welches Instrument sinnvoll? Die Aus-
wahl von Instrumenten nimmt in der Praxis bisweilen groteske Ziige an.
Nehmen wir an, ein Manager argert sich, daf§ es bei gemeinsamen Projek-
ten zweier Arbeitsbereiche, die er leitet, immer wieder zu Schwierigkeiten
in der Kommunikation kommt, die dazu fiihren, dafd beide Bereiche unab-
gestimmt parallel an derselben Lésung arbeiten. Die beiden Leiter der Ar-
beitsbereiche machen jeweils den anderen dafiir verantwortlich.
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Wendet sich unser Manager nun mit dieser Problembeschreibung an
einen externen Berater fur Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien, so wird dieser nichts anderes sagen, als daf$ hier eine typische Aufgabe
der Informations- und Kommunikationstechnologien vorliegt — sobald eine
neue Infrastruktur installiert sei, so das Versprechen, wiirden die Beteilig-
ten sich (etwa mit einem gemeinsamen Projektplan im Intranet) abstimmen
miissen.

Wendet sich unser Manager mit exakt derselben Frage an einen Fach-
mann fiir Coaching, so wird auch dieser nichts anderes tun, als das Pro-
blem als typische Aufgabe seiner Profession zu beschreiben. Er wird versi-
chern, dafl sich nach hochstens fiinf gemeinsamen Sitzungen mit den
Leitern der Arbeitsbereiche alles zum Besseren wenden wird. Sobald ein
Verstiandnis fiir die jeweiligen Beweggriinde des anderen geweckt sei, so
das Versprechen, werde sich die Situation dndern.

Wendet sich unser Manager nun wiederum mit derselben Problembe-
schreibung an einen Experten fiir Personalentwicklung, so wird dieser
moglicherwetse die Idee haben, beide Bereiche auf ein gemeinsames Trai-
ning zu schicken. Nur wenn man den Beteiligten die Chance biete, in wech-
selseitiger Abstimmung gemeinsame Ziele zu definieren, so das Verspre-
chen, werde sich an der Situation etwas indern.

Das Beispiel Lifit sich beliebig ausweiten. In den seltensten Fillen wird
der Coach einen Wissensarchitekten oder der Technologiefachmann einen
Organisationsentwickler empfehlen. Aber hinter dieser Logik verbirgt sich
weder boser Wille noch Gewinnsucht. Die Experten konnen nicht anders,
als das Problem aus der Perspektive ihrer eigenen Instrumente zu rekon-
zeptualisieren. Mit anderen Worten: Die Exponenten der Instrumente kén-
nen die Problembeschreibung nur mit dem Sensorium ihrer Instrumente
wahrnehmen. Sie kommen nicht umhin, es daraufhin mit der Terminologie
zu beschreiben, die das jeweilige Instrument vorschreibt und erlaubt. Dabei
entsteht fiir das urspriingliche Problem meist eine komplett neue Wirklich-
keit.

Der Grund hierfiir ist darin zu suchen, dafs mit den meisten Instrumen-
ten der Anspruch verkniipft ist, den GrofSteil aufkommender Probleme
l6sen zu konnen. Instrumente versprechen Machbarkeit, die in den gesell-
schaftlichen Kontexten und Dominen der Instrumente und in den Soziali-
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sationen derer begriindet ist, die diese Instrumente nutzen. Hinter jedem
Instrument stehen ganze Erfahrungswelten. Eine Ausbildung zu einem
wirklich guten Coach kann ein Leben lang dauern. Es ist selbstverstind-
lich, daf$ ein Coach die Probleme der Organisation mit den Augen eines
Coaches wahrnimmt. Ein Spezialist fiir Workflow-Systeme braucht Jahre,
um die technologischen Finessen und Eigenheiten seiner Systeme zu verste-
hen. Wie soll er die Organisationswelt anders als auf der Grundlage der
Strukturierbarkeit von Arbeitsprozessen durch elektronische Infrastruktu-
ren wahrnehmen? Das Problem besteht darin, daf§ die Organisationswelt
in den Augen eines IT-Spezialisten anders aussieht als in den Augen des
Coachs. Der Coach nimmt Probleme, also verinderungsbediirftige Mif3-
stinde an anderen Orten der Organisation wahr als der IT-Spezialist. Pro-
blemwahrnehmung, Bearbeitbarkeit, Losungswege und -prozesse werden
durch die Perspektive des jeweiligen Instruments strukturiert. Jedes Instru-
ment bringt gewissermaflen seine eigene Welt mit.

Mit der Wahl eines Instruments wird also nicht nur ein bestimmtes Vor-
gehen unter mehreren beliebigen Vorgehensweisen gewihlt, sondern
immer auch eine besondere Form, Probleme wahrzunehmen, iiber sie zu
sprechen und sie zu bewiltigen. Besonders folgenschwer ist das, weil mit
den Instrumenten Bilder von Organisationswirklichkeiten erzeugt werden,
hinter die man nur unter besonderen Umstinden zuriickgehen kann. Ei-
gendynamiken und Verselbstindigungen von Instrumenteneinsitzen
fuhren in die Erzeugung weiterer, kleiner Stiicke von Wirklichkeit (ganz
gleich, ob dort weiter optimiert wird [[uKT], ob Persénlichkeiten ent-
wickelt werden [Coaching], oder ob eben anderes, immanent sinnvolles ge-
schehen mufs). Instrumente konstruieren einen eigenen, sich selbst legiti-
mierenden, neuen Problemraum mit nur bedingt absehbarem Ende.
Abraham Kaplan beschrieb dies bereits 1964 in seinem Law of the Instru-
ment: Mit vermehrter und routinierter Nutzung eines Instruments erhéht
sich die Wahrscheinlichkeit, daf§ Probleme nach méglicher Beherrschbar-
keit durch dieses Instrument ausgewahlt und bewertet werden. Auf diese
Weise entsteht zwischen Instrument und Auswahl des Interventionsgegen-
standes ein sich selbst bedingender Zyklus von Interpretation und
Legitimation im Dienste der Fortschreibung der eigenen Logik. Natiirlich
geschieht diese Selbstkonstruktion von Wirklichkeiten in Interventionen
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Abb. 12: Praxis der Auswahl von Instrumenten

auch auferhalb der Wissensorganisation, aber hier entfaltet sie ihre volle
Dynamik: Da der Gegenstand der Gestaltung Wissen ist, das immer relativ
ist und nur beobachterabhingig festgestellt werden kann, leisten Instru-
mente der Wissensorganisation einen sichtbaren Beitrag zur Konstruktion
organisationaler Wirklichkeit.

Bei der Wahl der Instrumente sollte man also unbedingt Vorsicht walten
lassen. Gleichwohl fillt auf, wie wenig dariiber in der Praxis reflektiert
wird. Obwohl mit der Auswahl der Instrumente oft erhebliche Investitio-
nen einhergehen, ist das wichtigste Kriterium, ein Instrument zu wihlen,
meist schlicht, ob es relativ leicht zur Verfiigung steht oder nicht. Dariiber
hinausgehende Kriterien bleiben meist implizit: die Broschiire des Beraters,
die zufillig auf dem Tisch landete oder auch die Empfehlungen und Kon-
takte zum personlichen Netzwerk, das doch immer einen kompetenten
Problemloser zur Hand hatte (Abb. 12).

Ziel der Auswahl sollte es sein, zwischen Problem und Leistungsspek-
trum des Instruments eine ausreichende Passung herzustellen. Hierzu ist
der Blick in drei Richtungen notwendig. Zu einem idealen Auswahlprozef§
gehort immer Wissen iiber die eigene Absicht, Wissen iiber das zu organi-
sierende Wissen und Wissen iiber das Instrument (Abb. 13).
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Abb. 13: Drei Wissensarten fir eine infelligente Auswahl der Instrumente

Wissen iiber die eigene Verénderungsabsicht

Als Alice sich im Wunderland endgiiltig verirrt hatte, sah sie die grinsende
Katze auf einem Baum sitzen. Auf ihre Frage, wohin sie gehen solle, ant-
wortete die Katze mit der geheimnisvollen Botschaft: »Das kommt darauf
an, wohin du willst«.

In Situationen, die durch hohe Unsicherheit gekennzeichnet sind, suchen
Menschen verstirkt in ihrer Auflenwelt nach richtungsweisenden Pro-
blemlésungen, auch wenn es manches Mal sinnvoll wire, zur Orientierung
nach Innen zu schauen. Auch fiir die Auswahl der Instrumente ist es in al-
lererster Linie wichtig, zu wissen, wohin man will. Das klingt trivial, ist es
aber nicht. Es gilt, auf der Grundlage der Problemdiagnose ein BewufStsein
dariiber zu entwickeln, welche Aufgabe eigentlich bewiltigt werden soll.
Daf hierbei leicht mit einseitigen Optimierungsabsichten iiber das Ziel
hinausgeschossen werden kann, zeigt das Beispiel des »Wissensmanage-
ments«: Es bietet eine Fiille wohlklingender Beschreibungen von wissens-
bezogenen Verinderungsabsichten. Nehmen wir etwa die Aufgabe der
»>Wissensverteilunge, die in den vergangenen Jahren ziemlich strapaziert
wurde. In Theorie und Praxis war man sich schnell dariiber im klaren, daf}
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es gut ware, wenn prinzipiell mehr Menschen in der Organisationen mehr
von dem erfahren wiirden, was andere wissen. Der allgemeine Wunsch
nach Verteilen und Teilen von Wissen miindete vielerorts in der Absicht,
alles immer und iiberall jedem zur Kenntnis zu geben, um eine moglichst
hohe Transparenz iiber das herzustelllen, was in der Organisation passiert.
Die Folge war vielerorts eine heillose Informationsiiberlastung.

Die Feststellung der eigenen Absicht muf$ jenseits solch plakativer Auf-
gabenformulierung stehen. Es lohnt sich insbesondere bei grofleren Vorha-
ben, einen Moment lang innezuhalten und sich iiber das bewufit zu
werden, was eigentlich erreicht werden soll. Dabei ist durchaus erwih-
nenswert, daf§ die Veranderungsabsicht immer im Kontext der Gesamtor-
ganisation gesehen werden muf§. Die dort laufenden Projekte haben meist
auch einen Wissensanteil. SchliefSlich kann Wissensorganisation nie das
Privileg eines einzelnen Vorhabens sein.

Wissen Uber das zu organisiserende Wissen

Natiirlich kann man einen Nagel auch mit einer Zange in die Wand schla-
gen, aber es ist mithsamer und dauert langer als mit dem Hammer. An die
Frage, was getan werden soll, schlieflt die Frage an, wie der Gegenstand der
Intervention eigentlich beschaffen ist. Wissen kann véllig unterschiedliche
kontextuelle Tiefen haben. Es ist ein grofser Unterschied, ob etwa einer Ar-
beitsgruppe geholfen werden soll, sich Wissen tiber die Instandhaltung
ithrer Maschinen zu erarbeiten, oder ob ein Experte nach seiner Kiindigung
zu einem Gesprich uber sein Wissen zu bewegen ist.

Der Instrumenteauswahl sollte immer eine genaue Analyse des zu orga-
nisierenden Wissens vorangehenen. Dabei ist das Augenmerk vor allem auf
die politischen, personlichen und andere Kontexte zu richten. Verschiedene
Instrumente haben unterschiedliche Reichweiten, was diese Kontexte
betrifft. Wihrend es etwa kommunikationsorientierten Instrumenten eher
leichter fillt, Zugang zu privateren Wissensformen (Patentrezepte, Hand-
lungsroutinen, Intuitives Wissen usw.) zu finden, ist das fiir Instrumente
der elektronischen Infrastruktur schwierig.

Wissen Uber das Kénnen der Instrumente
Mit den Instrumenten der Wissensorganisation ist langst nicht das gesam-
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te Organisationswissen erkenn- oder veridnderbar. Wie systematisch eine
Organisation von Wissen auch immer betrieben wird, es kann nie zu einer
absoluten, organisationsweiten Wissenstransparenz kommen. Eher sind
die Interventionen in die organisatorische Wissensbasis mit dem Versuch
zu vergleichen, ein weitverzweigtes Kellergewolbe mit einem einzigen, ver-
glimmenden Streichholz, dem Blitzlicht eines Photoapparats oder der
schwachen Beleuchtung einer Armbanduhr auszuleuchten. Weniges wird
fir begrenzte Zeit sichtbar und begehbar, der gesamte Keller aber wird un-
bekanntes Terrain bleiben. Gleichgiiltig, welcher Mittel man sich bedient.
Gerade weil die Erfolgsaussichten wissensbezogener Intervention so be-
grenzt sind, ist es entscheidend, sich sowohl ein genaues Bild von der zu be-
arbeitenden Problemlage zu machen als auch mégliche beabsichtigte und
unbeabsichtigte Wirkungen der Instrumente zu kennen, bevor man sich auf
den Weg macht.

Die Kontextabhingigkeit von Gestaltung in der Wissensorganisation er-
schwert eine genaue Festlegung der Leistungsspektren der Instrumente. Es
kann nur mit Erfolgswahrscheinlichkeiten, nicht -garantien argumentiert
werden. Wir wissen jedoch einiges iiber die Grenzen der Instrumente, etwa
dafS personenbezogene Instrumente kaum Wissen organisationsweit vertei-
len konnen oder dafS Instrumente der elektronischen Infrastrukturen selten
mehr als einen Sinneskanal des Menschen erreichen. Um ein differenzierte-
res Verstindnis fur die Leistungen der Instrumente zu erlangen, lohnt es
sich, sie anhand der in Kapitel 6 vorgeschlagenen Leitfragen fir die Praxis
zu befragen.

Reversible Instrumenteportfolios

Mit dem Griff zum Instrument wird immer eine Aussage beziiglich der
Machbarkeit einer Situation getroffen. Mit einem Instrument in der Hand
lebt es sich in einer unsicheren, durch beschleunigte Marktdynamik und
sinkende Halbwertszeiten von Wissen gekennzeichneten Welt gewisser-
maflen leichter. DafS es aber gerade in einer sich radikal verindernden Welt
darauf ankommt, beizeiten dariiber nachzudenken, ob die gewihlten In-
strumente eigentlich noch in der urspriinglich beabsichtigten Form ihren
Dienst tun, hat niemand besser dargestellt als Karl Weick in seinen Unter-
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suchungen zu den ungewohnlichen Todesfillen amerikanischer Feuer-
wehrleute.

In den Jahren 1949 und 1994 kamen zwei Feuerwehrmannschaften ums
Leben, die bei der Bekimpfung von Waldbrinden von explodierenden Feu-
erstellen iiberrascht wurden. In beiden Fillen wurde der Riickzug der Leute
durch ihre schweren Werkzeuge wie Schaufeln, Feuerspritzen und Ruck-
sicke, die sie bei sich trugen, verlangsamt und die sie — trotz eindeutiger
Anweisungen - nicht fallenliefen. Durch das Festhalten der Werkzeuge
verloren sie an Strecke und kamen schliefSlich in Sichtweite des sicheren
Waldrandes um. Warum lieflen sie die Gerite nicht fallen?

Die von Weick gelieferten Grunde fiir das Desaster sind fiir den hier dis-
kutierten Zusammenhang bedeutsam: Bei den Betroffenen herrschte die
Uberzeugung, mit dem Werkzeug in der Hand eher iiberleben zu kénnen.
Sie hatten keine Ubung im Abwerfen ihrer Werkzeuge, sie dachten aufler-
dem, daf§ die Geritschaften zu wertvoll seien, um sie einfach aufzugeben.
AufSerdem hatten die Opfer keine Erfahrung mit alternativen Moglichkei-
ten, dem Feuer zu entkommen, wie etwa dem Aufbau eines Feuerschutzes
oder dem Legen eines sogenannten Fluchtfeuers.

Dariiber hinaus wire das Abwerfen subjektiv mit dem Eingestindnis
eines Fehlers verbunden gewesen, was der sozialen Dynamik der Gruppe,
in der ein vorausgehender Feuerwehrmann seine Gerite festhalt und die
nachfolgenden Mannschaften das gleiche tun, zuwiderliefe. Die absehba-
ren Konsequenzen beim Abwerfen der Instrumente erschienen den Betei-
ligten einfach nicht situationsverbessernd. Letztlich wirkten die Werkzeu-
ge identitatsstiftend auf die Gruppe: Personen und Werkzeuge sind bei den
Feuerwehrleuten kaum voneinander zu trennen, denn mit bloflen Hianden
kann man kein Feuer bekimpfen. Das Wegwerfen der Instrumente, so in-
terpretiert Weick, kime einer Existenzkrise gleich: >Wer bin ich ohne meine
Werkzeuge? Ein Idiot? Ein Feigling?« wird ein Feuerwehrmann zitiert.

Karl Weicks Text ist fur ein aufgeklartes Nachdenken iiber die Wissens-
organisation von uberraschender Aktualitit. Wihrend Instrumente in For-
schung und Praxis meist positiv mit Management und Machbarkeit asso-
ziiert werden, zeigt Weick die andere Seite der Medaille: Instrumente als
Symbol der Routine und als verkorperte Opposition gegen Innovation. Der
Feuerwehrmann, der mit seinem Werkzeug in der Hand zugrunde geht,
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steht fir die Unfihigkeit des Managers, von Tools, Methoden und Werk-
zeugen abzusehen — und statt dessen mit dem Instrument in der Hand un-
terzugehen. In den von Weick gelieferten Griinden fiir die Ungliicksfille
spiegelt sich die gefihrliche, innovationsfeindliche Kraft der herrschenden
Routinen in der Organisation.

Mit seinem Imperativ: >Drop your tools or you will die!« setzt Weick das
Festhalten an Instrumenten unter bestimmten Bedingungen mit lebensbe-
drohlicher Ignoranz gleich — ohne daf§ die Betroffenen in diesen Zusam-
menhang Einblick nehmen kénnen. Das Loslassen der Instrumente ist nicht
deshalb schwierig, weil irgendeine Niedertracht der Systeme die Menschen
zum Festhalten zwinge. Die Schwierigkeit, angesichts einer kritischen Si-
tuation bekannte, liebgewordene Gewohnheiten loszulassen — sie statt des-
sen womoglich noch fester in den Griff zu nehmen —, ist vielmehr ein
grundsitzlicher, sozialer Ausdruck des Beharrens, wenn es auf Beweglich-
keit ankommt. Auch Instrumente der Wissensorganisation befinden sich
angesichts der Natur ihres Interventionsgegenstandes in der unsicheren
Lage, auf sich indernde Kontexte mit angemessenen kontextuellen Inter-
ventionen reagieren zu miissen. Trotzdem wird das eigene Instrument oft
als allein seligmachende Losung und General Problem Solver verkauft.
Weicks Metapher zeigt, daff Menschen in Organisationen sich mit Instru-
menten Sicherheit geben — und damit gleichzeitig in Kauf nehmen, von
ihren Instrumenten in beklagenswerte Situationen gebracht zu werden. Am
deutlichsten wird dies beim Blick auf die Folgen der Informations- und
Kommunikationstechnologien. In der Interaktion von Mensch und Com-
puter ist mancherorts kaum mehr zu erkennen, wer eigentlich wen benutzt.

Hier kristallisiert sich die eigentliche Steuerungsproblematik des Wissens
heraus: Der immaterielle Charakter des Wissens fordert vom Gestalter
mehr als nur das BewufStsein, den richtigen Hammer in der Hand zu
haben, um den Nagel auf den Kopf zu treffen. Bei der Gestaltung von Wis-
sen geht es um mehr als die Durchfithrung einer zielorientierten und rela-
tiv sicher planbaren Aktion, wie sie die Herstellung eines Tisches oder
Automobils erfordert. Es geht um den Umgang mit hochgradig kontextu-
ierten, prozefShaften und fluiden Ressourcen, die zu einem erheblichen An-
teil machen, was sie wollen. Nebenwirkungen, paradoxe Effekte und Fol-
geschdden sind vor allem dann zu befiirchten, wenn es dem Anwender
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nicht gelingt, das interessierende Wissen aufmerksam im Blick zu behalten.

Auflerdem sollte er

[J erstens statt eines einzelnen Instruments ganze Portfolios von Instru-
menten verwenden (in denen bestimmte Schwichen der einzelnen In-
strumente jeweils ausgeglichen werden), und

] zweitens notfalls seine komplette Interventionsabsicht in einer verin-
derten Situation neu definieren und die Auswahl der Instrumente revi-
dieren.

Die bisher einzeln dargestellten Instrumente sind in der Praxis auf vielerlei
Ebenen miteinander verkntipft. (In Datenbanken lassen sich Projektergeb-
nisse speichern, Kompetenzzentren entwickeln moglicherweise in Dialogen
Visionen und in Qualititszirkeln konnen Probleme vielleicht mit der Nut-
zung von Wissenslandkarten verbessert werden). Solche Instrumenteport-
folios miissen wegen ihres fluiden Interventionsgegenstands Wissen standig
auf Angemessenheit iiberpriift werden.

Nur ein armseliger Handwerker gibt allein seinem Werkzeug die Schuld.
Je mehr Expertise ein Gestalter aufweist, desto weniger instrumentzentriert
wird er bei der Wahl seines Vorgehens entscheiden. Professionalitit fragt
zunachst nach Problemen und erst in zweiter Linie nach der Anwendbarkeit
von Instrumenten. Mit der oben vorgenommenen, wissensbezogenen Kritik
an den Instrumenten soll nicht der Eindruck entstehen, daf§ die Instrumen-
te selbst der Grund fiir problematische Folgen einer Intervention in das Wis-
sen der Organisation sind. Die Eigendynamiken der Instrumente sind
schliefSlich alle bekannt, und ein erfahrener Interventionist wird sie im vor-
hinein ins Kalkiil ziehen. Die Ursache fiir die Schwierigkeiten ist an anderer
Stelle zu suchen, in der falschen Auswahl und Nutzung von Instrumenten.

Die Auswahl liegt immer innerhalb der Zone zwischen Moglichkeiten
und Grenzen, zwischen Chance und Risiken. Die Kunst und die Schwierig-
keit bestehen also darin, sich wihrend des Prozesses nicht frithzeitig fest-
zulegen, sondern sich immer wieder die ganze Bandbreite der Gestaltungs-
optionen vor Augen zu fithren und noétigenfalls umzusteuern. In dieser
Balance zwischen Vorliufigkeit und Dauerhaftigkeit der Wahl liegt der Er-
folg nachhaltiger Veranderung in der Wissensorganisation.
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4,
Mythen des Wissens

Fiir den, der einen Hammer in der Hand hilt, wird jedes Problem zum
Nagel. Werden Instrumente jedoch bewufit und bedachtsam ausgewibhlt,
so besteht eine gute Chance, daf$ sich das anvisierte Problem im nachhin-
ein auch wirklich als Nagel herausstellt. Instrumente sind Routinen, die
auflerhalb des Gestalters liegen und derer er sich bedienen kann oder auch
nicht.

Diese Freiheit der Wahl ist bei den Routinen, die im Gestalter selbst lie-
gen, nicht die Regel. Im Umgang mit Wissen gibt es viele solche Routinen.
Es sind mentale Modelle in den Kopfen derer, die professionell mit Wissen
umgehen miissen. Sie erleichtern vermeintlich den Umgang mit Wissen,
weil sie einfach vorstellbar machen, wie Wissen funktioniert. Sie senken die
Schwelle, sich auf das Thema Wissen in derselben Form einzulassen, wie
man sich auf andere Themen auch einlif3t. Sie stiften Sicherheit, weil sie
Wissen erkldren, wie alles andere in Organisationen auch erklirt werden
kann. Sie nehmen Kontinuitit an, wenn Diskontinuitat die Regel ist. Sie
phantasieren Kontrolle, wo Unordnung sein muf3.

In den Mythen des Wissens werden diese mentalen Modelle offenbar. Sie
stammen aus der grauen Vorzeit des Industriezeitalters und durchdringen,
fundieren oder konterkarieren den Umgang mit Wissen in Organisationen
bis heute. Das Problem ist, daf§ die Mythen des Wissens als heimlich herr-
schende Glaubensinhalte unseren Blick auf das verstellen, was an Wissen
tatsidchlich relevant ist und an welchen Stellen Gestaltung sinnvollerweise
ansetzen mufS.

Mythos 1: Wissen l&Bt sich direkt beeinflussen

Die Analogie zu greifbarem Material bringt es mit sich, daff der Umgang
mit Wissen in einfacher Input-Output-Logik gedacht wird. Die Vorstel-
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lung, daf§ man Wissen direkt in den K6épfen und Archiven der Organisation
beeinflussen kann, schafft eine Illusion von Kontrolle. Wie ein Stiick Stahl
geteilt, verteilt, gelagert und verarbeitet werden kann, so die Annahme,
beugt sich auch das Wissen (etwa die Kompetenz eines Fachexperten) ein-
fach dem Zugriff des Gestalters (etwa in der Form, daf er sein Wissen auf
Wunsch eines beliebigen Dritten ohne weiteres preisgibt). Auf dem ersten
Mythos basieren zahllose Praxisprojekte des »Wissensmanagements:.

Mythos 2: Viel Wissen ist immer gut

Auch der zweite Mythos stammt aus einer Zeit, als man sich Wissen nicht
als Nicht-Materielles vorstellen konnte. Daf§ das Anhdufen einer Ressource
auch negative Folgen haben kann, kommt in dieser Analogie nicht vor.
Rohstoffe verursachen allenfalls Lagerkosten. So ist die Akkumulation von
Wissen zur vermeintlich besseren Entscheidungsvorbereitung als anzustre-
bendes Ziel in den Kopfen vieler verankert, die professionell mit Wissen
umzugehen haben.

Mythos 3: Nichtwissen ist schlecht

Wenig Wissen ist dem obigen Mythos zufolge nur schlecht. Dieser Mythos
geht einen Schritt weiter, indem er das gesamte Nichtwissen in der Organi-
sation als Fehler brandmarkt. Auf individueller Ebene ist Nichtwissen ein
zu vermeidendes, peinliches Stigma. Dariiber wird nicht gesprochen. Auf
organisationaler Ebene ist Nichtwissen ein Zustand, der nicht sein darf.
Fehler etwa werden auf diese Weise nicht als Lernchancen, sondern als
schlichtes, personliches Versagen gewertet.

Mythos 4: Wissen ist immer wahr

In einer Welt voller Experten, die sich durch Kontinuitdt und ewige Wahr-
heiten auszeichnet, ist Wissen immer wahr, verldflich und richtig. Diese
Welt hat auch in der Vergangenheit nie existiert. Trotzdem ist der Traum
von einem Ort, an dem Wissen nicht durch widerstreitende Auffassungen
relativiert wird, noch immer allgegenwirtig. Die Illusion, daf§ es wahres
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Wissen gebe, das immer auch situationsiibergreifende Bedeutung hat, ist
eine Beruhigung fiir alle Entscheider, die wegen der zunehmenden Kom-
plexitit des Organisationslebens beginnen, die Ubersicht zu verlieren.

Mythos 5: Wissen ist zeitkonstant

Ewige Wahrheiten haben keine Verfallsdaten. Wissen iiber Mirkte, Kun-
den, Strukturen, Prozesse und Personen der Organisationen wird von Ge-
staltern oft behandelt, als sei es fiir alle Zeiten giiltig. Es ist mithsam und
verunsichernd, Wissen als Prozef§ zu denken. Die Vorstellung eines zeit-
konstanten Wissens 14t dagegen eine klare Aussage iiber die Hand-
habbarkeit des Wissens zu. Wissen, dafd sich nicht verindert, kann bei der
Gestaltung gewissermafSen nicht zwischen den Fingern zerrinnen.

Mythos 6: Wissen &3t sich in Datenspeicher einspeisen

Die Idee einer »Vorratshaltung des Wissens« in Organisationen ist ein wich-
tiger, geistiger Fluchtpunkt fiir Gestalter, denen die Ressource Wissen als
knappes, flichtiges Gut erscheint. Mit dem Mythos, daf§ sich auf gut ge-
fullten Datenbanken sicher leben lift, wird die Unsicherheit des Wissens
abgefangen. Voraussetzung ist dabei, daf§ Wissen, das abgelegt wird, im
Datenspeicher weiterlebt, daf$ jeder sich aus diesem Speicher in der Orga-
nisation bedienen kann und daf§ das, was abgelegt wurde, fiir den, der eines
fernen Tages Bedarf hat, in genau derselben Form zu verwenden ist, in der
es einst abgelegt wurde.

Mythos 7: Wissen erzeugt Innovation

Ein weiterer Mythos der Wissens lautet, daf§ auf der Grundlage von altem
Wissen leicht neues Wissen entsteht. Je mehr Wissen in der Organisation
vorhanden sei, desto eher seien Menschen dementsprechend bereit, neue
Wege zu gehen. Zu diesem Mythos gehort auch die Behauptung, dafd Neues
Wissen ganz von allein entstehe, wenn man Experten miteinander in Kon-
takt bringt. Wer viel weif3, so die Idee, der steht auf sicherem Boden, von
dem aus es sich trefflich in Richtung Neuland marschieren lafit.

168



5. Mavern, Barrikaden, Fallgruben: Wissen schlégt zuriick O

Mythos 8: Wissen ist recyclebar

Wissen ist Wertstoff, der immer und immer wieder verwendet werden kann —
der Mythos vom Wissensrecycling beruht auf der schonen Vorstellung, daf§
Menschen bestimmte Erfahrungen nicht selbst zu machen brauchen, son-
dern von anderen iibernehmen konnen. Um die Aufwendungen zu sparen,
die beim Erfahrungslernen entstehen, kann man Wissen wiederverwenden
— und zwar nicht, indem man aus den Erfahrungen anderer lernt, sondern
indem man das Wissen anderer fiir die eigene Fragestellung direkt nutzt.
Der Mythos vom Wissensrecycling lindert die schmerzhafte Feststellung,
daf$ das Rad immer wieder neu erfunden werden muf$.

5.
Mavuern, Barrikaden, Fallgruben:
Wissen schlagt zuriick

Geh immer dorthin, wo fir dich die Angst ist.
Etne Pelouse

Wissensbasierte Okonomie verlangt neue Formen wissensintensiver Wert-
schopfung. Die praktischen Ansitze des >Wissensmanagements« verspre-
chen unter Bezug auf die rasanten Entwicklungsfortschritte Informations-
und Kommunikationstechnologien eine Ara des effizienten und problem-
losen Umgangs mit den Intangible Assets. Aus der Innensicht der Organi-
sationen sieht das anders aus. Die Tool Mania des »Wissensmanagements«
hinterlaft zur Zeit eine Spur gescheiterter Steuerungsvorhaben. Die Praxis
hat offensichtlich ihre eigenen Theorien. Das Wissen schldgt zuriick und
verweist ein ums andere Mal auf die menschliche Seite des Problems.
Warum ist Wissensorganisation in der Praxis komplizierter, als sie auf
den ersten Blick scheint? Warum haben Organisationen iiberhaupt Wis-
sensprobleme (S. 32)? Die Wissensorganisation ist ein Land der begrenzten
Maoglichkeiten, in dem wiinschenswerte Zustande aus Interessen hervorge-
hen, die offensichtlich nur in seltenen Fillen mit den Interessen eines Trai-
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ners, Softwareingenieurs, Organisationsberaters oder anderer Akteure zu-
sammenfallen. Systemadministratoren drgern sich Gber ungepflegte und
ungenutzte Intranets, so wie sich Trainer iiber Teilnehmer eines Kommuni-
kationstrainings wundern, die am Montagmorgen nach dem Seminar so
weiterarbeiten, als hatte es nie stattgefunden.

Wenn nicht funktioniert, was funktionieren sollte, ist die Rede von Bar-
rieren, Fallgruben und Mauern - wer cher organische Metaphern bevor-
zugt, kennzeichnet die Organisation, die sich den Interventionen in ihr
Wissen entgegenstellt, als kranken Organismus und schreibt ihm etwa im
Falle mangelnden Lernwillens Pathologien zu. Das verweist immer auf eine
utopische Idealnorm. Im idealen Nirgendwo existieren demnach gesunde,
vitale Organisationen, die v6llig reibungslos Lernen und Wissen verteilen
wenn es darauf ankommt und denen es gelingt, exakt die Signale der Mark-
te aufzuspiiren und umzusetzen, die ihr ewige Prosperitat sichern.

Fiir den Alltag in der Organisation ist das aus dieser Perspektive als an-
omal Gekennzeichnete normal. Im folgenden versuche ich — ohne den in
diesem Kontext gewohnlich mitschwingenden enttiuschten Unterton —
entsprechende Abartigkeiten in Normalitit aufzulosen. Fur die Schwierig-
keiten der Organisation von Wissen bevorzuge ich hier gegeniiber den er-
wihnten mechanistischen Metaphern den Begriff Dysfunktionalitit. Er lie-
fert seine Interessenabhingigkeit gewissermaflen gleich mit, indem er die
Frage provoziert: Dysfunktional? Fiir wen?

Alle Dysfunktionalititen der Wissensorganisation richten sich gegen das
Organisieren von Wissen als Veranderung seines Zustandes, Speicherme-
diums, des Grades seiner kontextuellen Einbindung usw. auf individueller
und organisationaler Ebene. Sie bleiben selten auf das blofle Scheitern des
Interventionsvorhabens begrenzt und konnen sich in den verschiedensten,
auch subtilen Formen wie Humor, Arbeitsvermeidung, Absentismus, Wis-
sensverweigerung und bis hin zu kontinuierlicher Leistungszuriickhaltung
manifestieren. Was die im folgenden dargestellten Dysfunktionalititen aus-
zeichnet, ist eine gewisse Regelhaftigkeit ihres Auftretens. Das erlaubt es,
von Begrenzungen zu sprechen, denen der Umgang mit Wissen in Organi-
sationen generell unterliegt. Helmut Willke hat dies mit der Feststellung
ausgedriickt, daf§ solche Probleme nicht aus besonderer Niedertracht der
beteiligten Akteure und Organisationen folgen, sondern aus — gemaf der
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jeweiligen Systemlogik — véllig >»normalem« und rationalem Routinehan-
deln.

Wissen steuert soziale Systeme, soziale Systeme bestehen aus Wissen.
Was der Wissensorganisation in vielen Fillen entgegensteht, ist wiederum
das, was Wissen fiir Organisationen wertvoll macht: Eine sinnstiftende
Verankerung in Kontexten. Dysfunktionalititen in der Natur ihrer Be-
deutung fir soziale Systeme zu sehen bedeutet, Wissen in seiner systemi-
schen Bedingtheit als Steuerungsmedium ernst zu nehmen. Sie haben eine
wichtige Funktion in der Wissensorganisation. Die Grundeigenschaften
des Wissens (kontextuelle Vernetztheit, Eigendynamik und Selbstbeziig-
lichkeit) miinden bei bestimmten Steuerungsversuchen regelmiflig in be-
stimmte Formen von Dysfunktionalititen. Aus der wichtigen Rolle des
Wissens fiir die Selbstdefintion der Organisation lif3t sich aufferdem fol-
gern, dafl Moglichkeiten der Intervention in das Wissen der Organisation
als Option zur Verianderung von organisationaler Identitit verstanden wer-
den miissen. Die Organisation ist — je nach Tiefe der Verinderung - nach
einer Wissensintervention nicht mehr dieselbe.

Was hindert die Organisation nun daran, ihr Wissen in einer Weise zu or-
ganisieren, die ihren Zielen entspricht? Mit welchen Restriktionen kann
bei Nutzung der oben erwihnten Instrumente gerechnet werden? Zweck
der bisherigen Abschnitte war es, zu zeigen, wie voraussetzungsvoll ein sy-
stematischer Umgang mit Wissen in Organisationen sein kann. Zu zeigen,
daf er voraussetzungsvoll sein muf, ist Absicht dieses Abschnitts. Was
nicht funktioniert, kann allerdings nur beobachtet werden, wenn man
weifs, was funktionieren soll. Jede Dysfunktionalitit kann nur jeweils als
Gegenstiick zu einem vorgesehenen Zielkorridor von Interventionen ver-
standen werden — daher sind die erwartbaren Schwierigkeiten eines prakti-
schen Umgangs mit Wissen im folgenden anhand einiger typischer Aufga-
ben der Wissensorganisation sortiert. Oder um es mit den Worten des
systemtheoretischen Soziologen Dirk Baecker zu sagen: Anhand von Zu-
mutungen an das Wissen der Organisation, die hier unter den Stichworten
VeriufSerung, Transfer, Kommunikation, Integration, Lernen und Speiche-
rung von Wissen laufen. Kenntnisse iiber zu erwartende Dysfunktionali-
titen helfen beim Entwurf von Interventionen — insofern sind sie der erste
Schritt zum Erfolg.
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Was gegen die Verduf3erung von Wissen wirkt

Was habe ich aus dem Gespréich mit Anna Seghers gelernt? Daf3 die meisten
Schriftsteller von der Literatur nicht mehr verstehen als die Végel
von der Ornithologie. Und daf3 sie am wenigsten ihre Werke zu beurteilen
imstande sind. Denn in der Regel wissen sie zwar, was sie ungefchr
zeigen und verdeutlichen, erreichen und bewirken wollten. Dieses Wissen triibt
ihren Blick auf das, was sie tatscichlich geleistet und geschaffen haben.
Marcel Reich-Ranicki

Um Transparenz uber vorhandene Wissensressourcen zu schaffen, mufd
man Wissen von einem impliziten in einen expliziten Zustand tberfiihren.
Verauflerung (Explikation) bringt innen lokalisiertes Wissen nach auflen.
Wird es beispielsweise notwendig, das Wissen eines Industriemeisters, der
den Zustand seiner Fertigungsmaschinen am Geradusch erkennen kann, in
Ausbildungssituationen nutzbar zu machen, so muff man einen Weg fin-
den, sein implizites Wissen zu vermitteln. Dabei kann einiges schiefgehen.
Wias sich einfach anhort, ist in der Praxis aufSerordentlich schwierig. Der
Meister wird in vielen Fillen keinen bewufSten Zugang mehr zu seinem
Wissen haben, er wird selbst moglicherweise nicht wissen, was genau er am
Klang der Maschine eigentlich beurteilt und woran er eigentlich einen Feh-
ler erkennt. Auflerdem wird er sich méglicherweise daran erinnern, wie
mithsam es war, diese Kompetenzen in 40 Jahren Berufserfahrung aufzu-
bauen. Bei dem Gedanken, seine gesammelten Erfahrungen zur Maschi-
nendiagnose zur Verfugung zu stellen, ist ihm vielleicht unbehaglich, weil
seine Erfahrung damit gleichzeitig zur Disposition gestellt werden kénnte —
was auflen ist, ist schliefSlich sichtbar, und was sichtbar ist, ist angreifbar.
Der Drang, alles was noch nicht gewufSt wird, aufzudecken und fiir die
Organisation explizit verfiigbar zu machen, driickt sich in der omniprisen-
ten Forderung nach Explikation aus. Die Explikation von Wissen ist eine
grundlegende Aktivitit der Wissensorganisation. Diese Aufgabe ist aus zwei
Grunden erschwert. Sie sind beide in der Implizitit des Wissens verwurzelt,
die bereits im Zusammenhang mit den unterschiedlichen Formen des Nicht-
wissens diskutiert wurde: Erstens der Umstand, daf$ Implizitit Einfachheit
schafft, und zweitens, daf$ es gewisse Dynamiken der Implizitit gibt, die
dafiir sorgen, daf$ implizites Wissen gegen VerdufSerung geschiitzt wird.
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Zum ersten Grund: Michel Polanyi hat die Implizitit von Wissen mit
dem schonen Satz beschrieben: Wir wissen mehr, als wir zu sagen wissen.
Fiir Polanyi hat jegliches Wissen einen unentbehrlichen und untrennbaren
impliziten Anteil. Dieser hat fiir das explizite Wissen eine wichtige Orien-
tierungsfunktion, ist insofern eine sprachlich nicht mitteilbare Andeutung
des »Noch-Verborgenen« (Polanyi), das zu entdecken und entschliisseln
moglich, aber schwierig ist. Der Meister weiff also im Grunde genau, was
er weifs, hat aber Schwierigkeiten, die einzelnen Aspekte dieses Wissens
sprachlich zu vermitteln. Implizites Wissen kann man auch als Kénnen
verstehen, bei dem die Nihe zum Korper eine wichtige Rolle spielt. Viele
Fertigkeiten sind dem Experten zur kaum bewufSten, zweiten Natur ge-
worden. Hierzu gehoren auch jene unausgesprochenen Annahmen, hinter-
griindigen Uberzeugungen und Glaubenssitze, die aus der Wissenssoziali-
sation individueller Entwicklung stammen (etwa daff man Maschinen
reparieren sollte, wenn sie defekt sind).

Implizites Wissen hat demnach eine wichtige Funktion fur die Reduzie-
rung von Komplexitat. Es halt Tausende Vorannahmen und Erfahrungen,
die mit einer einzigen Handlung zusammenhingen, gewissermaflen aus
dem verfiigbaren Speicher des BewufStseins heraus. Aus kognitionspsycho-
logischer Sicht hat implizites Wissen also einen Status von hochgradig ag-
gregierter Expertise, zu der kein Zugang (mehr) besteht. Wenn dieses Wis-
sen (etwa zur Modellierung eines Expertensystems) expliziert werden soll,
offenbaren sich die Dysfunktionalititen, die mit dieser Eigenheit impliziten
Wissens zusammenhingen. Da das bestehende Wissen schwer einsehbar ist
und in eigener Sprache verfaf3t vorliegt, da es von zahlreichen Regeln und
Glaubenssitzen bestimmt ist, fuhrt der Versuch, es an einer bestimmten
Stelle zu greifen, in eine schwierige Zirkularitit: Um es zu explizieren, muf$
man es vorab kategorisieren, um es zu kategorisieren, muf§ man es aber ex-
plizieren. Der Meister wird also mit einer Vielzahl von Fragen, die ihm zu
seiner Fihigkeit, Schiden der Maschine am Geriusch zu erkennen (etwa:
»worin genau unterscheidet sich das scharrende Geriusch des beschadig-
ten Transportriemens von dem - sehr dhnlichen — Schnarren des Ventila-
tors vom Luftfilter«?), nichts anzufangen wissen.

Daf$ man bestimmte Formen impliziten Wissens dagegen zumindest teil-
weise explizieren kann, ist fiir die Wissensgenerierung (in) der Organisa-
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tion grundlegend. Es zeigt, daf$ diese Seite des Wissens nicht unbedingt der
Sprachlosigkeit anheimfallen mufl. Unbeabsichtigte Nebenfolge kann
dabei sein, dafl das verduflerte Wissen im nachhinein nicht die vorherigen
Erwartungen erfillt oder die Betreffenden sich aus Griinden antizipierter
Wissensenteignung gegen eine VerdufSerung sperren. Letzteres ist natiirlich
gerade in bezug auf die Expertensysteme plausibel, deren eigentliches Ziel
es ja ist, auf seiten der Organisation von Expertenwissen nebst den dazu
gehorigen Experten unabhingiger zu werden.

Zum zweiten Grund: Jeder Mensch und jede Organisation hat blinde
Flecken, das sind Stellen, die nicht gesehen werden kénnen (S. 42). Das gilt
auch fir Wissen. Hier besteht tatsiachlich kaum eine Moglichkeit der Ex-
plikation: Es handelt sich um Implizitit von Wissen als Unsichtbarkeit.
Grundlegend hierfiir ist die Annahme eines unbewufSten Wissens (in) der
Organisation, welches sich zwar im Verhalten zeigt, aber nur unter er-
schwerten Bedingungen expliziert werden kann. Das kann einige unbeab-
sichtigte Folgen nach sich ziehen. Weniger als die Frage nach dem »ob tiber-
haupt« ist also vielmehr die Frage nach dem Nutzen der Explizierung
impliziten Wissens zu stellen. Geht man davon aus, daf§ Wissen explizier-
bar ist, vorausgesetzt, man ist bereit, einen womoglich hohen Preis zu zah-
len, so stellt sich die Frage, worin dieser Preis bestehen kénnte. Im Inter-
ventionszusammenhang tiber diese Frage zu entscheiden fuhrt in dhnlich
rekursive Schleifen wie die Akkumulation von Wissen und Nichtwissen.
Der Nutzen der Aufklirung dieses Wissens steht meist in keinem Verhilt-
nis zu einem entsprechenden Aufwand. Da dieses Nichtwissen als Raum zu
betrachten ist, in dem eine operativ schwer zugingliche Verbotskonstella-
tion herrscht, miinden Explikationsversuche hier in eine - teure — Para-
doxie. Fur unseren Industriemeister bedeutet dies, daf$ er méglicherweise
deshalb Schwierigkeiten hat, sein Wissen preiszugeben, weil es durch seine
allgemeine Fihigkeit des genauen Hoérens ausgeprigt wurde, die er wie-
derum aus einer schwierigen Kindheit mitgebracht hat ...
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Was gegen den Transfer von Wissen wirkt

Ich méchte keine Ja-Sager in meinem Unternehmen. Ich will, daf3 die Leute
offen ihre Meinung sagen — auch wenn es sie den Job kostet.

Samuel Goldwyn

Fiir den Transfer von Wissen kann man aus zwei Richtungen Dysfunktio-
nalititen aufzeigen: Zum Einen gibt es Probleme bei der Verteilung von
Wissen innerhalb der Organisation. Wissen muf iiber mehrere Hiirden ge-
langen, wenn es sich zwischen Hierarchien und Abteilungen bewegen will.
Zum anderen gibt es Schwierigkeiten bei der Ubertragung von Wissen in
unterschiedliche Handlungssituationen. Wissen ist nicht automatisch in
allen moglichen Situationen anwendbar.

Wird etwa eine Gruppe von Inhouse-Beratern eines Groffunternehmens
damit beauftragt, ein neues Konzept wertorientierten Managements, das
sie erfolgreich in der eigenen Abteilung praktizieren, per Vorstandsbe-
schlufl an die wichtigsten Stellen des Konzerns zu transferieren, so stellen
sich ihnen moglicherweise einige nicht leicht zu iberwindende Barrieren in
den Weg. Sie fragen sich, ob sie ihre Erfahrung mit dem Managementkon-
zept auf die anderen Abeilungen einfach iibertragen konnen. Der Gedanke,
ein Konzept auf Direktorenebene zu prasentieren, das fiir ihre eigenen
Zwecke zwar geeignet ist, bei dem aber an einigen Stellen niemand genau
weifi, ob die einzelnen Aspekte in anderen Anwendungskontexten auch
funktionieren, ist ihnen nicht gerade angenehm, zumal sie wissen, daf§ die
Mehrzahl ihrer Adressaten mit anderen Modellen arbeitet.

Zur ersten Hiirde: Organisationen sind differenziert. Das bedeutet, daf§
sie verschiedene Formen von Unterteilungen und Unterscheidungen auf-
weisen, durch die unter anderem die Arbeitsteilung moglich wird. Was fir
die Bearbeitung von komplexen Aufgaben unabdingbar ist (namlich be-
stimmte Tatigkeiten im Wertschopfungsprozef§ von bestimmten Menschen
bearbeiten zu lassen), wird aus der Wissensperspektive zum Problem. Mit
jeder horizontalen (Hierarchieebene) und jeder vertikalen Differenzierung
(Funktionsbereiche) entstehen neue Schwierigkeiten fiir den Transfer von
Wissen. Helmut Willke sieht in den Differenzierungen der Organisationen
einen wichtigen Grund fiir das, was er das >Dilemma des Wissensmanage-
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ments< nennt: Einerseits haben Organisationen einen steigenden Bedarf an
Wissen, mit dem sie ihre Entscheidungen fundieren. Andererseits aber ste-
hen gegen eine einfache Befriedigung dieses Bedarfs die Merkmale kom-
plexer Organisationen, von denen Differenzierung die wichtigste ist.

Differenzierungen behindern den freien Fluf§ des Wissens. Warum ist das
so? Wenn wir die Bedeutung des Faktors Wissen fiir die Organisation ra-
dikalisieren und den Fluf§ des Wissens als Basis des Wertschépfungspro-
zesses der Organisation nehmen, dann er6ffnet sich aus der Sicht etablier-
ter (Industrie-)Organisationen eine geradezu anarchische Perspektive. Wer
nach entscheidungsrelevantem Wissen fragt, darf sich weder an hierarchi-
schen noch an funktionalen Differenzierungen in der Organisation storen.
Aus der Wissensperspektive wird das Entscheidungsproblem selbst zum
eigentlichen Organisationsgegenstand, um den herum sich Wertschop-
fungskapazititen zu gruppieren haben. Der amerikanische Organisations-
wissenschaftler James Brian Quinn zeigt in seinen Untersuchungen zur
Intelligenz von Organisationen, daf$ mit der Wissensintensitit von Organi-
sationen in letzter Konsequenz eine hierarchische Umkehrung einhergeht.
Oben in der Hierarchie rangieren wegen der Dienstleistungsintensitit
intelligenter Organisationen Mitarbeiter, die in unmittelbarem Kunden-
kontakt stehen. Unten sind die Gestalter des Ganzen lokalisiert, deren
Funktion es im wesentlichen ist, einen effizienten Rahmen im Sinne der
Wissensarbeiter zu liefern: das Management.

Wenn auch nicht in dieser drastischen Form, so ist diese hierarchische
Umorientierung eine nahezu unausweichliche Konsequenz der Wissensper-
spektive. Problemlosungs- und gestaltungskritisches Wissen ist auf allen
Hierarchieebenen lokalisiert; insofern ist die Frage nach dem Wissen eine
politisch unbequeme Frage, weil sie potentiell von der Erosion etablierter
Machtstrukturen begleitet wird. Hier liegt die Verbindung zur ersten
Hiirde des Wissenstransfers: Wenn die Ordnung einer etablierten Hierar-
chie durch die andere Ordnung wissenorientierter Kompetenzzuweisungen
in Gefahr gerit, dann sind Wissenszuriickhaltung und -deformation auf
oberen Hierarchieebenen typische Reaktionsmuster. Der Umgang mit Wis-
sen ist immer ein hochgradig politisches Unterfangen, weil Wissen in Or-
ganisationen mit Macht, Geld und Erfolg verbunden ist. Thomas Daven-
port folgert hieraus mit zynischem Unterton, dafl es deshalb gleichzeitig
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immer mit Lobbyismus, Intrigen und Hinterzimmer-Deals zusammenhin-
gen mufS.

Fiir die Frage, was den Transfer von Wissen behindert, ist bedeutsam,
auf die Art des Wissens zu schauen, das transferiert werden soll. Wihrend
kultur- und rollenkonformes Wissen, das als gut und richtig gilt, wenig
Transferprobleme macht, ist »negatives Wissen« (wie etwa die Griinde fiir
unterplanmiflige Ertragszahlen) oft hierarchiebedingten, entstellenden
Zensurprozessen unterworfen. So wird in hierarchisierten Kommuni-
kationen vornehmlich geschontes Wissen nach oben vermittelt, was in
eine wissensbezogene Abkopplung oberer Hierarchieebenen fithren kann.
Umgekehrt wird von oben hiufig nur Wissen dartber vermittelt, warum
etwas nicht funktionieren kann und was falsch lauft. Auf diese Weise drif-
ten die Wissens-Welten auf unterschiedlichen Hierarchieebenen weiter
auseinander.

Hierarchische Stellungen in Organisationen sind im Idealfall (auch) wis-
sensbedingt. Je hoher die Qualifikation eines Mitarbeiters, desto eher wird
er eine hierarchische Positition einnehmen. Hierin liegt die grofSte Hurde
des Wissenstransfers. Hat das zu verteilende Wissen tatsichlichen einen
Wert fiir die Organisation, so wird ein einfacher Wissenstransfer als Ver-
teilungsprozef§ zwischen Organisationsmitgliedern kaum stattfinden. Mit
anderen Worten: Warum sollte jemand genau das weggeben, das seinen Er-
folg ausmacht und das ihn gegeniiber anderen Organisationsmitgliedern
differenziert?

Fir die Berater in unserem Beispiel bedeutet das, daf§ sie bei ihren Pri-
sentationen des neuen Konzepts auf hoheren Hierarchieebenen ihres Kon-
zerns vor allem auf die Vorziige desselben fokussieren werden und vermei-
den, auf Schwierigkeiten hinzuweisen. Trotzdem ~ oder gerade deshalb —
werden sie moglicherweise auf Akzeptanzprobleme stofSen, die neben eini-
gen verniinftigen Griinden fiir die Ablehnung auch Argumente liefern, die
fiir sie vollig unverstandlich sind. Die Diskussion konnte etwa mit der Be-
merkung: »Das Konzept ist vollig praxisfern, das haben in unserer Initiati-
ve vor drei Jahren gesehen« abgebrochen werden, ohne daf§ unsere enga-
gierten Berater jemals erfahren, worin diese geheimnisvolle Initiative
damals bestand.

Auch funktionale Differenzierungen, also die Segmentierung von Orga-
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nisationen in einzelne Funktionsbereiche, Abteilungen und dhnliches sind
Hirden fir den Wissenstransfer. Einzelne Abteilungen sind oft Wissensin-
seln, die sich gegen aufen abschotten. Das wird durch kiinstliches Instal-
lieren von Wettbewerbssituationen in der Organisation noch verstirkt.
Wenn etwa einzelne Abteilungen eines Bereiches in jahrlichen Abstinden
um begrenzte finanzielle Mittel oder andere Ressourcen konkurrieren,
dann wird der Wissensfluf§ zweifellos davon beeinflufit. Konkurrierende
Abteilungen sind selten grof$ziigig beim Wissenstransfer.

Die schwer tiberbriickbaren Hindernisse sind letztlich darin begriindet,
was wissensintensive Wertschopfung von Gruppen mit Zeitverlauf zuneh-
mends auszeichnet: eigene Standards von Arbeit, Leistungsbemessung und
vor allem eigene Sprachmuster. Funktional unterschiedliche Sprachen wir-
ken als erworbenes Sozialverhalten von Individuen und Abteilungen als
trennende Elemente fiir den Wissenstransfer. So entsteht etwa das fiir jeden
Verinderungsmanager bekannte Phianomen einer fast babylonischen
Sprachverwirrung in der Organisation. In funktionsiibergreifenden Dis-
kussionen wird unweigerlich deutlich, daf§ die Beteiligten unter einfachen
Begriffen wie >Produkt« oder >Kunde« etwas ganz anderes verstehen. Ab-
hingig von ihren funktionalen Hintergriinden wie Marketing, Forschung
und Entwicklung oder Produktion wird das, was einen Kunden, den Markt
oder das Produkt ausmacht, véllig anders verstanden werden. Fiir den Wis-
senstransfer ist es bedeutsam zu erkennen, dafl diese Unterschiede weit
iiber sprachliche Reprisentation hinausgehen. Unter Kunde« wird in un-
terschiedlichen Abteilung nicht ein und dasselbe unterschiedlich bezeich-
net, sondern es herrschen tatsichlich vollig unterschiedliche Auffassungen
dariiber, was ein Kunde tatsichlich ist.

Zur zweiten Hiirde: Was in einem Kontext Wissen ist, kann in einem an-
deren Wahn sein. Wissen hat nur kontextspezifische Relevanz. Hieraus er-
gibt sich ein erhebliches Problem beim Transfer von Wissen in unter-
schiedliche Handlungssituationen. Wissen kann entgegen der Annahme
vieler Berater, die elektronische Infrastrukturen verkaufen, nicht direkt von
anderen genutzt werden, es muf$ erst ein mehr oder minder aufwendiger
Transfervorgang auf die jeweils aktuelle situative Konstellation stattfinden.
Besonders deutlich wird dies bei dem von jedem Personaltrainer gefiirchte-
ten Transferproblem, das auftritt, wenn Mitarbeiter nach dem Absolvieren
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von Trainingsprogrammen nicht in der Lage sind, das Gelernte in ihre all-
tagliche Arbeit umzusetzen.

Was Organisationen lernen, muf$ nicht das sein, was in konkreten Hand-
lungssituationen auch zu verwenden ist. Im (nicht existenten) Idealfall ist
das, was die Organisation uiber ihr Umfeld weif3, identisch mit dem, wie
das Umfeld tatsichlich ist. Obwohl diese Illusion viele Geschaftsprozesse
antreibt (>wir kennen unsere Kunden«), miissen wir zugeben, daf$ organisa-
tionsinternes Wissen ein unvollstindiges, verzerrtes Bild von dem liefert,
wie sich die Welt auflerhalb der Organisationsgrenzen selbst versteht. Or-
ganisationen bemiihen sich stindig, alles das, was um sie herum geschieht,
wahrzunehmen und sinnstiftend fiir die eigene Wertschopfung zu verwer-
ten. Was hier etwas philosophisch daherkommt, duffert sich in der Praxis
mit gefihrlicher Drastik. Lingerdauernde, wissensseitige Entkopplung
einer Organisation von ihrer Auflenwelt fuhrt mit groffer Wahrscheinlich-
keit in den Untergang. Fehlinterpretation von Umwelten fordert Wert-
schopfungen, fiir die sich keine Abnehmer finden. Symptomatisch ist hier
etwa das Am-Kunden-Vorbeiproduzieren, der unangemessene Aufbau von
Personalkapazititen aufgrund von temporiren Auftragszuwichsen, aber
auch das Beibehalten von kulturellen Merkmalen wie autoritire Fithrungs-
stile, die langst nicht mehr mit den Realititen liberaler Gesellschaften in
Einklang zu bringen sind.

Wie kommen solche Abkopplungen zustande? Welche Griinde gibt es fir
den Erhalt von Wissen, das im Sinne dessen, was um die Organisation
herum passiert, nicht (mehr) giiltig ist? Die Organisationsforscher James
March und Johan Olsen haben bereits 1967 festgestellt, daf§ es keineswegs
zutrifft, daff Organisationen im Laufe ihrer Lerngeschichte immer kliiger
werden miissen. Vielmehr entwickeln sie Wissen uiber die Welt inner- und
auflerhalb, das den Charakter von Mythen, Fiktionen, Legenden, Brauchen
und Illusionen hat. Die Umwelt wird dann ganz im Sinne dieser Glaubens-
systeme eher abergliubisch als realistisch interpretiert.

Auf der individuellen Ebene ist das Transferproblem vor allem in der
Rolle begriindet, die eine Person in der Organisation einnimmt. Sie fordert
die Nutzung bestimmten Wissens, wihrend sie die Nutzung anderen Wis-
sens verbietet. In diesem Sinne kann eine Person also einerseits durchaus
fremdsprachlich kompetent sein — wenn ihr Platz in der Wertschépfung der
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Organisation andererseits kaum Kontakt mit Auslindern vorsieht, kann
dieses Wissen nicht genutzt werden. Der umgekehrte Fall, dafS eine Person
tiber Wissen verfiigt, das sie trotz unangemessener Umgebungsbedingun-
gen nutzt, ist noch weitaus folgenreicher. Wissen jenseits situativer Erfor-
dernisse zu nutzen bedeutet, veraltetes Wissen als aktuell, kulturspezifi-
sches Wissen als allgemeingiiltig, technisches Wissen als sozial angemessen
oder kindliches Wissen als erwachsen zu etikettieren. Die Einbettung von
Wissen in multiple Kontexte von zentraler lebensweltlicher Bedeutung
macht Wissen zu einer duflerst sensiblen, verinderungsresistenten Res-
source. Wissen sperrt sich in der Regel gegen die einfache Zumutung eines
Transfers.

Was gegen die Aufforderung zur Kommunikation wirkt

Du sagst, was du héren willst.
Risa Mickenberg

Wer professionell Kommunikation organisiert, weifS um die schlechte Be-
rechenbarkeit des Verstehens. Nehmen wir als Beispiel die Kommunika-
tion, die zwischen Referent und Auditorium bei Vortrigen zustande kom-
men soll: Auf der Suche nach einem Referenten fiir eine Veranstaltung zum
Thema >Interkulturelles Management« sondiert ein Konferenzveranstalte-
rin den Markt. lhre Telefonate mit renommierten Fachexperten aus Wis-
senschaft und Forschung lassen Zweifel aufkommen, ob sie die Abtei-
lungsleiter, die Zielgruppe der Konferenz sind, zufriedenstellen wird. Thr
Zweifel bezieht sich dabei weniger auf die Theorien und Fallbeispiele, die
vorgetragen werden sollen, als auf die Experten selbst. Obwohl alle beteu-
ern, daf sie praxisorientiert referieren, verrat der Sprachstil ihrer Telefon-
partner, daf§ mit >Praxis< hier wohl eher >Forschungsalltag« gemeint ist. Sie
befiirchtet, daf die abstrakte Sprache der Referenten bei ihren Kunden ein-
fach nicht ankommt und iiberlegt, ob es iiberhaupt sinnvoll ist, das Thema
fur diese Zielgruppe anzubieten.

Eigentlich ist es ein Wunder, daf$ Menschen iiberhaupt miteinander kom-
munizieren konnen. Bedenkt man, wie individuell die Erfahrungswelten
sind, die bei Kommunikationen in Ubereinstimmung gebracht werden
miissen, dann gewinnt man viel Verstindnis fiir MifSverstindnisse. Kom-
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munikation ist ein unendlich komplexer Vorgang, der immer in Gefahr ist,
aus den Fugen zu geraten. Wir kommunizieren in Verstindnisraume hin-
ein, von denen wir hoffen, daff sie denen dhnlich sehen, die wir selbst im
Kopf haben. Die Annahme, daf$ der jeweils andere mit dem Gesagten das
gleiche verbindet wie wir selbst, macht Kommunikation erst moglich. Um
zu kommunizieren, miissen die Beteiligten ihr Wissen fiur einen Moment
absolut setzen. Wir brauchen dabei gewissermafSen die Illusion, daf§ der an-
dere uns gleicht.

Eines der radikalsten Modelle der Kommunikation stammt aus der so-
ziologischen Systemtheorie. In Ankniipfung an die einfithrenden Abschnit-
te zur Definition von Wissen miissen wir uns vorstellen, dafl bei verbaler
Kommunikation Wissen, das in personlichen Kontexten verankert ist, fur
ein Gegeniiber in Worte gefafdt und in Schall verwandelt wird. Im Moment
der Kommunikation ist das Wissen Gerausch. Der Partner hat die Chance,
dieses Geradusch in etwas zu verwandeln, das fur ihn Bedeutung hat. Auf-
grund seiner anderen Geschichte hat diese Person nun aber Relevanzsyste-
me, die mit denen des anderen nicht identisch sein konnen. Was der ande-
re also tatsichlich versteht, hingt von seiner Fihigkeit ab, das, was er
schon weif}, mit den Gerduschen in Ubereinstimmung zu bringen. Daf$ also
personliches Wissen unverandert zu einer anderen Person uibertragbar ist,
ist eine (schone) Illusion. Es geht in Kommunikationen eher darum, ge-
meinsam Sinn zu erzeugen, und fir die hier verfolgte Argumentation geht
es darum, Sinn erzeugen zu wollen. Dieser gute Wille ist nicht der Nor-
malfall. Die Sorge unserer Konferenzveranstalterin ist also durchaus be-
rechtigt.

Wenn man also versucht, Kommunikationsprozesse zu gestalten, muf$
man den Hebel notwendigerweise auf diesem wenig tragfihigen Boden an-
setzen. Fiir Kommunikation als Gestaltungsgegenstand ergeben sich damit
einerseits schlechte Chancen, andererseits vollig andere Aufgaben als etwa
das Bereitstellen von Medien, Riumen, Zeitfenstern oder Anrufbeantwor-
tern, eher schon von Dolmetschern. Prozesse der Kommunikation sind nur
bedingt zu beeinflussen. Mit anderen Worten: Der fragile Prozef$ der Kom-
munikation bietet viele Schlupflocher fir die Beteiligten, in denen sie Wis-
sen verstecken konnen.
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Was gegen die Integration von Wissen wirkt

Die Natur der Falle ist eine Funktion der Natur des Gefangenen.
Giles Vickers

Auch wenn es wiinschenswert wire, Wissen in- und aufSerhalb einfach zu
identifzieren und in das bestehende Wissen der Organisation integrieren zu
konnen: Wissen wird eigentlich nur von seinem Besitzer verstanden.
Darum ist es auch nicht eindeutig bestimmbar. Um spezialisiertes Wissen in
die Organisation zu integrieren, mufd man ein Bild davon haben, worum es
bei diesem Wissen eigentlich geht und worin der Nutzen einer Integration
bestehen konnte. Hier fangen die Schwierigkeiten an. Mit den Bemiithun-
gen um die Integration von spezialisiertem Wissen erheben sich unter-
schiedliche Widerstinde, die es gegen AnschlieBbarkeit nach verschiedenen
Seiten sperren. Bereits der Versuch, spezialisiertes Wissen in- und aufSer-
halb der Organisation zu identifizieren, ist voller Unwigbarkeiten, schlief3-
lich ist es unmoglich herauszufinden, was man wissen will, wenn man nicht
weifs, was man wissen konnte. Es kann nur identifiziert und integriert wer-
den, was — mehr oder weniger systematisch — gesucht wird.

Der Wissenszuwachs im Umfeld der Organisationen ist exponentiell.
Mit den kiirzer werdenden Halbwertszeiten des Wissens geht eine Spezia-
lisierung einher, die in den Gesellschaften unter anderem dafiir sorgt, daff
gemeinsame Wissensbereiche immer kleiner werden. Fiir den einzelnen be-
deutet das, daff Wissen immer unbestimmter und damit schwerer verfiig-
barer wird. Nehmen wir zum Beispiel eine Personalabteilung, die im eige-
nen Unternehmen einen neuen Bereich aufbauen will und dafur spezielle
Kompetenztriger sucht. Um zu verstehen, was die gesuchten Personen
konnen miifften, werden die Mitarbeiter der Personalabteilung moglicher-
weise Kompetenzprofile erstellen, die ein wiinschenswertes >Soll« des ge-
suchten Wissens darstellen.

Je spezieller dieses gesuchte Wissen ist, desto schwieriger muf§ es werden,
die Spezialisten zu finden. Spitestens wenn der erste Kandidat zum Gesprich
vor der Tur der Personalabteilung steht, bekommen diese Schwierigkeiten
eine neue Qualitit: Man wird sich bei der Durchsicht von Qualifi-
kationsprofilen oder in Gespriachen mit den Mitarbeitern zunidchst auf
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Beschreibungen, Titel, Labels und dhnliches verlassen miissen, mit denen das
Wissen beschrieben ist. Daf§ hinter dieser Beschreibung dann aber haufig vol-
lig anderes Wissen als angekiindigt zu erwarten ist, wird spitestens dann
deutlich, wenn der Zuhorer nur noch beurteilen kann, wie der Betreffende
tiber sein Wissen spricht, kaum aber mehr, eine Einschitzung dariiber abge-
ben kann, tiber was er spricht (in dieser Fahigkeit liegt iibrigens ein guter Teil
der Qualifikation von Personalmanagern). In der Praxis spiegelt sich dieses
Problem einfacher Identifizierbarkeit und Beschreibbarkeit von Wissen am
Auseinanderklaffen von Arbeitsplatzbeschreibung, Qualifikation des betref-
fenden Stelleninhabers und seiner tatsichlich ausgefiihrten Titigkeit.

Ein Grund fir diese Schwierigkeiten liegt in der sprachlichen VerfafStheit
von Wissen. Spezialisiertes Wissen ist fir den Nichtexperten fremd. Die
Worte, mit denen dieses Wissen zu transportieren ist, miissen erklart wer-
den - haufig mit Worten, die wiederum der Erklarung bediirfen. Mit den
sprachlichen Eigenheiten gehen eben auch gewisse Eigenstindigkeiten des
Wissens einher: Es ist selbstbeziiglich, erklirt sich in seinem eigenen Sinne
und fordert vom Auflenstehenden, sich das Fremde Stiick fur Stiick zu
eigen zu machen. Neben der oben erwihnten Vielzahl unterschiedlicher
Sprachmuster ist es auch die zunehmende Spezialisierung unterschiedlicher
Sprachmuster, die wiederum in je spezifischen Kontexten verankert sind. In
internationalen Organisationen sind diese Kontexte in verschiedenen
landessprachlichen, aber auch kulturellen Kontexten verwurzelt. Regio-
nen, Organisationen, Abteilungen, Arbeitsteams und Personen bilden im
Laufe der Zeit eigene Spezialsprachen aus, mit denen Wissen kommuniziert
wird. Das liegt in der Natur des Wissens. Probleme der Akzeptanz des Wis-
sens von inner- und auflerhalb der Organisation, die eine rasche Integra-
tion von Wissen zum Gliicksfall machen, liegen genau in diesen sprach-
lichen Geschlossenheiten sozialer Systeme.

Wenn wir den Boden der Neutralitit verlassen (auf dem das Suchpro-
blem der Personalabteilung aus unserem Beispiel schon ziemlich gravierend
ist) und statt wohlwollender Anerkennung des fremden Wissens und seiner
Kontexte mifigiinstige und kompetetive Kontexte annehmen, in denen das
jeweilige Wissen steht, verschlechtern sich die Erfolgsaussichten weiter.
Wenn Wissen, das erst anschluf$fahig gemacht werden muf, auf einen Ver-
stehenskontext stoflt, in dem es sich gegen bestehendes Wissen durchzu-
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setzen hat, das wiederum in Kontexten verankert ist, die es als einzig rich-
tiges, erfolgversprechendes und etwa machterhaltendes kennzeichnen,
dann hat die Integration das Nachsehen.

Was gegen die Aufforderung zum Lernen wirkt

Torawarenai sunao-na kokoro
(Bewuf3tein, das nicht kleben bleibt)

Konosuke Matsushita (Sinnbild, zit. von Dorothy Leonard-Barton)

Ist es Zufall, dafd der Ausdruck »lebenslanges Lernen« nach Gefiangnis
klingt? Die Aufforderung zum Lernen ist eine Aufforderung zur Uberar-
beitung eigenen Wissens, die eine kritische Neubewertung einschliefit. Wer
lernt, wird auf eigenes Nichtwissen verwiesen. Hier regen sich bereits erste
Zweifel an der einfachen Machbarkeit des Lernens.

Jeder Manager wiinscht sich, daf$ seine Mitarbeiter moglichst jederzeit
alles lernen konnen. Und jeder Mitarbeiter wiinscht sich, dafd sein Mana-
ger manchmal etwas lernt. Hier liegt der Existenzgrund fiir die betriebliche
Bildung, in der das, was Menschen wissen, mit dem in Ubereinstimmung
gebracht werden soll, was die Organisation mochte, dafs sie es Wissen. Die
wirklichen Lernchancen der Wissensorganisation sind auflerhalb dessen,
was organisierte Bildung gestalten kann: Sie liegen in der Wissensarbeit
und im organisationalen Leben. Wenn etwa ein Projektleiter einen Fehler
macht, der zum MifSerfolg seines Teams fiihrt, dann hingt der Erfolg des
Teams in einer zukunftigen, dhnlichen Situation davon ab, ob er dazu
neigt, den Fehler entweder zu wiederholen oder anders zu handeln. Wahlt
er die zweite Option, gibt er implizit zu, etwas falsch gemacht zu haben,
und in manchen Organisationen bedeutet das, sich lacherlich zu machen.

Niemand hat die Barrikaden, die Individuen gegen das Lernen aufstellen,
eindringlicher beschrieben als Chris Argyris in seinen Fallstudien zur Ler-
nenden Organisation. Er beschreibt das, was Menschen tun, damit sie nicht
lernen zu miissen, als sogenannte defensive Routinen. Das sind Handlun-
gen, die ein ganzes Kollektiv davor schiitzen, in unangenehme, peinliche
oder bedrohliche Situationen zu gelangen. Solche Handlungen kénnen
leicht zu Teufelskreisen werden. Argyris ist der Auffassung, dafs Organisa-
tionen alles tun, um Fehler, die peinlich sind und deren Aufdeckung bei den
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Beteiligten Angst auslosen wiirde, zu vermeiden. Das funktioniert nach fol-
gendem Mechanismus: Erstens werden die Fehler einfach tibergangen, als
hitten sie nie stattgefunden. Zweitens wird sichergestellt, daf iiber dieses
Ubergehen nicht diskutiert wird. Und drittens wird diese Undiskutierbar-
keit undiskutierbar gemacht. So konnen blinde Flecken hinsichtlich jeder
Form von Schwierigkeiten geschaffen werden.

Dartiber hinaus beschreibt Argyris eine Reihe von typischen verdeckten
Handlungen, mit denen Lernen erfolgreich verhindert werden kann. Da
wire beispielsweise die sogenannte geschulte Inkompetenz. Sie beschreibt
ein Verhalten, mit dem in kritischen Situationen das Gesicht gewahrt wer-
den kann. Eine Diskrepanz zwischen den Erfordernissen einer Situation und
dem Handeln eines Individuums wird hier mit verzerrenden Erklirungen,
schonfarberischen Deutungen, falschen Entschuldigungen und Vertuschun-
gen geglittet. Die Ursache von MifSerfolgen wird damit kontinuierlich der
Auflenwelt zugeschrieben. Damit wird die Diskrepanz, die eigentlich einen
Ausloser fur einen Lernvorgang enthilt, systematisch verschleiert.

Warum wehren sich Menschen mit so viel Kreativitit gegen die Veran-
derung ihres Wissens? Sucht man vor dem Hintergrund der Vielzahl von
Lernhindernissen ein Sinnbild fiir die Substanz von Wissen, dann erscheint
vor dem eigenen inneren Auge nicht der Fluf§ des Wissens, der fiir die Wis-
sensorganisation so vollmundig beschworen wird, sondern eine zihfliissi-
ge, sich verhirtende Substanz, die unbeweglich und versteinert daliegt.
Wenn Individuen in Organisationen die Wahl zwischen zwei dhnlichen
Handlungsalternativen haben, dann werden sie eher diejenige bevorzugen,
die Bekanntes reprisentiert, als eine andere, die Neues bringt. Oft ist es ein-
fach gute Erfahrung, die Lernen verhindert. Erfolg produziert die fatale
Logik des >mehr vom selben< im Handeln. Die lernhemmende Kraft erfolg-
reicher Problemlésungen der Vergangenheit ist vor allem in dem manife-
stiert, was in der Organisationstheorie (etwa von William Starbuck)
Standard Operating Procedures genannt wird: wiederkehrende und funk-
tionierende Handlungsmuster, in denen das Wissen der Organisation sich
manifestiert. Diese Muster laufen wie von selbst ab, sie haben eine Tendenz
zur Abkopplung von den Individuen und wirken so im Zeitverlauf immer
deutlicher als »Wissensverhirtungen« der Organisation. Der Entschluf ei-
niger Mitarbeiter, etwas daran zu indern, reicht meist nicht aus, solche eta-
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blierten Muster auszuhebeln. Starbuck betont, dafs sie — statt von den Men-
schen kontrollierbar zu sein — die Menschen eher kontrollieren, in dem sie
ihre Wahrnehmung, ihre Wertsysteme, Glaubenssitze, Filterprozesse und
ihre Aufmerksamkeit beeinflussen. Dabei spielt die Einbettung dieser Rou-
tinen in spezielle Sprachmuster eine besondere Rolle.

Diese Rigiditit konnte auch in dem Versuch begriindet sein, die eigene
Rolle moglichst unveridndert zu erhalten oder einer starken Unter-
nehmenskultur gerecht zu werden. In den Untersuchungen von Georg
Schreydgg zu den problematischen Konsequenzen solcher Unternehmens-
kulturen weist er darauf hin, dafl diese die Viskositit von Wissen verrin-
gern konnen — und zwar in dreierlei Hinsicht: Sie férdern das Denken in
Stereotypen, fordern Konformitit in bezug auf die Erfolgsmuster der Ver-
gangenheit und fithren zu Ignoranz gegeniiber abweichenden Feedbackin-
formationen. Im Grunde sind es die Normen und Privilegien, die das Nicht-
lernen verursachen. Peter Senge sieht den Hauptgrund fiirr Lernhindernisse
in der Beharrung auf der eigenen Ausbildung, der etablierten Stelle, Posi-
tion, Kompetenz und Befugnis. Der soziale Status und die eigene wissens-
bezogene Monopolstellung hemmen die Bereitschaft, von Experten zu
lernen. Wenn Lernbedarf von auflen als Defizit interpretiert wird, dann
sind lernorientierte Diskussionen fiir die entsprechenden Experten risiko-
reich. Bestimmte Erfahrungen passen eben nicht zur zugeschriebenen Rolle.

Was gegen das Speichern von Wissen wirkt

In der Klinik erkannte er nichts und niemanden, und er befand sich auf-
grund seiner Desorientiertheit fast unauthérlich in einem Zustand der Er-
regung. Aber wenn seine Frau ihn abholte und mit ihm nach Hause fuhr,
war ihm dort, in dieser >Zeitkapsel<, sofort alles vertraut. Er erkannte alle
Gegenstinde, klopfte auf das Barometerglas, Gberpriifte die Einstellungen
des Thermostats und setzte sich in seinen Lieblingssessel, wie er es immer
getan hatte. Er sprach iber die Nachbarn, die Léden, die Eckkneipe und
das Kino in der Nahe, als sei seit den siebziger Jahren alles so geblieben,
wie es war. Die kleinsten Veréinderungen im Haus verwirrten ihn. (»Du
hast andere Vorhénge aufgehdngt!« Stellte er seine Frau einmal zur Rede.
»Wieso? und warum so plétzlich? Heute morgen waren sie noch grisnl«
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Dabei hatte seine Frau die Vorhéinge schon 1978 ausgetauscht.) Bei die-
sen Szenen dabeizusein war fir mich eine Erfahrung, die an die Grenze
des Ertréglichen fishrte. Er muB3 sich wie in einem Alptraum gefihlt haben.
So gesehen war es ein Segen, daf} er sich schon nach wenigen Minuten
nicht mehr daran erinnern konnte.

Oliver Sacks iiber seinen Patienten Stephen R., der an einer schweren,
30 Jahre zuriickreichenden Amnesie litt.

Erfolgreiche Wissensorganisationen leben in einer empfindlichen Balance
zwischen Erinnern und Vergessen. Sie erinnern genug, um Wissen zu ent-
wickeln und Fehler nicht zu wiederholen. Sie vergessen genug, um sich
immer wieder neu erfinden zu kénnen und innovativ zu bleiben. Stellen wir
uns hierzu beispielsweise eine Abteilung mit hoher Personalfluktuation
vor, etwa einen Marketingbereich. Man sucht fieberhaft nach einer Ant-
wort auf die Frage, auf welche zukiinftigen Bediirfnisse der Kunden man
sich einzustellen hat. Bei den Diskussionen wird allen Beteiligten deutlich,
dafs sie tiber einige schwierige Fragen bereits zum wiederholten Male spre-
chen. Irgendwie kommt ihnen alles seltsam bekannt vor. Sie erinnern sich,
daf§ sie schon mehrmals vergessen haben, ihre Erkenntnisse zu diesem
Thema systematisch festzuhalten. Wird an dieser Stelle beschlossen, daf$ in
Zukunft das gesamte Wissen zu diesem Thema etwa mit Hilfe einer um-
fassenden Datenbank gespeichert werden soll, dann kann das zu einer fa-
talen Verschiebung des Gleichgewichts von Erinnern und Vergessen fiihren.

Die verfithrerische Einfachheit des Speicherns in Datenbanken kann in
eine Uberbetonung des Gedichtnisses der Wissensorganisation fithren, in
der Speicherungsvorginge quantitativ entgrenzt sind. Die Folgen sind
uiberproportionale Kosten des Erinnerns: verlangerte Suchzeiten, die
Schwierigkeit, Wichtiges von Belanglosem zu trennen, und ganz allgemein
ein Festhalten des Gespeicherten als wissensmifiige Grundlage von Wirk-
lichkeit, die - in eindrucksvollen Graphiken aufbereitet — nur noch einge-
schriankt zu hinterfragen ist. Auch wenn das gezielte, komplexititsreduzie-
rende Vernachldssigen bestimmter Wissensbereiche durchaus funktional
wire, ist es in konkreten Entscheidungssituationen schwierig, gespeicher-
tes und medial aufbereitetes Wissen zu ignorieren. Die Folge ist Informa-
tionsiiberlastung.
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Aber nicht nur die Quantitit, auch die Qualitit des gespeicherten Wis-
sens kann zu Problemen fiihren. Beim Speichern verliert Wissen seine kon-
textuellen Bindungen. Wenn es vor der Ablage eine besonders ausgepragte
kontextuelle Verankerung hatte, wie es etwa bei Erfahrungs- oder Stim-
mungsberichten der Fall ist, dann ist die Gefahr grofs, daf$ Datenfriedhofe
entstehen. Je mehr Daten- und Informationscharakter hingegen das Abge-
legte hat, desto leichter wird es von den Nutzern wieder als Wissen zu er-
kennen sein. Auch die Aktualitit des Abgelegten ist wichtig: Veraltete Da-
tenbestinde zementieren organisationale Routinen und verhindern damit
Innovation.

Organisationen sind wissensintransparent, und das hat seinen Nutzen
und Sinn. Intransparenz und damit verbundene Suchbewegungen sind
Grundlage der Innovation. Die Fiktion, relevantes Wissen stets und iiberall
auf Knopfdruck verfigbar zu haben, ist nicht zu verwirklichen — gliick-
licherweise. Auch wenn es dem Idealbild eines elektronisch basierten, frik-
tionsfreien Organisierens entsprache: Die liickenlose Erinnerbarkeit von
Wissen durch elektronische Gedachtnisse wire das Ende der Wissensorga-
nisation. Diese Gedichtnisse wiirden die Vergangenheit mit einer Genauig-
keit reproduzieren, die tiber die interpretativ verzerrenden und auf diese
Weise Flexibilitit und Sinnstiftung generierenden Speicher- und Abruf-
funktionen des menschlichen Gehirns weit hinausgehen. Menschliches
Erinnern ist deshalb ein so effizienter Aspekt der Handlungssteuerung, weil
das Gespeicherte eben nicht in einem exakten Abbild reproduziert, sondern
zur Konstruktion neuen Wissens genutzt wird. Was wir erinnern, ist nie-
mals genauso gewesen.

Was iiberhaupt gegen die Organisation des Wissens wirkt

So trivial es klingen mag: Der Grund fir die hier aufgezeigten Schwierig-
keiten ist, daf§ Organisationen lebende Systeme sind, die eine eigene Ge-
schichte haben. Implizitit, Differenzierung, Spezialisierung, Rigidititen
und die Interpretationsleistungen der Organisation sperren sich gegen ein-
fachen Transfer, Explikation und Integration von Wissen und die einfache
Gestaltbarkeit von Lern- und Kommunikationsvorgangen. Niklas Luh-
mann bietet fiir die immensen Abwehrleistungen gegen dufSere Auftrige
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zur Veranderung in seinem Werk >Soziale Systeme« die Metapher eines Or-
ganisationalen Immunsystems an: Das Immunsystem sei nicht einfach ein
Mechanismus der Korrektur von Abweichungen und der Wiederherstel-
lung eines festgelegten Zustandes, sondern es miisse vielmehr selektiv ent-
schieden, wann es eine Veranderung zuldfit und wann nicht. So gelingt es
ihm etwa, aufgrund einer hochgradig komplexen Auswertung von Varia-
blen tber die Brauchbarkeit von effizienten Abwehrmechanismen gegen
eine Attacke zu urteilen, um die Selbstreproduktion der Identitat des Or-
ganismus zu erhalten. Dabei verandert es sich selbst mit den sich andern-
den Umfeldbedingungen.

Die Metapher des Immunsystems ist fiir die Wissensorganisation deshalb
wertvoll, weil sie auf die Plastizitit und die Produktivitit verweist, mit der
Wissen auf duflere Einfliisse reagiert. Es ist keineswegs so, daf§ Dysfunk-
tionalititen nur negativen Charakter haben. Die mannigfaltigen Moglich-
keiten des Scheiterns sind selbst eine Quelle des Wissens, mit der sich die
Organisation mitteilt, wer sie selbst ist. Ungeloste Wissensprobleme leisten
einen wichtigen Beitrag zur Selbstreproduktion und Selbstvergewisserung
der Organisation.

Die Dysfunktionalititen der Wissensorganisation haben aus dieser Per-
spektive — und damit endet die Tragfihigkeit der Metapher auch — die
Funktion von Antikorpern, die der Gestalter als Diagnostikum nutzen
kann. An den Schwierigkeiten offenbaren sich Entwicklungschancen der
Wissensorganisation. In diesem Sinne heifSt es: Augen auf und durch!

6.
Die Praxis der Wissensorganisation
Beware of the stories you tell yourself -

for you will surely be lived by them.
William Shakespeare

Was in der Praxis funktioniert, kann eigentlich nur von der Praxis beurteilt
werden. Aus den Erfahrungen der Vergangenheit lassen sich allerdings
einige klassische Fehler im Umgang mit Wissen identifizieren, die gravierend
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und auffillig genug sind, um hier erwihnt zu werden. Fehlgeschlagene Wis-
sens-Interventionen haben ihre Wurzeln oft in den Mythen des Wissens —
und sind damit ein Resultat des Konflikts zwischen iiberkommener Indu-
strie- und neuer Wissenslogik. Im zweiten Abschnitt dieses Kapitels biete
ich dem Leser ein Raster von Leitfragen, mit denen er seine eigene Praxis
und sein Interventionshandeln hinsichtlich eines adiquaten Umgangs mit
Wissen befragen kann.

Sechs klassische Fehler

Instrumentfixierung

Der erste klassische Fehler ist die bereits angesprochene Instrumentfixie-
rung. Wer Interventionen vom Instrument ausgehend konzipiert, kann nur
scheitern. Dieser Fehler passiert allerdings besonders haufig — und das muf§
man instrumentfixierten Interventionisten zugute halten —, weil er wihrend
der Intervention unsichtbar bleibt und sich erst im Scheitern zeigt. Die den
Instrumenten innewohnende, routinenhafte Eigenlogik ist ein kaum hin-
tergehbarer Referenzpunkt und entsprechend blind gegeniiber der eigenen
Selektivitat. Wahrend der Arbeit mit dem Instrument ist man derart gefan-
gen in den Prozeduren und seinen Aufgaben, dafl man erst hinterher merkt,
daf$ die eigentliche Aufgabe im Laufe der Arbeit abhanden kam. Hierzu
tragt bei, daf§ die Geschichte von Instrumenten der Wissensorganisation
auch eine Geschichte disziplinirer, bereichs-, abteilungsspezifischer und
anderer proprietirer Zuordnungen ist. In Assessment Centers etwa kommt
kein anderes Wissen als qualifikatorisch kennzeichenbares vor, Gelbe Sei-
ten werden genausowenig Angaben iiber Vergangenheit und Zukunft des
dokumentierten Wissens machen konnen, wie in Leitbildern keine anderen
als Wissen dokumentierende Moglichkeiten vorkommen, iiber Visionen
der Organisation nachzudenken.

Technologiedominanz

Der zweite klassische Fehler schliefit daran an: Technologiegetriebene In-
terventionen sind eine Gefahr fiir die Wertschopfung der Wissensorganisa-
tion. Die Auffassungen gegeniiber Informations- und Kommunikations-
technologien gehen weit auseinander. Auf der einen Seite stehen in der
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Praxis die Technik-Euphoriker, die um jeden Preis digitalisieren wollen,
was digitalisiert werden kann, ohne auf die damit verbundenen Gefahren
zu achten. Auf der andere Seite steht die Technikkritik, die mit maschinen-
stirmerischem Eifer vor den Risiken der Technologien warnen, ohne deren
Nutzen zu sehen. Der mangelnde Dialog zwischen den gegnerischen La-
gern fuhrt meist zur Dominanz derer, die ihre Thesen farbiger, schneller —
und vor allem dreidimensional animiert — hervorzubringen in der Lage
sind.

Der Beitrag, den die Informations- und Kommunikationstechnologien
zur Losung der Wissensprobleme der Organisationen leisten konnen, wird
meist iiberschatzt. Grundsitzlich schwierig ist die Dominanz eines
technologischen Primats deshalb, weil hier die Moglichkeiten und Grenzen
der Wissensorganisation in den Moglichkeiten und Grenzen des technisch
Machbaren gedacht werden. Die Konstruktion von Interventionen aus
technischer Perspektive ist zu einseitig auf den Aufbau von Speicher- und
Verarbeitungssystemen zentriert. Unter der MafSgabe, durch den flichen-
deckenden Einsatz standardisierter Informations- und Kommunikations-
plattformen einen uneinholbaren Wettbewerbsvorteil zu erlangen, geraten
die Feinheiten wissensintensiver Wertschopfung ins Hintertreffen. In tech-
nologiegetriebenen Interventionen wird es frither oder spiter notwendig,
daf$ sich die Menschen den elektronischen Infrastrukturen anzupassen
haben (S. 88). Im weiteren Verlauf der Implementierung wendet sich die
Organisation infolgedessen mit Nutzerproblemen an den Technologie-
anbieter, der daraufhin lernt, was die Organisation und ihre Mitglieder an-
fangs eigentlich gebraucht hitte. Das Gute daran ist allerdings, daf§ sich die
Betreffenden auf diese Weise (schmerzlich) dariiber bewuflt werden, wie sie
bisher Probleme gelost und Mehrwert geschaffen haben.

MiBachtung von Vertraven

Der dritte klassische Fehler wird begangen, wenn trotz einer Kultur des
MifStrauens interveniert wird. Unter Vertrauen kann man die Erwartung
verstehen, daf§ kooperatives Handeln nicht ausgebeutet wird. Auf perso-
naler Ebene muf sich Vertrauen in konkreten Interaktionen realisieren. Es
verstarkt sich mit positiven Erfahrungen aus vorangegangener Zusammen-
arbeit. Auf institutioneller Ebene ist Vertrauen in der Organisationskultur
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und im wirtschaftlichen Erfolg der Organisation verankert. Vertrauen ist
ein Schmiermittel, ohne das die Zusammenarbeit der Organisationsmit-
glieder zunichst heftig quietschen wiirde und dann fast vollig zum Erliegen
kime.

Vertrauen ist genauso leicht zu zerstoren, wie es schwierig aufzubauen
ist. Es gilt, daff Vertrauen erst allmihlich in Interaktionsbeziehungen ent-
steht und sich nach einer gewissen Zeit als Koordinationsmechanismus ent-
faltet. Die Erfahrung der Vertrauenswiirdigkeit vergrofSert das Vertrauen in
der jeweils nachsten Handlungssituation. Dies ist ein langfristiger Prozef3,
der das Wiedersehen der Akteure voraussetzt. Dem graduellen Aufbau von
Vertrauen steht die schnelle Zerstorbarkeit gegenuber: Eine einzige Ent-
tauschung mag ausreichen, um Vertrauen langfristig zu zerstoren.

Ein minimales Grundvertrauen ist Voraussetzung fiir eine erfolgreiche
Wissensorganisation. In Zeiten der Erosion von Vertrauen — etwa in Reor-
ganisationsprozessen — wird Wissen >gebunkert<, Kommunikation ist stra-
tegisch, und soziale Kontakte sind deformiert. Werden diese machtpoliti-
schen Aspekte von Wissen ausgeblendet, dann ist die Intervention zum
Scheitern verurteilt. Paradoxerweise wird in Praxis oft genau dann auf Ver-
anderungsbereitschaft, freien Austausch von Wissen und Kommunikation
gesetzt, wenn das soziale System Organisation unter Druck ist und Unsi-
cherheit grassiert.

Interventionen ohne Probleme

Der vierte klassische Fehler ist gemacht, wenn mit der Intervention Ziele
verbunden sind, denen in der Organisation keine Probleme entsprechen.
Ziele konnen nur dann zu einem strategischen Umgang mit Wissen beitra-
gen, wenn sie an dem ansetzen, was tatsachlich als verdnderungswiirdig ak-
zeptiert wird. In der Praxis entstehen wissensbezogene Verinderungsziele
dagegen meist durch Versprechen, die von auflen an die Organisation her-
angetragen werden. Ziele, die vermeintlich von Konkurrenten erreicht
wurden, werden auf diese Weise zum MafSstab eigenen Handelns. Die blin-
de, entkoppelte Definition von Zielen ist in Wissensorganisationen dufSerst
gefahrlich und mit grofler Wahrscheinlichkeit zum Scheitern verurtetlt.
SchlieSlich ist es fiir einen veranderten Umgang mit Wissen notwendig, das
bisherige Handeln irgendwie als unter-optimal zu verstehen. Das gelingt
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durch die Identifikation von Problemen. Sie verweisen auf Veranderungs-
bereitschaft und sind Zuginge zu den Steuerungsmechanismen von Wis-
sen.

Hinzu kommt, daf§ die alte, klassische Logik von Zielen in der Wissens-
organisation eigentlich keine Bedeutung mehr hat. Wahrend Ziele in Indu-
strieorganisationen noch relativ sicher durch bestimmte Maflnahmen er-
reichbar waren, gilt fiir die Wissensorganisation, daff Ziele immer auf
unterschiedlichen Wegen erreicht werden kénnen. Die in der Wissensorga-
nisation herrschende Verinderungsdynamik macht die klassische Annah-
me zunichte, daf§ Ziele einfach zu erreichen seien.

Standardlsungen gegen Diagnosen

Wenn im Kontext der Wissensorganisation von >Implementierung« die
Rede ist, darf man den fiinften klassischen Fehler vermuten. Wenn Stan-
dardiésungen (ob nun elektronisch oder nicht) der Diagnose vorgezogen
werden, dann wird wissensbezogene Wertschopfung trivialisiert. Best Prac-
tices, Business-Cases und Benchmarks verfithren zwar zur Imitation und
zur Ubernahme bestehender (Standard-)Lésungen, aber nach allem, was
iiber die Eigenheiten wissensintensiver Wertschopfung gesagt wurde, soll-
te klar geworden sein, daf fiir jede Intervention in die organisatorische
Wissensbasis eine sorgfiltige Diagnose Voraussetzung ist.

Die grofite Gefahr bei der Einfiihrung von Standardlésungen besteht in
der Vernichtung eigener Koordinationsformen von Wissen. Der Einschrin-
kung von organisationsspezifischer, wissensintensiver Problemlosungs-
kompetenz durch Standardsysteme fallen besonders die losen Enden, Irr-
wege und Redundanzen des Wissens zum Opfer, die die Grundlage neuen
Wissens sind. Im einen oder anderen Fall ist natiirlich genau das beabsich-
tigt. Meist jedoch ist man im nachhinein iiber die unbeabsichtigten Folgen
der >Implementierung« verwundert.

Projektleichen statt Evaluation

Jede Organisation hat ihre Projektleichen im Keller. Projekte — meist mit
glanzvollen Titeln —, die einen schalen Nachgeschmack haben, an die man
ungern erinnert wird, sondern die man lieber vergifSt. Meist sind damit
Namen von Promotoren verbunden, die mit der Leitung solcher Projekte
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auch personliche, machtpolitische Interessen verbinden. Sie hinterlassen
meist eine breite Schneise von Abwehr in der Organisation gegen Themen-
stellungen dhnlichen Charakters: »Das ist doch schon einmal schiefgegan-
gen ...«

Im Kontext der Wissensorganisation ist Evaluation von Projekten nicht
mehr nur ein schoner, zusitzlicher Nutzen, sondern unverzichtbarer Teil
des Projekts selbst. Das hat mit dem >Fluf$ des Wissens« zu tun, der durch
Evaluationsprozesse iiberhaupt erst sichtbar wird. Weiterhin zeigt sich in
der Praxis, daf$ sich mit Projektleichen im Keller immer schlechter leben
laBt, je wissensintensiver Organisationen sind. Das liegt unter anderem
daran, daf§ das Fehlen von Reflexionswissen, das Projektleichen mit sich
bringen, in wissensintensiven Kontexten ein schmerzlicher Mangel ist.

Wissensprojekte nicht zu evaluieren ist der sechste klassische und unver-
zeihliche Fehler.

Leitfragen fir die Praxis

Gute Antworten sind im Grunde eine Neuformulierung
der Frage, mit welcher der Fragesteller einverstanden ist.
Humberto Maturana

Jede Organisation muf selbst wissen, wie sie mit ihrem Wissen umgeht. Es
kann nicht Aufgabe eines Buches zum Thema Wissensorganisation sein,
normative Vorschriften fiir einen irgendwie besseren, effizienteren oder
schnelleren Umgang mit Wissen zu machen oder schlicht ein ums andere
Mal die dringende Notwendigkeit einer Gestaltung von Wissen zu betonen
und ein weiteres Managementmodell anzubieten (das Zuriickwerfen des
Gestalters auf sich selbst ist ibrigens programmatisch fiir erfolgreiche In-
terventionen in der Wissensorganisation ...).

In den vorangegangenen Kapiteln habe ich einerseits auf die vielfiltigen
Gestaltungsmoglichkeiten von Wissen, andererseits auf die Erscheinungs-
formen erwartbarer Schwierigkeiten hingewiesen. Um praktisches Inter-
ventionshandeln weiterhin zu unterstiitzen, schlage ich mit diesem Ab-
schnitt acht Leitfragen vor, mit denen die eigenen Vorhaben der
Wissensorganisation bewertet werden konnen. Ausgangspunkt sind dabei
die Eigenschaften des Wissens. Die Fragen verbinden Verinderungsabsicht
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und Wissen. Mit ihnen werden die oben beschriebenen dysfunktionalen
Muster vermeidbar. Wenn wir wissen, wie Wissen funktioniert, sollten wir
fragen, ob ...

... es einem Vorhaben gelingt, Wissen gleichwertig, synchronisiert und
gerecht unter Bezug auf die geltenden Steverungsregeln zu organisieren,
so daf3 mit allen Sinnen anders magliche Wirklichkeiten simuliert und
Sprachen integriert werden, um schlielich Reflexion erfahrbar zu ma-
chen (im folgenden das Ganze noch einmal zum Mitdenken ...).

Gleichwertigkeit

Ob ein Instrument Zugang zu dem Wissen erlangt, welches es anvisiert,
hingt davon ab, in welcher Form es auf dieses Wissen zugeht. Ein Szena-
rioprozef§ ist in einer kommunikationsgehemmten Organisationskultur
ebenso fehl am Platz wie ein VisionsentwicklungsprozefS in einem Konkurs-
unternehmen. Man hat sich nicht nur auf das Wissen einzurichten, das an-
visiert wird, sondern auch auf die vorherrschenden Rahmenbedingungen
der Organisation dieses Wissens.

Der Ausgangspunkt der Wissensorganisation ist ein doppeltes Nichtwis-
sen. Intervenierendes und interveniertes System wissen aufgrund ihrer je-
weiligen Autonomie nicht genug voneinander, als daf§ sie einander chne
weiteres zielgerichtete Verinderungen ermoglichen konnten. Nur wer die
grundsitzliche Trennung von Gestalter und Wissen leugnet, kann das zu
organisierende Wissen mit dem verwechseln, was der Gestalter im Kopf
hat. Die Folge ist, daf Wissen zuriickschligt. Die einzige Chance, Wissen
in der Organisation wirklich gestaltend zu erreichen, ist Gleichwertigkeit
der Intervention. Was bedeutet das?

Menschen und Gruppen gewohnen sich nicht nur an die Zumutung von
Verinderungen, sie brauchen sie sogar. Nehmen wir als Beispiel einen ilte-
ren Mann, der durch jahrzehntelanges Rauchen unter schweren Durchblu-
tungsstorungen in den Fiiffen leidet. Er geht regelmifliig zum Arzt, setzt sich
schuldbewufSt ins Wartezimmer und wartet auf die Vorwiirfe des Experten.
Der Arzt wird ihn ein ums andere Mal beschworen, mit dem Rauchen auf-
zuhoren, sofern er seine Zehen behalten will. Wieder auf der Strafle, wird
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der Mann sich natiirlich als erstes eine Zigarette anziinden, um sich zu be-
ruhigen. Er hat sein schlechtes Gewissen an den Arzt ausgelagert. Dessen
medizinische Fachlogik verwaltet quasi das Gegenwissen des Mannes, ein
fataler Mechanismus, der den Patienten vor dem Erkennen seiner eigenen
Destruktivitit schiitzt. Aus der Perspektive der Gleichwertigkeit ist es ent-
scheidend, ihm sein Problem zuriickzugeben und ihm das zu geben, was er
eigentlich hat und ihm somit die Chance zu bieten, die Tragweite seines
Handelns zu erkennen. Wie konnte das praktisch aussehen?

Systemische Therapie, Homoopathie, aber auch Hypnose und einige
Aspekte der Psychoanalyse verweisen auf ein simples, aber geniales Vor-
gehen, nimlich dem System sein Verhalten zuriickzugeben, indem es ge-
spiegelt wird. So werden ihm letztlich seine Symptome verschrieben, die
externen Angebote von Kommunikation also exakt in der Form ausgerich-
tet, wie die internen Steuerungsmechanismen der Systeme ausgerichtet
sind. Der Arzt in unserem Beispiel wiirde dementsprechend den Zirkel der
Problemverwaltung unterbrechen, indem er zum Patienten etwas sagt wie:
»Sie rauchen jeden Tag 60 Zigaretten« — ohne weiteren Kommentar. Der
Patient wiirde im giinstigsten Fall beginnen koénnen, sich tiber sein Verhal-
ten Gedanken zu machen.

Die Eigendynamik des Wissens und seiner Organisationsformen schiitzt
gegen Verinderungsangebote von auflen. Um das Wissen trotzdem zu
erreichen, ist ein radikaler Wandel im Denken des Gestalters nétig. Er muf
das vorliegende Wissen kennenlernen und sich darauf einstellen, um ein
Angebot machen zu kénnen, das angenommen wird. Findet eine wirklich
gleichwertige Intervention statt, dann wird das Fremde vom System nicht
mehr als Fremdes erkannt. Im Kern geht es also letztlich darum, dem
System etwas zu geben, von dem es meint, daf es bereits vorhanden sei.
Gleichwertigkeit ist die Briicke zwischen Wissen und Gestalter. Mit gleich-
wertiger Intervention wird nicht mehr der unsinnige Versuch unternom-
men, fertige Informationen zu iibertragen. Sie liefert vielmehr Nachbauten
von Kommunikation, die das System sich selbst gegeniiber pflegt. Dem
System moglichst genau das zu geben, was es bereits hat, mag zunichst
widersinnig klingen. SchliefSlich soll ja das Bestehende verdndert werden.
Es ist also als suboptimale Losung charakterisiert. Fir das System ist das
jedoch meist nicht der Fall. Sofern nicht ein wirklich ausgepragt aufge-
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klirtes Problembewuftsein herrscht, ist das Bestehende aus der Perspekti-
ve der Organisation die (subjektiv) beste Losung (auch wenn dies fiir den
externen Beobachter hiaufig den Anschein eines Einrichtens in der Misere
vermittelt). Daf§ Organisationen gegeniiber einer auf Gleichwertigkeit aus-
gerichteten Intervention toleranter reagieren als auf eine >Bombenwurf-
strategies, liegt an den geringeren Abgrenzungsaufwinden gegeniiber dem,
was von auflen an die eigene Organisation des Wissens herantritt.

Im Grunde geht es also darum, wie empathisch die Gestaltung gegen-
tiber dem anvisierten Wissen auftritt, inwiefern es also fahig ist, sich in die
Lage des Wissens hineinzuversetzen, das organisiert werden soll. Fur ein
konkretes Gestaltungsvorhaben stellt sich also die Frage:

Gelingt es dem Vorhaben, auf die bestehenden Regeln und
Steverungsmechanismen von Wissen Bezug zu nehmen und sich ihnen -
insbesondere zu Beginn der Intervention — anzunéhern?

Mehrere praktische Leitlinien stellen seit jeher Gleichwertigkeit in Rech-
nung. Karl Weick etwa beurteilt Instrumente vor allem danach, ob sie eher
Fragen stellen oder Antworten geben. Dialog, aber auch Planspiel oder
unstrukturiertes Interview leben von nichts anderem als vom Bezug auf
vorhandenes Wissen in seiner bestehenden Struktur. Andere Instrumente
dagegen sind nahe zu blind gegeniiber bestehenden Organisationsformen
von Wissen: fertige Expertensysteme, Checklisten aber auch unidirektional
angelegte Trainingsformen setzen dem zu organisierenden Wissen unfle-
xible Standards. Fir technologische Infrastrukturen als Instrumente der
Wissensorganisation bedeutet Gleichwertigkeit etwa, daf§ sie die bestehen-
den Steuerungsmechanismen aufzugreifen und in ein Implementierungs-
konzept einzubauen haben. Die Erfolgschancen der Implementierung eines
Intranets wachsen mit seiner Fihigkeit, die bestehenden Kommunikations-
und Informationsprozesse in einem Arbeitsbereich mit ihrer Aktenhaltung,
ihren Umliufen, Memos oder den tiglichen Telefonaten in Kalkil zu ziehen
und den Menschen eine gleichwertige Struktur anzubieten. Die Abfrage von
Wissensproblemen bei den zukunftigen Nutzern der Systeme ist ebenso
Beispiel fiir ein entsprechendes praktisches Vorgehen wie eine Forcierung
der Moglichkeiten, der natiirlichen Kontextualitit von Wissen in den
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Systemen einen Platz einzurdumen. Ein weiteres ist die schrittweise
Anniherung an die Verinderungen der Wissensorganisation durch kleine,
gut evaluierte Pilotprojekte. Bei der Gestaltung von Lernsituationen in
Trainings, Workshops oder dhnlichem gilt es im Sinne einer Minimalfor-
derung von Gleichwertigkeit, die Teilnehmer dort abzuholen, »wo sie ste-
hen«, also an ithren Wissensstand anzuschlieflen.

Synchronisation

Wissen unterliegt stetiger zeitlicher Verinderung. Es verandert sich zeitlauf-
bezogen erstens permanent und zweitens an verschiedenen Orten der
Organisation in unterschiedlicher Weise. Hier geht es weniger um die Frage,
ob das jeweilige Vorhaben auf zukunfts- (z. B. Szenario-Technik), gegen-
warts- (z. B. Simulation) oder vergangenheitsbezogenes (z. B. Wissensland-
karte) Wissen abzielt, sondern um die Beachtung der zeitlichen Organisation
der konstanten Bewegung, in der sich die Wissensstrome in der Organisation
befinden. Jedes Wissen hat seine eigene Zeitlogik. Je nach Halbwertszeit ver-
fallen einige Wissensformen langsam, andere schneller. Fiir die Praxis ist dies
insofern relevant, als sich das, was zu einem Zeitpunkt X fiir ein bestimmtes
Problem als Wissensbasis relevant ist, schon am nichsten Tag als bedeu-
tungslos erweisen kann. Eine Marketingabteilung wird dies natiirlich eher zu
spiiren bekommen als ein traditioneller Produktionsbereich.

Darauf miissen sich Vorhaben der Intervention einstellen. Der praktisch
bedeutsame aber bisher weitgehend vernachlissigte Faktor eigenstindiger
Zeitstrukturen von Wissen wird hadufig unter der simplen Formel der >Pro-
zeflorientierung« abgehandelt (die zwar beschreibt, dafs irgend etwas nicht
statisch ist, aber keine Auskunft dariiber gibt, in welcher Form es tatsach-
lich zeitlich organisiert ist). Frank Heideloff unterscheidet hier vier Aspek-
te, die fiir die Wissensorganisation interessant sind:

O erstens Zeitpunkte, die markieren, wann in den >Fluf§ des Wissens« in-
terveniert wird (wann ist ein giinstiger Zeitpunkt, anzufangen?),

O zweitens Zeitsequenzen, mit denen die >normale« Abfolge einzelner Wis-
sensstrukturen bezeichnet wird (in welcher Reihenfolge soll interveniert
werden?),
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O drittens Zestamplituden, mit denen die maximal zur Verfugung stehen-
de Zeit fiir das Vorhaben bezeichnet wird (wie lange soll die Interven-
tion dauern? Wann ist sie vorbei?),

O und viertens schlieSlich Zeitfrequenzen, die sich auf die Haufigkeit be-
ziehen, mit der interveniert wird (in welchen Abstinden und wie oft
sollte interveniert werden?).

Von einer angemessenen Synchronisationsfihigkeit kann man sprechen,
wenn es gelingt, Zeitpunkte, -sequenzen, -amplituden und -frequenzen des
Vorhabens mit dem Fluf8 des Wissens in Ubereinstimmung zu bringen.
Gute Synchronisationsleistungen der Wissensorganisation schaffen eine
Vergegenwirtigung von Wissen, sie laden gewissermaféen zum Verweilen
ein. Wihrend das im ersten Schritt im Sinne der oben beschriebenen
Gleichwertigkeit als zeitliche Vereinheitlichung von Wissen und Interven-
tion geschehen sollte, kann man in einem zweiten Schritt gezielt fiir Verzo-
gerungen (zur Reflexion), Entkopplungen (zur Problemlosung) oder Be-
schleunigung (zur Effizierung) von Wissen vorangehen.

Gelingt es dem Vorhaben, sich mit der Zeitlogik des Wissens
angemessen zu synchronisieren, also hinsichtlich Zeitpunkt, -sequenzen,
-amplituden und -frequenzen in Ubereinstimmung zu bringen?

Praktische Probleme sind meist erst auf den zweiten Blick als Probleme
mangelnder Synchronisation zu erkennen. Bezieht man Erfahrungen aus
fehlgeschlagenen Projekten jedoch konsequent auf die Frage der Zeitlogi-
ken, werden diese oftmals zu einer zuverldssigen Grundlage fir Zuschrei-
bung von Fehlern. Der Unterschied zwischen Expertensystem und intra-
netbasierten Anwendungen liegt unter anderem in der Frage, wie die
beiden Instrumente mit dem Faktor Zeit umgehen. Wihrend das Exper-
tensystem in Wandlung befindliches Wissen seines impliziten Anteils
entkleidet und gewissermaflen einfriert, um es — bestenfalls - in kurzen
Abstinden zu aktualisieren, liegt bei den Echtzeit-Anwendungen neuerer
Informations- und Kommunikationsinfrastrukturen eine hervorragende
Synchronisation von Wissenszeitlogik und Instrumentzeitlogik vor.
Synchronisationsprobleme sind wegen ihrer Punktualitit bei allen
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Instrumenten zu erwarten, die den Wissensfluf$ nicht modellieren kénnen.
Hierzu gehoren etwa statische Trainingsformen (Problem der zeitlichen
Entkopplung zeigt sich im Transferproblem), Datenbanken (Problem der
zeitlichen Entkopplung als Verfestigung von punktuell abgefragtem
Wissen), Balanced Scorecards (zeitliche Entkopplung wegen punktueller
Messung) oder auch Handbiicher (zeitliche Entkopplung durch Ver-
schriftlichung).

Gerechtigkeit

Die Balancierung von Kosten und Nutzen der Wissensorganisation ist ein
Problem, das in der Praxis in jedem Fall zum Tragen kommt. Ebenso wie
jedes Instrument Kosten verursacht, denen der Nutzen einer Intervention
gegeniiberzustellen ist, ist jede Neuorganisation von Wissen fiir die betref-
fenden Personen durch Aufwinde gekennzeichnet, die die Frage recht-
fertigen, ob es sich eigentlich lohnt, sich auf das Ganze einzulassen. Solche
Anderungskosten (die Transaktions- bzw. Restrukturierungskosten ein-
schlieflen), lassen sich immer geltend machen. Das wird bei den Aufwin-
den bei der Eingabe eines Erfahrungsberichtes in eine Datenbank ebenso
deutlich wie bei der Lieferung von Diskussionsbeitrigen auf Tagungen und
Konferenzen. Individuen werden ihr Wissen nur in eine ungewisse Situa-
tion investieren, wenn sie Hinweise darauf identifizieren konnen, dafd
etwas zuriickkommt. Die Einbindung von Wissen in Macht- und Eigen-
tumskontexte verursacht eine Vielzahl der oben eingefiithrten Dysfunktio-
nalititen. Wissen kann nur organisiert werden, wenn die Wechselseitigkeit
von Geben und Nehmen eingehalten wird.

Dies fithrt zur Frage, wie ein geeigneter Ausgleich fiir die Wissensinve-
stition — unter die auch das Wagnis des Lernens fillt — zu schaffen ist. Eine
Antwort ist hier in zweierlei Richtungen méglich: durch ausgekliigelte An-
reize und/oder unter Bedingungen eines ausreichenden Mafdes an Vertrau-
en. Anreize betreffen alle denkbaren Formen eines unmittelbaren Aus-
gleichs von Investitionen, die das Individuum veranlassen, kontinuierliche
Investitionen vorzunehmen. Vertrauen dagegen federt Investitionen im
Hinblick auf langere Zeitspannen ab.
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Schafft das Vorhaben einen Ausgleich fir die Aufwénde von
Prozessen der Wissenorganisation, die es einfordert?

Die verschiedenen Instrumente thematisieren Gerechtigkeit in einem brei-
ten Spektrum. Die Bandbreite reicht von potentieller Gefahr der
Wissensenteignung (Wissenslandkarte) bis hin zu einem auf das Gleichge-
wicht von Geben und Nehmen angelegten Prozef§ eines >Wissenstausches:
(Dialog). Auch die Formen, wie Gerechtigkeit hergestellt werden kann,
sind vielfiltig. Als Gegenwert von Wissensinvestitionen konnen Arbeits-
vertrage (eignungsdiagnostische Verfahren), konfliktfreie(re) Mitmensch-
lichkeit (Coaching), Geld (Knowledge Broker), Qualifikation (Lernlabo-
ratorium), Zugewinn an Handlungsspielraum (Job Rotation, Job
Enlargement, Job Enrichment), Reputation (Mikroartikel), verbesserte
Problemlosungskompetenz (Planspiel) oder auch Teilhabe am Organisa-
tionswissen (Intranet) sein.

Simulation

Was gewufst werden kann, bestimmt das, was uns als wirklich erscheint.
Umgekehrt ist das, was uns wirklich erscheint, aufgrund von vorhandenem
Wissen erkennbar. Wissen ist unabhangig von etwaiger »Echtheit« des Beob-
achteten wirklichkeitskonstituierend. In der Wissensorganisation macht
man sich das mit unterschiedlichem Erfolg zunutze. Analog zum Ersatz der
Arbeit des Arbeiters durch die Maschine, die der Soziologe Werner Som-
bart Anfang des 20. Jahrhunderts feststellte, werden bei der Gestaltung von
Wissen natiirliche Prozesse des Wissens kunstlich simuliert. Instrumente
aller Funktionsgruppen simulieren Kontexte, die fiir einen bruchstiickhaf-
ten Ausschnitt einer wahrgenommenen Wirklichkeit stehen. Sie modellie-
ren diesen, um Wissen anders (schneller, effizienter, in veranderter Form)
zu organisieren, als das in natiirlicher Umgebung der Fall wire. Insbeson-
dere dort, wo Erfahrungsbildung teuer oder schwierig ist, kann Erfahrung
simuliert werden, indem man synthetische Lernkontexte schafft.

So ersetzen Lernlaboratorien den Arbeitsprozef§ mit seiner langwierigen
Erfahrungsbildung durch Versuch und Irrtum, Rollenspiele den ressour-
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cenzehrenden Konflikt am Arbeitsplatz oder Regeln der organisatorischen
Einbindung eines Wissensmaklers den — unrekrutierbaren — weisen Mann,
der jeden kennt und alles weifS. Am deutlichsten wird das, wenn der Nach-
bau von Wirklichkeit Teil des Instruments ist, wie in der Simulation selbst,
in Rollenspielen (Simulation von Rollen), Trainings (Simulation von Ver-
halten oder Kompetenzen), Eignungsdiagnostik (Simulation von spiter
notigen Kompetenzen) oder auch beim Qualititszirkel (Simulation von
Probleml6sungen fiir Produktionsprozesse). Instrumente der Wissensorga-
nisation sind also als Einrichtungen kinstlicher, aber >wirklichkeitsge-
treuer« Kontexte fiir die Organisation von Wissen zu verstehen, deren Re-
geln manipulierbar sind.

Wissen unterscheidet kaum zwischen Echtheit und Simulation. Mit einer
gelungenen Simulation ist bereits ein erster Schritt in Richtung Wissens-
organisation getan. Wenn die Simulation nun auch noch mit der Verinde-
rungsabsicht des Gestalters tibereinstimmt, um so besser. Die folgende Leit-
frage bezieht sich auf die Qualitit dieser Simulationseigenschaften eines
Interventionsvorhabens.

Ist das Vorhaben in der Lage, eine Simulation organisationaler Wirklich-
keiten vorzunehmen, die der Absicht der Intervention entspricht?

Wenn man die Instrumente einmal genauer anschaut, dann fillt auf, dafS
dort zum Teil simulierte Wirklichkeit und vorgegebene Interventionsab-
sicht ziemlich auseinanderfallen. Eine Leitbilderstellung etwa soll einen
langwierigen sozialen Aushandlungsprozefs iiber Werte und Normen in der
Organisation simulieren. Die Ergebnisse tatsichlicher Aushandlungen
wiren jedoch sicher weniger die hiaufig beklagten leeren Floskeln als viel-
mehr handlungsleitende Vereinbarungen. Das gilt auch fiir Instrumente der
Infrastrukturen. Auf die Frage, was hier eigentlich simuliert wird, sollten
die Betreiber elektronischer Infrastrukturen ehrlicherweise eine Welt be-
schreiben, in der keine natiirliche (»Face-to-Face-«)Kommunikation mehr
gibt. Ein aus architekturpsychologischer Sicht mifflungenes Biirogebiude
etwa wiirde auf eine entsprechende Frage nichts anderes antworten kon-
nen, als dafs sie eine Wirklichkeit simuliert, in der Menschen in Organisa-
tionen nicht mit-, sondern gegeneinander leben sollen.
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Sprache

Die Organisation von Wissen hat zwangsliufig mit der Organisation
sprachlicher Vermittlungsprozesse zu tun. Durch Interventionen werden
Sprachregelungen vorgenommen, die Kristallisationen (voriibergehend)
gemeinsam geteilten Wissens sind. Die Gestaltung sprachlicher Kommuni-
kation ist das zentrale Element von Intervention in der Wissensorganisa-
tion. Dabei handelt es sich durchaus auch um die Gestaltung zunichst
nicht explizit versprachlichten Wissens (wie das in Form von Geschichten
im kulturellen Sediment der Organisation vorliegende Wissen).

Im Verlauf der bisherigen Argumentation wurden Wissensprobleme
immer wieder mit einer gewissen Schwerfilligkeit sprachlicher Muster von
Organisationen, Abteilungen oder Personen erklirt, die identitatsstiftende
Funktion hat. Fiir jedes Vorhaben des Organisierens von Wissen ist daher
zu fragen, inwiefern es gelingt, eine Integration von Spezialsprachen zu lei-
sten, und zwar, indem geeignete Raume fir sprachliche Kommunikation
zur Verfugung gestellt werden (Humberto Maturana spricht in diesem Zu-
sammenhang von der »Konversations, als einem >Sich-miteinander-wenden-
und-Drehenv). Die Briicken zwischen raumlich und zeitlich getrennten Wis-
sensinseln im verteilten Wissenssystem Organisation sind vor allem
sprachlicher Natur.

Sprachliche Integrationsbemithungen werden zumeist unter dem Stich-
wort »gemeinsame Sprache « verhandelt, die Erfolgsfaktor fiir ein funktio-
nierende Verteilung von Wissen sein soll. Auch wenn das babylonische
Sprachengewirr gegeniiber sprachlicher Vereinheitlichung (im Sinne einer
falsch verstandenen Corporate Identity) ihren Vorteil hat: In jedem Fall ist
in bezug auf die Interventionsabsicht zu fragen, ob sie eine solche Integra-
tion notigenfalls zu leisten imstande ist.

Schafft das Vorhaben einen Rahmen fiir
sprachliche Integrationsprozesse?

Sprachintegration kann auf zwei Arten vonstatten gehen: Erstens kann eine
neue Sprachregelung eingefiihrt werden, zweitens kann Sprache in den be-
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stehenden Mustern organisiert werden. In die erste Gruppe fallen Instru-
mente wie die Speicher elektronischer Infrastrukturen, Systemsimulationen
und Mikrowelten, Szenariotechnik oder auch therapeutische Gesprachs-
formen. Substitution, Vereinheitlichung und Strukturierung von Wissen
wird hier durch eine (unumgingliche) Manipulation sprachlicher Kontex-
te von seiten des Instruments erreicht, das sich auf diese Weise vorhande-
nes Wissen zu eigen macht. Die Einfihrung von Begriffen wie Variable (Sy-
stemsimulation), Deskriptor (Szenariotechnik) oder von Sprachangeboten
wie Reframing (therapeutische Gesprachstechnik) machen als neu einge-
fithrte Grundlagen fiir Besprechbares bestimmte Wissensformen erst zu-
ganglich. Die zweite Gruppe umfafSt Instrumente wie Kommunikationsfo-
rum, Dialog, Space Management, Coaching oder etwa MikroArtikel, die
keine neuen Codes einfithren, sondern vorhandenes Wissen sprachbezogen
integrieren. Sprachliche Kristallisationskeime gemeinsamen Wissens kom-
men hier aus dem intervenierten System.

Sinnesmodalitéten

Jeglicher Aufbau von Wissen ist an ein wahrnehmendes Sensorium gebun-
den. Man weif$ nicht nur das, was man gesehen hat, sondern auch das, was
man hort, schmeckt oder fiihlt. Unsere Sinne sind die Schnittstelle, an der
sich Wahrnehmung entscheidet, was wiederum Voraussetzung fiir einen
wissensmafSigen Niederschlag von Beobachtung ist. Deshalb ist das
menschliche Sensorium fiir die Organisation von Wissen von zentraler
Bedeutung. Fir die in Prozessen der Wissensorganisation involvierten In-
dividuen stellt sich analog die Frage, welche ihrer Sinnesmodalititen von
einem Interventionsvorhaben eigentlich angesprochen werden.

Jeder, der die ublichen Tagungsmodalititen von Organisationen kennt,
weif3, daf$ hiermit auch Aspekte der Lebensqualitdt angesprochen sind. Kli-
matisierte Rdume, die ganztags mit Kunstlicht beleuchtet werden, Schreib-
tische mit Bildschirmen und Tastaturen, Papiere, Berichte und andere Rah-
menbedingungen des Lernens sprechen nur einen kleinen Teil moglicher
Sinneskanile an. Dabei ist es schon lange bekannt, daf§ mit einer ganzheit-
lichen Beanspruchung von Sinneskanilen Erinnerbarkeit und Handlungs-
orientierung von Wissen steigt (Konfuzius soll einmal gesagt haben: Ich
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hore und ich vergesse, ich sehe und ich erinnere, ich handele und ich ver-
stehe).

Das ist besonders wichtig, wenn es auch um die Organisation von impli-
zitem Wissen gehen soll. Tor Norretranders hat in seinem 1997 in deut-
scher Sprache erschienenen Werk »Spiire die Welt« darauf hingewiesen,
dafl der Korper um eine Verbundenheit mit der Welt weifs, die das Be-
wufStsein nicht spiren kann. Zahlreiche Aktivititen der Wissensorganisa-
tion erfordern aus diesem Grund den Umgang mit verkorpertem Wissen,
d. h. mit Wissen, das von Interventionen kaum erreicht werden kann, so-
fern ihnen nicht der Einbeziehung von Sinnesmodalititen gelingt, denen
dieses Wissen seinen Ursprung verdankt.

Dies fithrt uns zu einem Verstandnis praktischer Wissensorganisation als
sensoriell integriertem Erfahrungsraum, in dem aus Handlungen gelernt
werden kann. Das im Zuge organisationsrelevanter Handlung notwendig
werdende Ansprechen einer grofleren Vielfalt sensorieller Kanale fihrt eher
zum Erreichen entsprechend handlungsrelevanten Wissens, als dieses in
einem Setting der Fall ist, in dem lediglich zugehort wird.

Gelingt dem Vorhaben eine balancierte Ansprache und
Integration von Sinneskandlen?

Natiirlich ist mit der Interventionsabsicht immer eine Balance zwischen Be-
anspruchung und Belastung von Sinnesmodalititen herzustellen. Weniger
korperbezogene Instrumente der Wissensorganisation wie elektronische
Infrastrukturen, Handbiicher, unidirektionale Trainings oder Mikro-
Artikel sind grundsitzlich weniger sensoriell integrativ. Selbst wenn es sich
explizit um multimediale Formen handelt, bleiben im Gegensatz zu
handlungsorientierten Instrumenten (wie etwa den arbeitsbezogenen)
kinidsthetische Modalititen aufer acht. Alle Instrumente, die menschliche
Begegnung implizieren, sind hier schon bedeutend sinnvoller. Wirklich
korperbezogene Instrumente wie (Rollen-)Spiele sind allerdings uniiber-
troffen in der Integration menschlicher Sinnesmodalititen. Dort wird mit
dem ganzen Korper gelernt.
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Méglichkeitssinn

Wissen hat immer nur innerhalb von Systemen Bedeutung. Die Horizonte
dessen, was gewufSt werden kann, sind dementsprechend durch die Gren-
zen des Systems bestimmt. Wissen spielt sich immer vor einem Erfah-
rungshintergrund ab, der den Rahmen fiir das setzt, was gewuf$t werden
darf und kann. Dieser Rahmen stellt sich fur viele Organisationen vor dem
Hintergrund immer turbulenter werdender Umfelder zunehmend als unzu-
reichend heraus.

Die Gestaltung der Wissensorganisation ist also mit der Aufgabe kon-
frontiert, Wissen erfahrbar zu machen, welches auflerhalb des unmittelba-
ren Erfahrungshorizontes der Organisation liegt. Kann man Wissen um al-
ternative Wirklichkeiten organisieren? Seien wir ehrlich: Vieles, was wir
heute erleben, hitte auch anders kommen kénnen. Daf§ Sie, lieber Leser,
genau jetzt diese Zeilen lesen, ist das Produkt von vielen zufilligen und
nichtzufilligen EinfluRfaktoren, die eben auch anders hitten kommen kon-
nen. Konnte nicht alles immer auch anders kommen? In der Wissensorga-
nisation geht es um die Verankerung eben dieser Frage. Das Erfahren von
Wissen um anders Mégliches wird hier als eine Schulung des Moglichkeits-
sinns bezeichnet. Es geht um die Erméglichung einer Tolerierung anderer
Wirklichkeiten und damit eines Denkens in Alternativen: Das ist die Fahig-
keit, alles, was ist, nicht wichtiger zu nehmen als das, was nicht ist. Mit der
Schulung des Moglichkeitssinns lernen Menschen, sich auf das einzustellen,
was kommen koénnte, indem sie das alltdglich niitzliche Wissen verlassen
und sich der risikoreichen Mehrdeutigkeit der Welt stetlen.

Gelingt dem Vorhaben, anders mégliche Wirklichkeiten
plausibel erscheinen zu lassen?

Wahrnehmung von anders Moglichem ist die Grundlage der Verianderung
von Wissen. Daf8 dies nicht nach dem Mehr=besser-Prinzip funktioniert,
zeigt die Tatsache, daf§ mit der Offnung gegeniiber abweichendem Wissen
immer eine Verringerung von Erwartungssicherheit einhergeht.

In den Instrumentestudien habe ich auf den Moglichkeitssinn bereits im
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Zusammenhang mit den iiberragenden Leistungen des Geschichtener-
zahlens, aber auch den Verfremdungsmethoden der Kreativitdtstechniken
hingewiesen. Sie machen grundsitzlich Fremdes besprechbar und kliren
anders mogliches Wissen fiir spezifische Problemstellungen auf. Auch die
Instrumente, die im weitesten Sinne einen spielerischen Umgang mit Mog-
lichkeiten umfassen (Rollenspiel, Planspiel, Mikrowelt und Szenariotech-
nik), leisten einiges zur Schulung des Moglichkeitssinns. Aus den anderen
Funktionsgruppen sind Coaching (Aufzeigen alternativer Wege der Pro-
blemlosung), Eignungsdiagnostik (Aufklarung zunichst organisations-
fremden Wissens), Job Rotation (Erfahrung anderer Arbeitswelten), Inter-
net (jegliche Erfahrung von anders Moglichem) und Lernreisen (Lernen
von anders moglichen Organisationsformen) erwihnenswert. Andere In-
strumente suggerieren demgegeniiber mit der Darstellung einer moglichen
(Wissens-)Wirklichkeit als verbindlicher (Wissens-)Wirklichkeit eine Ne-
gation anders moglichen Wissens.

Reflexion

Wissen ist nur dann absichtsvoll veranderbar, wenn darauf reflektiert wer-
den kann. Das Organisieren von Wissen ist also immer auch eine Organi-
sation von Reflexion. Der Soziologe Niklas Luhmann hat Reflexion als
eine Art J)Kommunikation iiber Kommunikation« bezeichnet, mit der Kom-
munikationsprozesse auf sich selbst bezogen und in sich selbst eingefiihrt
werden. Ein solches swenn ich Sie richtig verstanden habe, meinen Sie ist
fur die Wissensorganisation von entscheidender Bedeutung. Reflexivitat ist
Voraussetzung von >echten< Lernvorgingen, also solchen, die Gregory
Bateson als >Lernen zweiter Ordnung« bezeichnete.

Die unscharfe Trennlinie zwischen dem Lernen erster Ordnung und
zweiter Ordnung liegt betrifft die Art der Reflexion, die sie implizieren:
Wihrend in Prozessen des Lernens erster Ordnung wenige Verhaltens-
aspekte und Wissensveranderungen auf der inhaltlichen Ebene betroffen
sind, welche die Systemanpassung an die Umwelt verbessern, bezieht sich
Lernen zweiter Ordnung auf einen tiefgreifenden Wandel in Metaregeln,
Kultur, Mythen oder anderen grundlegenden Wissensstrukturen. Lernen
zweiter Ordnung findet statt, wenn Wissen und das Regelwerk des Um-
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gangs mit Wissen fragend in Betracht gezogen werden konnen. Inwiefern
es einem Interventionsvorhaben dann auch gelingt, zum anvisierten Wissen
einen reflexiven Bezug herzustellen, d. h. tiber eine blofSe Bereitstellung von
Regelwerken des Organisierens von Wissen hinausgehend auch das Regel-
werk selbst zum Thema der Intervention zu machen, entscheidet iiber die
Qualitit dieses Interventionsvorhabens.

Gelingt es dem Vorhaben, das Wissen in Bezug zu sich selbst zu setzen
und hierfir zutrégliche Regeln zu thematisieren?

Natiirlich hat es keinen Sinn, daf§ simtliche Organisationsmitglieder stin-
dig infrage stellen, was sie fir selbstverstandlich halten. Wie bei allen Leit-
fragen ist auch hier Augenmafi gefragt. In Prozessen der Wissens-Interven-
tion ist der ubliche Weg, Reflexion herzustellen, die Installation von
Feedbackschleifen, mit denen der ProzefS des Organisierens von Wissen auf
sich selbst bezogen werden kann. Feedback ist der KernprozefS einer Reihe
von Instrumenten in den verschiedenen Funktionsgruppen. Dabei handelt
es sich um alle Instrumente, die sich der Arbeit an mentalen Modellen wid-
men. Hierzu zihlen Dialog, therapeutisches Gespriach, Coaching, Lern-
laboratorium, Szenariotechnik und — sofern mit einer Phase der Prozef3-
reflexion gekoppelt — Systemsimulation, Planspiel und Rollenspiel. Bei den
anderen Instrumenten hingt es von ihrer jeweiligen Ausgestaltung ab, ob
sie Reflexivitdt organisieren konnen. Interviews etwa geniigen hier, wenn
der Interviewte das, was er an Wissen vermittelt, einerseits wieder auf sich
selbst beziehen kann, wenn er andererseits aber auch vom Interviewer aus
dessen Sicht etwas iiber die Form erfihrt, mit der er sein Wissen organi-
siert. Auch eignungsdiagnostische Verfahren konnen, mit einem Feedback-
kanal ausgestattet, zu gezielter Wissensveranderung fithren. Bei einem
Blick auf die Instrumentestudien fillt auf, wie leicht man die Instrumente
im Sinne der Wissensorganisation verbessern kann: indem sie Moglich-
keiten anbieten, bestehendes Wissen in Bezug zu sich selbst zu setzen.
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Epilog:
Totes und Lebendiges

Heiko Roehl und Kai Romhardt reflektierten in diesem E-maildialog sechs
Jahre gemeinsame Erfahrung im Forschungs- und Praxisfeld der Schnit-
stelle von Wissen und Organisation. Ein Jahr lang haben sie zentrale Fra-
gen wie die Rolle der Technologien, die Wertediskussion und vor allem die
Machbarkeit des Wissensmanagements diskutiert.

Roehl: Hinter meinem Schreibtisch steht eine Pappkiste, in der ich bunte
Prospekte sammle, die etwas mit » Wissensmanagement« zu tun haben.
Heute ist die dritte Zeitschrift mit dem Titel » Wissensmanagement« dazu-
gekommen: Das hat inzwischen jede Uberschaubarkeit verloren. Dauert es
nicht schon zu lange fiir eine Mode?

Romhardt: Ist es nicht eine Mode, alles eine Mode zu nennen? Immer am
Anfang schon nach dem Ende zu schauen? Meine Wissenskiste habe ich
vor einiger Zeit ins Altpapier geworfen. Nicht, weil eine Mode vorbei war,
sondern weil mein Kopf mit tausend Wissenskonzepten verstopft war. Der
Austausch mit anderen Akteuren im Wissensfeld wurde immer weniger
fruchtbar. Nach einer Denkpause ist wieder Platz da. In der zweiten Runde
der Wissensdebatte geht es fur mich im Kern um totes oder lebendiges Wis-
sensmanagement. Es lebe die Vereinfachung.

Roehl: Wir haben in den vergangenen sechs Jahren beide unter der Uber-
schrift »Wissen iiber die Ressource Wissen« geforscht und publiziert. Gibt
es ein Resiimee? Was hat » Wissensmanagement« tatsachlich geleistet? Sind
Organisationen gegeniiber wissensintensiven Prozessen sensibler geworden?
Romhardt: Das meine ich schon, doch vieles, was ich in meinen Beratungs-
projekten, Schulungen und Forschungsprojekten gesehen habe, bleibt er-
staunlich kithl und abstrakt. Gerade GrofSunternehmen investieren im-
mense Summen in Wissensmanagement, doch die Herangehensweise
widerspricht in vielen Fillen der Natur von Wissen. Da geht es um Instru-
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mente, Verwertbarkeit, schnelle Erfolge. In den seltensten Fillen werden
Erfahrungen mit dem eigenen Wissen als Ausgangspunkt gewdahlt. Dabei
ist Wissen etwas sehr Personliches, Korperliches, mit eigenen Emotionen
Verbundenes. Das ist paradox. Ich habe Vorstandsvorsitzende uber die
Notwendigkeit von Wissensmanagement philosophieren gehort, die in
ihrem personlichen Umfeld Angst und Schrecken verbreiten. Ich habe Be-
rater Riesenprojekte verkaufen sehen, die einfach ihre Informationssyste-
me in Wissenssysteme umgetauft hatten. Auf einer Fachkonferenz von Wis-
sensmanagern, auf der ich vor einigen Monaten sprach, fiel mir die kalte,
unpersonliche Atmosphare auf. Die Diskussionen kreisten um Intranet-Ap-
plikationen, Integration von Wissensprozessen in Total-Quality Manage-
ment Systeme etc. Ich habe erlebt, wie eine »quick-win«-Mentalitat das
Thema trivialisieren kann. Ich habe erlebt, wie Wissensmanager und Wis-
sensforscher sich an enge Wissenskonzepte oder einen engen Set von Wis-
sensinstrumenten klammerten und in ihrer Art zu denken immer rigider
wurden. Das ging bis zur Implementierung von Wissensinstrumenten um
jeden Preis. Auch ich habe mich von der Euphorie der ersten Wissenswelle
ein wenig anstecken lassen und bin heute in vielem vorsichtiger geworden.
Das Thema braucht viel Geduld und tiefes Verstindnis personlicher und
organisatorischer Realititen.

Roehl: Ich stand und stehe als Steuerungsskeptiker schon immer auf der an-
deren Seite und habe immer wieder versucht, deutlich zu machen, daf8 es
wahrscheinlicher ist, daf§ Intervention in das Wissen der Organisation nicht
gelingt, als daff Wissensziele leicht erreicht werden konnen. Auch in der
Praxis zeichnet sich zunehmende Skepsis gegentiber den glinzenden Best-
Practice-Cases der Berater ab. Der Blick fur die Grenzen des Machbaren
wird wichtiger. Barrieren und Schwierigkeiten, die im Umgang mit Wissen
zu beachten sind, spielen aus meiner Sicht eine wachsende Rolle. Es ist eben
alles andere als selbstverstandlich, daff Menschen ihr gutes Wissen tiglich
feinsauberlich in die Intranets der Organisation einpflegen. Und ich habe
festgestellt, dafS viele Manager sich verstanden fuhlten, wenn einmal gesagt
wird: Es liegt in der Natur von sozialen Systemen, daf vieles nicht klappt.
Trotzdem ist »Wissensmanagement« — wenn man genau hinsieht — schon
als Begriff ein kaum einl6sbares Versprechen: als konnte man nach der De-
batte um das Change Management, die Verinderungschancen von Verhal-
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ten und Einstellungen oder auch Organisationskulturen Wissen plétzlich
einfach managen. Mich argert vor allem, wie leicht die politische Seite von
» Wissensmanagement« ausgeblendet wird. Ich habe hiufiger gesehen, daf§
in simplen Rationalisierungsprozessen behauptet wird, man betreibe mit
dem entsprechenden »Downsizing« » Wissensmanagement«. Wahrschein-
lich ist das Konzept viel zu unspezifisch, so daf$ jeder alles damit meinen
kann. Ein Vehikel, auf dem meine Wiinsche nach Utopia fahren ... ich ver-
liere langsam die Lust, iiber » Wissensmanagement« nachzudenken.
Romhardt: Mir geht es dhnlich. Doch sollte man den Lenkungsillusionisten,
Kompetenzportfolio-Planern und »Schéne-neue-Datenwelt«-Bastlern das
Feld tiberlassen? Wollen wir uns die kleine Chance, in andere Richtungen
zu sensibilisieren, aus der Hand nehmen lassen? Vielleicht war das, was
Wissensmanagement fiir die Menschen in Organisationen zu leisten im-
stande ist, nicht klar genug formuliert. Wenn wir starker polarisieren und
den Menschen, das Lebendige in den Mittelpunkt stellten, kénnte sich eine
zweite Runde lohnen. Haben wir den Mut, unser Herz einzubringen, zwi-
schen all diesen Datengriabern und Wissenskriegern?

Roehl: Ich versuche das. Und was bemerkenswert ist: Wenn ich erzihle, daf§
man Wissen nicht auf Knopfdruck managen kann, dann sind alle irgend-
wie erleichtert. So, als hitten sie vorher befiirchtet, irgend etwas falsch ge-
macht zu haben, daf§ sie Wissen bisher einfach nicht zu managen verstehen.
Auf meiner Lieblingsfolie stehen nur die drei Worte: Wissen + Gestaltung
= Wissensmanagement. Deshalb habe ich den Begriff »Wissensmanage-
ment« in meinen Arbeiten durch »Wissensorganisation« ersetzt, der einen
anderen, weitaus kontextuelleren Steuerungshintergrund hat.

Romhardt: Es ist erleichternd, wenn wir feststellen, dafl andere auch nicht
wissen, wie sie Wissen managen sollen. Daf§ wir alle sehr wenig wissen.
Das immunisiert gegen die Versprechen vermeintlicher Experten. Vielleicht
ist es mehr unsere Aufgabe, die Organisation zu einem mutigeren Blick
nach innen zu bewegen: »Wir konnen eure Wissensprobleme nicht l6sen,
vertraut eurem eigenen Urteil, versucht vorurteilsfrei und ehrlich die Situa-
tion in eurer Organisation anzuschauen.« Vielleicht sage ich bei der nach-
sten Anfrage an mein »Expertenwissen« nur noch: »Ich weif§ auch keine
Losung, aber ich kann Thnen dabei helfen, wahrhaftiger tiber IThre Wis-

sensbasis nachzudenken ...«
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Roehl: Ist das alles, was wir bieten konnen, nach fiinf Jahren intensiver Be-
schiftigung mit dem Thema: »Ich weif§ auch keine Losung, aber ich kann
Ihnen dabei helfen wahrhaftiger iber Ihre Wissensbasis nachzudenken ...«?
Wenn wir schon das »Wissensmanagement« der IT-Welt als Totes kenn-
zeichnen, wie steht das mit einem Lebendigen? Was wissen wir denn nun
wirklich tiber das Wissen in Organisationen?

Romhardt: Zunichst einmal wissen wir, dafl die Mythen des Wissens nicht
wahr sind. Das macht uns frei im Kopf. Meine Vorstellung von lebendigem
Wissensmanagement ist die folgende: Lebendiges Wissensmanagement ist
balanciert und fixiert nicht, ist stark innenorientiert, d. h. fordert Wis-
sensmanager zur Selbsterkenntnis auf, akzeptiert unser letztendliches
Nicht-Wissen und hilt nicht an ewigen Wahrheiten fest, setzt bei Proble-
men an und klammert sich nicht an Instrumente, schaut erst auf den Men-
schen, die Wissensgemeinschaft und dann auf die Computer (und ver-
kniipft beides zu einem lebendigen System), basiert auf ethischen
Prinzipien im Umgang mit Wissen und postuliert keine Wertneutralitit,
kann intensiv zuhoren und schweigen und durchbricht somit das Dauerge-
rede in vielen (Wissens)Meetings und anderen Kommunikationszusam-
menhingen, setzt auf interne Kooperation und nicht auf internen Wettbe-
werb. So konnte man weiterfahren.

Roehl: Das hat aus meiner Sicht eine ebenso normative Schlagseite wie die
IT-gepragten Vorgehensweisen. Provokativ gefragt: Muf§ das nicht jeder
selbst wissen, ob er lieber zuhort oder spricht? Ich glaube, eine unter-
schitzte Gefahr des »Wissensmanagements« scheint vor allem im Verspre-
chen zu liegen, zu einem Ende zu kommen und endlich Ordnung in das
Chaos aus privaten Ansichten, selbstgebastelten Karteikasten und un-
strukturierten Gesprichsfetzen zu bringen, in denen sich die Wissensbasis
der Organisation nun mal manifestiert. Deine Aufforderung zum Schwei-
gen scheint zu diesem Mythos zu passen: Alles einmal anhalten, die Dinge
bei Licht besehen, erst zuh6ren, dann urteilen. Lebendiges, das ist fiir mich
das, was mit den Beteiligten zu tun hat, was sie unmittelbar als Menschen
betrifft. Also greife ich das »Unfixierte« auf und sage: Lebendiges »Wis-
sensmanagement« bedeutet, beim eigenen Chaos an das Chaos des ande-
ren zu denken. Und: Was hilft, das zu vermitteln?

Romhardt: Das gefillt mir. Mir geht es gerade um diese Balance zwischen
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Reden und Schweigen. Mein Eindruck ist, daf in vielen Organisationen die
Fahigkeit, zu schweigen und gleichzeitig wirklich zuzuhoren (ohne gleich
zu werten), gering ausgepragt ist. Wenn ich mich selber im Zustand des
Nicht-Redens beobachte, kann ich manchmal einen endlosen Strang des
»Ja, aber ...« als potentielle Erwiderung auf die AufSerungen meines Ge-
geniibers beobachten. Dies ist fiir den Prozefd des gegenseitigen Verstehens
destruktiv. Das ist mein inneres Chaos, das mich daran hindert, mich fiir
das innere Chaos aus Gedankenfetzen, Wortern etc. eines anderen zu off-
nen. Insofern argumentiere ich normativ. Ja, es geht mir um mehr Ver-
stindnis. Ja, es geht mir um hohere Selbsterkenntnis von Menschen, die in
wissensintensiven Organisationen arbeiten. Ja, es geht mir um menschli-
chere Organisationen, in denen wieder das ganze Leben seinen Platz findet.
Der tiefgriindige Satz »Lebendiges Wissensmanagement bedeutet, beim ei-
genen Chaos an das Chaos des anderen zu denken « verweist auf objektives
Chaos in unseren Kopfen, was wir erleben konnen, wenn wir uns nach
einem arbeitsreichen Tag einmal fiir fiinf Minuten ruhig hinsetzen und nur
unsere Gedanken beobachten. Wir sollten das Chaos anerkennen und uns
gleichzeitig innerlich um seine Ordnung kiimmern. Hierzu sind bewufStes
Anhalten/Schweigen oder Meditation bedenkenswerte Ansitze. Das ist
meine personliche Erfahrung. Es ist erstaunlich, wieviel Information ge-
sendet wird, wenn wir als Gruppe nur einmal zehn Minuten schweigend
zusammensitzen. In dieser Stille ruht viel von der Mystik impliziten Wis-
sens. Es geht letztendlich ums Balancieren, aber wenn sich auf der einen
Seite einer Wippe erst mal ein dogmatisches Schwergewicht breit gemacht
hat, dann muf ich zunichst die andere Seite schwerer machen, ohne sie al-
lerdings zum neuen Dogma zu erheben. Rigiditit fithrt immer ins Abseits.
Punkt!

Roehl: Ich teile deine Diagnose, dafd im Alltag leider derjenige am weitesten
kommt, der sein Wissen den anderen aufdringt, daf§ wir alle viel zuwenig
zuhoren, daf§ wir uns auf den anderen anders einlassen sollten (dazu gehort
fir mich auch, sein Nichtwissen deutlich zu machen und nicht zu jedem
und allem etwas sagen zu missen — » Das weif$ ich nicht« hore ich selten in
Meetings). Aus Innensicht der effizienzorientierten Organisation sieht das
allerdings anders aus. Wir schweigen nicht, weil Zeit Geld ist. Aber noch
einmal: Ist das nicht ein biffchen wenig fir die umfassende Intervention, die
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das »Wissensmanagement« verspricht? Ich denke, » Wissensmanagement«
stellt im Prinzip die richtigen Fragen, gibt aber die falschen Antworten.
Romhardt: Die Frage ist, wer was verspricht und wer welchen Verspre-
chungen glaubt. Zur Zeit wird viel Unrealistisches versprochen und viel
Unrealistisches geglaubt. In meiner Dissertation habe ich Interventions-
quadranten angeboten, die einseitige Versprechungen entlarven sollten.
Das war Sensibilisierungsarbeit. Unser duales Denken produziert perma-
nent Trennungen, die in Gefahr sind, in Einseitigkeit zu entarten und in
ihrer Rigiditit dysfunktionale Vorurteile zu schaffen. Offenheit verliert
sich in Auflosung, Geschlossenheit in Autismus. Hier sehe ich groffen
Denkbedarf.

Roehl: Das gilt wohl im besonderen fiir die Rolle der Informationstechno-
logie im » Wissensmanagement« ..,

Romhardt: Genau. Was mache ich, wenn die technologischen Moglichkei-
ten meiner personlichen Entwicklung davoneilen? Wenn ich Datenmeere
strukturieren kann, aber nicht die Stimmung meines Kollegen am nichsten
Schreibtisch aufnehmen kann? Wenn ich iiber Videokonferenzen fiinf Kon-
tinente verbinde, aber kein Vertrauen unter den beteiligten Personen auf-
baue? Auch wenn die IT-Entwicklungen wie Intranets im Hinblick auf
reine Funktionalitit revolutionir sind: Daten miissen interpretiert werden.
Vom einzelnen und von Gruppen. Interpretation beruht auf Werten. Auf
bewufSten oder unbewufSten Hierarchien. Und letztendlich auf ethischen
Grundvorstellungen. Und da frage ich: Warum sind die Stimmen, die nach
einer Wertdiskussion im Umgang mit Wissen rufen, kaum vernehmbar? Ich
empfehle Wissensmanagern daher: »Meditieren Sie, damit Thnen selber
klarer wird, welche Vorurteile in ihrem Kopf herumschwirren.« Diese
(Vor-)Urteile und Konzepte selegieren unbewufit die so wohlgeordneten
Datenmassen. Und wir merken nicht einmal, wie das funktioniert. Diese
Interpretationsvorgiange, ob auf individueller oder kollektiver Ebene,
scheinen mir ein Kern des Themas zu sein.

Roehl: Mit der Beratung im Wissensfeld ist es aus meiner Sicht so eine
Sache: Es gibt gegenwirtig einen Griindungsboom von Beratungsorganisa-
tionen, die alle »Intelligence« oder »Knowledge« im Titel tragen. Aber:
Wie kann man in diesem Feld eigentlich beraten? Kann man denn eine Or-
ganisation dazu bringen, mit ihrem Wissen anders umzugehen? Kann man
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Intelligenz lehren? Und wenn ja: Wie geht das? Beim Nachdenken tiber sol-
che Fragen landet man zwangslaufig bei den alten Fragen von Organisa-
tionsentwicklung und Transformationsmanagement, denn Wissen ist an
Menschen und ihre Arbeit in Organisationen gebunden. Auch die Organi-
sationsentwicklung versuchte und versucht Kulturen zu erzeugen, die er-
mutigen und verzeihen. Gescheitert sind viele OE-Interventionen, die di-
rekt versucht haben, auf die Verinderung der Kommunikations- und
Verhaltensgewohnheiten von Menschen abzuzielen. Menschen in Organi-
sationen erleben beraterische Verhaltensanforderungen vielfach als Zumu-
tung, sie steigen schlichtweg aus. Wissen in Organisationen ist nicht zufil-
lig so, wie es ist. Es ist Produkt der Systemgeschichte, an der Menschen mit
threm Herzblut beteiligt sind. Dem »Wissensmanagement« muf$ es gelin-
gen, aus der Zumutung eine Ermutigung zu machen. Deshalb lautet das
erste Prinzip eines lebendigen » Wissensmanagements«: Beginne immer bei
den Organisationsformen von Wissen, die du vorfindest. Sie sind kein Pro-
dukt des Zufalls.

Romhardt: Das sehe ich genauso. Es geht um die grundsitzliche Bereit-
schaft, sich auf das Bestehende einzulassen, bevor man den Interventions-
kniippel schwingt. Um auch hier eine einseitige IT-Orientierung zu vermei-
den, ist es notig zu sagen, was der Wissensmanager dabei parallel im Auge
zu behalten hat. Wissensmanagement bewegt sich auf der individuellen
Ebene im Spannungsfeld zwischen inneren Wissensprozessen, die nur uns
selbst bewufst sind und die wir selbst interpretieren miissen, und dufSeren
Wissensmanifestationen in beobachtbarem Verhalten. Auf kollektiver
Ebene muf$ in der Innensicht Wissenskultur interpretiert und gelebt wer-
den, wihrend sich vom Standpunkt eines Beobachters Wissensstrukturen
oder Interaktionsmuster herausbilden. Innen/auflen sowie individuell/kol-
lektiv erfordern gleichwertige Beriicksichtigung. Erfolgt diese Integration
nicht bildet das betrachtete System eine Pathologie aus. Komplexe Wissen-
sprobleme haben immer eine individuelle und eine koliektive Dimension
sowie eine innere (zu interpretierende) und eine duflere (zu objektivieren-
de) Seite. Das zweite Prinzip konnte etwa lauten: Wenn du relevantes Wis-
sen hauptsichlich auflerbalb deiner selbst suchst, schau in dich hinein.
Wenn du relevantes Wissen hauptsichlich in dir selbst vermutest, schau
nach auflen. Wir haben alle blinde Flecken. Das Internet kann uns nicht
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helfen, wenn wir in Wahrheit Unterstiitzung durch einen Coach oder The-
rapeuten brauchten. Der Coach kann uns nicht abnehmen, englisch zu ler-
nen oder unsere Kommunikationsgewohnheiten in einer zunehmend E-
Mail-geprigten Organisationskultur zu dndern.

Roehl: Was mir beim »Wissensmanagement« auffillt, ist, dafl hier wie in
kaum einem anderen Feld unredlich mit dem Wissen anderer umgegangen
wird. Ideen- und Textdiebstahl, Durchsetzung des einzig wahren Bezugs-
rahmens, Verkauf hochglanzpolierter Business-Cases ... Ist doch seltsam.
Man sollte meinen, daf die Beschiftigung mit dem Thema friither oder spa-
ter zu der Erkenntnis fithrt, daf§ es unendlich viele Formen von Systemati-
sierung gibt, viele sinnvolle Vorgehensweisen fiir die Praxis und mehrere
verniinftige Definitionen von Wissen. Also gut: Was resultiert daraus? Ich
sehe einerseits, daf§ » Wissensmanagement« das Stadium des Experimentie-
rens lange verlassen hat und eigentlich nicht mehr in Frage gestellt wird. Im
Zuge dieser Konsolidierung werden jetzt die Claims im neuen Feld abge-
steckt. Da werden die Fihrnisse der Praxis gerne augeblendet. Also: Der
Weg des Wissensmanagements ist steinig. Er fiihrt entlang der eigenen blin-
den Flecken, das Tal der unwdgbaren Kulturen und die Schlucht der Wis-
sens-Habgier. Deshalb sollte jedem Beteiligten klar sein, worauf man sich
einldfit und was nach einem Wissensmanagement-Projekt auf der indivi-
duellen/kollektiven Gewinn/Verlustseite stehen konnte.

Romhardt: Ohne diese Voriiberlegungen sind wir halb blind im Umgang
mit Wissensproblemen. Vor kurzem traf ich den Geschaftsfiihrer eines mit-
telstindischen Unternehmens, der sein Unternehmen recht patriarchalisch
fuhrte. Einer seiner Ansitze im Wissensmanagement war, daf er jedes Jahr
einen Stapel aktueller Management-Biicher an die jeweiligen Fachexperten
innerhalb der Geschiftsfithrung verteilte. Zum Lesen und Zusammenfas-
sen. Die Zusammenfassung ging an ihn. Feedback gab es fir die Zusam-
menfassenden nicht. Auch existierte kein Austausch dariiber, was das Erle-
sene fiir das eigene Unternehmen bedeuten kénnte. Welches Menschenbild
steckt hinter solchen Aktivititen? Und welches Eigenbild? Ich stellte ihm
diese Fragen, und er war echauffiert ... Wir bleiben so haufig in IT-Projek-
ten stecken, weil wir die innere Reise nicht antreten kénnen oder wollen.
Wer wird denn Wissensmanager? Hiufig sind das gerade nicht die intro-
spektiv orientierten und talentierten Mitarbeiter. Je weiter sich der Begriff
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verbreitet, um so flacher und beliebiger wird er verwendet. Wir erleben
eine Lehrstunde in Sachen Trivialisierung komplexer Begriffe. Wahrschein-
lich vollzieht sich lediglich die semantische Entleerung, die jedem Begriff
widerfahrt, der Untiefen in sich birgt. Wir miissen diese Untiefen des
Wissensbegriffes ausleuchten. Eine tiefe Beschiftigung mit Wissen fithrt
gerade nicht zu mehr Sicherheit, sondern zur Verfliissigung scheinbar
gesicherter Erkenntnisse und Strukturen. Uber mich selbst und das Selbst-
verstindnis der Organisation. Wir brauchen psychologisch fundierte Be-
gleitung, wenn wir uns diesem Prozef$ aussetzen wollen. Wir miissen
einen spielerischen Umgang mit Konzepten aller Art kultivieren und uns
vor iibertriebener Systematisierung hiiten. Nehmen wir das Bausteinmodell
des Wissensmanagements, daf§ ich mit Gilbert Probst und Steffen Raub an
der Universitat Genf entwickelt habe. Acht eingingige Wissensboxen ver-
bunden durch einen Managementkreislauf. Das kann beim Ordnen eigener
Probleme hilfreich sein. Das kann mir aber auch den Blick auf eigene krea-
tive Losungen verstellen. Da bleibt man leicht in sterilen »Losungen«
stecken. Und zum Thema WissensmifSbrauch: Wissensmanager leben von
ihrer personlichen Glaubwiirdigkeit. Wer sich auf unredliche Art und
Weise in Wissensfeldern bewegt, wer geistiges Eigentum nicht achtet oder
andere zur Erreichung eigener Wissensziele mifSbraucht, wird diese Glaub-
wiirdigkeit verlieren. Das Feld Wissensmanagement braucht eine Wissen-
sethik.

Roehl: Es geht genau um die Frage: Was sind eigentlich die impliziten Re-
geln, nach denen Wissen in der Organisation verhandelt wird? Und wie
sollten/konnten diese idealerweise sein? Das, was dazwischenliegt, ist
» Wissensmanagement« (respektive Wissensorganisation). » Wissensmanage-
ment« ist immer Arbeit an den mentalen Modellen der Organisation.
Und deshalb ist alles, was zwischen dem Sosein des Wissens in der
Organisation und einem irgendwie »besseren Umgang mit Wissen« liegt,
schwierige Arbeit. Denn die mentalen Modelle sagen uns, wer wir sind.
Das Paradoxe ist: Wenn wir iiber den Wert von Wissen sprechen, dann mei-
nen wir ja, daf$ es genau die personlichen (Erfahrungs-)Kontexte sind, die
Wissen — gegeniiber Information — niitzlich machen. Und solange diese Ex-
fahrungskontexte (als) »sauber« zu identifizieren sind, sie also schon ar-
beitsbezogen sind (wie habe ich das noch mal gemacht?), schon effizienz-
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orientiert (wie haben wir das noch mal besser hinbekommen?), schén kol-
lektivistisch (der Jochen wollte doch neulich auch ...), schén verniinftig
(das was die machen, ist wirklich gut ...), schén adsthetisch (das sieht doch
gut aus ...), dann wird das aus Sicht der Organisation als Wissen aner-
kannt. Wenn aber die Kontexte nicht organisationskonform sind, also aso-
zial (wenn ich das weif}, dann hat der nichts mehr zu melden..), unsinnig
(das hatte ich doch schon mal vergessen..), emotional und aggressiv (dem
zeig ich’s ...), dann hat das fiir viele mit Wissen nichts mehr zu tun. Fiir
mich ist die Frage, wer diese Trennung eigentlich aus welchen Griinden
vornimmt und was das fiir die Organisation bedeutet. Du sagst, daf§ ein le-
bendiges » Wissensmanagement« Wissen als solches ernst nimmt. Das be-
deutet, daf§ Kontexte nicht selektiv als gut oder schlecht etikettiert werden,
was wiederum bedeutet, dafd ein GrofSteil der Kontexte in einem ersten
Schritt als wirklich und wirksam in Betracht gezogen wird und daf erst in
einem zweiten Schritt die Arbeit daran beginnt: Lebendiges Wissensmanage-
ment nimmt Wissen in seiner Ganzbeit ernst und verlangt vom Menschen
nicht, fiir die Organisation wichtige Teile seines Wissens auszublenden.

Romhardt: Genau. Die Schattenseiten miissen auch vorkommen diirfen.
Sonst konstruieren wir uns eine Wunschwelt, bevolkert mit unternehmens-
zielkonformen Wissenshelden ohne Fehl und Tadel. »Best practices«, »les-
sons learned «, Expertenverzeichnisse mit schicken Lebenslaufen guter Wis-
senshelden sind oft praxisferne, sterile Konzepte, die mit der
organisatorischen Realitit nichts mehr zu tun haben. Wer schreibt schon in
eine Datenbank. »Ich lebe davon, daf§ ich die Ideen anderer klaue«, »Ich
habe Angst vor dem Tempo, in dem sich mein Fachwissen permanent ent-
wertet« oder »Ich triume vom Nobelpreis und mochte nicht an neuen
Waschmitteln forschen.« Wir sind dann doch lieber, wie wir es aus den Stel-
lenanzeigen kennen: belastbar, selbstbewufSt, lernfihig, mobil, multikultu-
rell interessiert. Wenn wir also verlangen, daff Wissensmanagement den
ganzen Menschen ernst nehmen soll, dann fordern wir sehr viel. Wir for-
dern Wahrhaftigkeit vom einzelnen. Die Frage ist, wieviel Willen zur Wahr-
haftigkeit wir voraussetzen konnen, wenn in einer Organisation das
Thema Wissensmanagement ausgerufen wird. Oder wieviel Ernsthaftigkeit
wir voraussetzen, bevor wir anfangen, mit einer Organisation zu arbeiten.
Wissensmanagement geht unter die Haut. Daber muf§ vor Beginn des Pro-
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zesses Klarbeit iiber die Tiefe der Interventionen hergestellt werden und der
Vorstellung, daf es sich nur um eine Oberflichenbehandlung der Daten-
und Informationsbasis handelt, vorgebeugt werden.

Roehl: Ich wire da etwas vorsichtiger. Es muf§ beim » Wissensmanagement«
nicht um tiefere Wissensschichten gehen, es muf§ auch nicht notwendiger-
weise um Kulturmanagement oder die Verinderung von Menschen gehen.
Es sollte fiir diejenigen, die » Wissensmanagement« zu machen vorgeben,
allerdings um ein ausreichendes BewufStsein dariiber gehen, welche Wis-
sensform eigentlich organisiert werden soll. Und da fallen Organisations-
interessen und die Interessen der Beteiligten (wie gewohnt) auseinander.
Wahrend das Absehen vom Menschen beim Management von Daten und
Informationen noch reichte, um halbwegs erfolgreiche Interventionspro-
jekte zu fahren, ist das Nichtbeachten der »Untiefen« in Anbetracht der
gigantischen kontextuellen Tiefe von entscheidungsrelevantem Wissen ein
K. O.-Kriterium fiir »Wissensmanagement«-Projekte. Mit anderen Wor-
ten: Leichtfertigkeit im Umgang mit den Kontexten des Wissens ist fiir das
Wissensmanagement todlich. Der Wille zum Wissensmanagement impli-
ziert einen Willen zur Wahrhaftigkeit. Das erfordert bei den Betreffenden
Wissen tiber Wissen. Praktisch bedeutet das, kleinen Projekten mit inkre-
mentellen, testenden Schritten den Vorzug vor GrofSprojekten zu geben, ex
ante Erfahrungen mit Pilotierungen und Befragungen zu sammeln und sich
ein genaues Bild davon zu machen, was die Menschen in der Organisation
auf der Wissensseite brauchen. Und das ist eben auch in hohen Mafe indi-
viduumsspezifisch.

Romhardt: Was ist fiir dich das Verhiltnis von Therapie und Wissensma-
nagement? Was fir Fihigkeiten miissen » Wissensmanager« oder Kontext-
gestalter wissensintensiver Organisationen mitbringen, die die von dir ge-
forderte Wahrhaftigkeit transportieren konnen? Welche Angebote konnen
sie den Organisationen machen?

Roehl: Ich denke, daf§ »Wissensmanagement« fiir die Organisation im be-
sten Falle etwas dhnliches sein kann wie eine erfolgreiche Therapie fiir das
Individuum: Ein fundamentaler Wandel in der Wahrnehmung und im Um-
gang mit sich und der Welt. Das bedeutet nicht, daf§ »Wissensmanage-
ment« immer Therapie ist. Um mit der Grenze zwischen Individuum und
Organisation produktiv umzugehen, ist es bedeutsam, hier zu unterschei-
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den. Es reicht nicht aus, Personen zu verdndern, wenn man die Organisa-
tion verdndern will. Umgekehrt ist es nicht allein ausreichend, nur struk-
turell zu intervenieren, also nur an den wissensbezogenen Kontexten —
etwa in Form von Infrastrukturen — zu verindern. Und in diesem Sinne
mufS der Wissensmanager, also die Person, die in der Organisation zur
Organisation von Wissen einen Beitrag leisten soll, vor allem Kompetenzen
in der Beurteilung von Wissensprozessen anderer Individuen und Gruppen
haben. Und: Sie muf sich dabei konsensuell validieren kénnen, d. h., sie
mufl gemeinsam mit anderen sich selbst gegenuber Wissen aufgebaut
haben.

Romhardt: Dieses Wissen iiber sich selbst eréffnet dem Wissensmanager im
Umgang mit der Organisation, die ihn umgibt, Freirdume. Er ist nicht mehr
im System gefangen, sondern erkennen dessen Grenzen. Er kann etwas Ei-
genes dagegen setzen und dieses Eigene auch exemplarisch vorleben. Er
kann die Fragen von Waldenfels: »Kann es also auch anders zugehen?
Kann alles anders sein? Kann alles ganz anders sein? Kann alles ebensogut
anders sein?«, mit einem »Ja, und besser!« beantworten. So weit so gut.
Nun haben wir unseren teil-autonomen Charismatiker, der schwunghaft
Anderes vorlebt, das man bisher nicht in der Organisation gesehen hat und
die Kraft hat, andere zu tiberzeugen. Er hat Einblick in die Wissensprozes-
se der Organisation und von Individuen. Ein kollektiver Therapeut. Viel-
leicht aber auch ein kollektiver Verfiihrer. Ein Sektengriinder oder Funda-
mentalist, ein Meister der Propaganda. Wie stellen wir uns hierzu? Welche
WertmafSstibe helfen uns? Brauchen wir nicht intersubjektive Maf3stibe
fir den »guten Umgang« mit Wissen? Liegt hier nicht auch der Haken der
Systemtheorie? Sie hilft uns sehr bei der Beschreibung und dem Erkennen
von Systemgrenzen, kann durch die Einnahme unterschiedlicher Beobach-
terperspektiven verschiedene Aspekte eines empirischen Sachverhalts be-
leuchten, doch hilft uns am Ende nicht, zu einer ethischen Bewertung zu
kommen. Giftgasfabriken, Waisenhduser und Spionageorganisationen
konnen »neutral« in systemischen Begriffen beschrieben werden. Brauchen
wir einen Kanon an Werten fiir den Umgang mit Wissen? Und auf welcher
Ebene konnte der ansetzen?

Roehl: Ich plidiere gegen einen allgemeingiiltigen Kanon. Dennoch sollte
das »Wissensmanagement« eine Antwort auf die Frage liefern, wie in der
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Organisation mit Wissen umgegangen werden sollte. Der einzelne »Wis-
sensmanager< kann nichts ausrichten, wenn die Organisation nicht zu
einem verinderten Diskurs sich selbst gegeniiber angeregt werden kann.
Und hier ist die Schnittstelle zu den Werten: Wissen und Identitit sind in
Organisationen zwei Seiten derselben Medaille. Wissensmanagement ist
ohne eine hinreichende Antwort auf die Frage: Wer wollen wir sein? nicht
méglich. Und wenn hier klar und deutlich die Antwort: »Eine effiziente
Plutoniumfabrik « steht, sehe ich einen erfolgreichen, gestaltenden Umgang
mit Wissen zunichst einmal nicht gefihrdet. Erst auf den zweiten Blick
miifften wir tatsichlich fragen, in welchem Zusammenhang das Wissen der
Plutoniumfabrik dem Wissen der Welt gegeniibersteht. Auf welchen
Grundsitzen basiert die Organisation? Wie verhalten sie sich zu den Ge-
sellschaften der Welt? Und wie geht sie mit den entstehenden Briichen zwi-
schen eigener Weltsicht und der Sicht der Welt um? Wenn die Plutonium-
fabrik dann mit der systematischen Handhabung von Komplexitit diese
Fragen ausblendet, konnte das den Menschen in dieser Organisation spa-
ter natiirlich an der einen oder anderen Stelle auf den Kopf fallen ...
Romhardt: Oder ins Herz fahren. Die expliziten oder impliziten Organisa-
tionsziele wiren somit die kollektiven Leitplanken, innerhalb derer Selbst-
thematisierung moglich ist. Sie legen fest, welches Wissen der Organisati-
on zur weiteren Priifung betrachtet werden darf und wie die Organisation
mit Abweichung umgeht. Du hast das in deinem Buch mit Luhmanns Be-
griff »Immunsystem der Organisation« bezeichnet: Blinde Flecken, defen-
sive Routinen, Spezialsprachen, Rollenbeschrinktheit, organisationale
Nostalgie oder Verklirung sind Dysfunktionalititen, welche die Themati-
sierung von Wissen innerhalb jeder Organisation mehr oder weniger stark
einschrinken. Der Einzelne mufS lernen mit diesen kollektiven Neurosen zu
leben oder die Organisation verlassen. Welche Rolle spielt in diesem Zu-
sammenhang eigentlich die Person des Wissensmanagers? Obwohl er wohl
in der Regel machtlos ist, die Spielregeln im Umgang mit Wissen zu verian-
dern, ist er dennoch Ausdruck des Willens der Organisation, mit Wissen
anders als gewohnt umzugehen: Zeige mir deine Wissensmanager, und ich
sage dir, wer du bist, wer du sein willst ...

Roehl: »Wissensmanager« haben in der Praxis eine ganze Reihe von Di-
lemmata zu balancieren. Etwa: Wer hat in der Organisation eigentlich das
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22 Regeln fiir Knowledge Cowboys

B Am Anfang war das Unwissen.

B Teile dein Wissen (mit anderen knowledge cowboys).

B Speise ins Wissensnetzwerk ein und stdrke so die Wissensgemeinschaft.

B Uberprisfe deine Wissensrelevanzfilter — mach dich auf die Suche nach
dem Abwegigen.

B Was du weif3t, wollen viele gar nicht wissen.

B Verwende zur Wissensvermitflung so oft du kannst anschauliche
Beispiele.

B Denke an die Wissensnutzer (bevor du sie mit Informationen Uber-
schwemmst).

B Sei streng bei der Auswahl neuer knowledge cowboys.

B Zolle den Wissensgurus und ihren Buzzwords keinen Respekt.

B Achte das Unwissen anderer — fishle dich nicht als Missionar.

B Nutze dein Wissen.

B Verzweifle nicht an deinem Unwissen, sondern lerne, es zu lieben.
B ErschlieBe dir neve Wissensquellen.

B Befrage immer erst dein Wissen vor dem der Anderen.

B Freu dich, wenn du nichts mehr sicher weif3t, sei glicklich Gber
Wissenskrisen.

B Stirze andere hoflich, aber bestimmt in Wissenskrisen.

B losse dir die Welt aus den Augen anderer knowledge cowboys
erkléren.

B Setze an verénderbarem Wissen an.

B Versuche mit den anderen eine gemeinsame Sprache iber Wissens-
phénomene aufzubauen.

B Beobachte bei Verdnderungen der Wissensbasis stets die Machtkom-
ponente.

B Meide und isoliere Wissensdiebe.
B Akzeptiere widerspriichliche Regeln fir knowledge cowboys.
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Recht, iiber den Wert von Wissen zu urteilen? Wert und Werte gehoren zu-
sammen, also macht derjenige, der den Wissens-Wert beziffert, auch eine
Aussage zu den Werten, die in der Organisation herrschen (sollen).
Romhardt: Die »Regeln fiir Knowledge Cowboys« waren ein erster Versuch
fur universelle und nicht-kontextgebundene Werte, die ein Wissensmana-
ger einfordern und verkorpern sollte. Wissensmanager haben aus verschie-
densten Griinden Schwierigkeiten, nach diesen Werten zu handeln, weil das
auch personliche Entwicklung und das Ablegen alter Verhaltensmuster im-
pliziert. Es geht um die Emanzipation von den Wertsystemen der Organi-
sation und einzelner Vorgesetzter: Dabei ist es schwierig, wenn nicht un-
moglich, in manchen Unternehmenskulturen nach den »Regeln fir
Knowledge Cowboys« zu handeln. Solange wir allein 6konomische Be-
wertungskriterien zur Beurteilung von Wissensmanagement-Mafinahmen
zulassen, sind wir auf dem Holzweg. Meiner Meinung nach brauchen wir
mehr Mut beim Aufstellen von Wertvorstellungen im Umgang mit Wissen
in Organisationen. Diese Werte werden in vielen Fillen massiv mit der ge-
lebten Wissenskultur konfligieren, was dazu fiithren kann, dafl lebendiges
Wissensmanagement keine hinreichende Grundlage finden kann, sondern
isoliert oder abgestoflen wird. Das passiert auch, wenn zu sehr auf das Geld
geschaut wird.

Roehl: Die primitive Okonomisierung a la »Wissen ist Geld« ist der Feind
des lebendigen »Wissensmanagements«. Wer bei Wissensprojekten nur
nach dem schnellen Return on Investment fragt, kann nur verlieren. Wir
brauchen intelligentere Evaluationsmechanismen fiir die Bewertung der
Wissensorganisation. Das Problem des produktiven und verniinftigen Um-
gangs mit Wissen beriihrt viele etablierte Themenfelder, welche die Orga-
nisationsentwicklung und andere Verinderungsansitze — theoretisch und
in der Praxis — seit jeher interessieren. Deshalb sollte ein lebendiges
Wissensmanagement mit bestehenden Verdnderungsansitzen in Organisa-
tionen vernetzt sein. Hierzu gehort insbesondere die Organisationsent-
wicklung, das Management von I'T-Infrastrukturen und das Personalma-
nagement. Die Wissensperspektive hat den Anspruch, hier — erstmalig — fiir
Integration zu sorgen.

Romhardt: Ich bin mir nicht sicher, wie viele Wissensmanager diesen An-

spruch nach Ganzheitlichkeit bewufSt in sich tragen. Doch ich spiire in mei-
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Zehn Botschaften eines lebendigen Wissensmanagements

B Lebendiges Wissensmanagement beginnt immer bei den vorhandenen
Organisationsformen von Wissen. Sie sind kein Produkt des Zufalls.

B Wird relevantes Wissen hauptséchlich auBerhalb gesucht, ist der Blick
nach innen gefordert. Wird Wissen vor allem innen vermutet, so ist der
Blick nach aufBen wichtig,

B Der Weg des Wissensmanagement ist steinig. Jedem Beteiligten sollte
klar sein, worauf man sich einlaf3t und was nach einem Wissensmana-
gement-Projekt auf der individuellen/kollektiven Gewinn/Verlustseite
stehen kdnnte.

B Lebendiges Wissensmanagement nimmt Wissen in seiner Ganzheit
ernst und verlangt vom Menschen nicht, fir die Organisation wichtige
Teile seines Wissens auszublenden.

B Wissensmanagement geht unter die Haut. Daher muf3 vor Beginn des
Prozesses Klarheit Uber die Tiefe der Interventionen hergestellt werden.

B Leichtfertigkeit im Umgang mit den Kontexten des Wissens ist fir das
Wissensmanagement t3dlich. Der Wille zum Wissensmanagement im-
pliziert einen Willen zur Wahrhaftigkeit. Das erfordert bei den Betref-
fenden Wissen iiber Wissen.

B Wissen und Identitéit sind in Organisationen zwei Seiten derselben Me-
daille. Erfolgreiches Wissensmanagement ist ohne eine hinreichende
Antwort auf die Frage: Wer wollen wir sein2 nicht méglich.

B Wissensmanagement lebt vom Wissen iiber den Wert und die Werte
des Wissens. Diese Werte kénnen in vielen Fallen mit der gelebten Wis-
senskultur konfligieren.

B Der Erfolg von Wissensprojekten ist erst in einem zweiten Schritt und
héufig nur mittelbar erfassbar. Lebendiges Wissensmanagement bein-
haltet intelligente Evaluationsmechanismen fiir die Bewertung der Wis-
sensorganisation.

B Lebendiges Wissensmanagement ist mit bestehenden Verdnderungs-
ansétzen in Organisation vernetzt. Es integriert die wissensbezogenen
Aspekte etablierter Anséitze.
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nen Begegnungen fast einen sehnsiichtigen Wunsch danach. Im Projektall-
tag wird dann hdufig abgetrennt, was thematisch zusammengehort. Viel-
leicht konnen wir mit diesem Beitrag etwas dazu anregen, diese Sehnsucht
nach einem humanen, lebendigen Wissensmanagement zu stimulieren.
Danke fiir den Dialog. Es ist erstaunlich, daff das per E-Mail so gut ge-
klappt hat, hatte es aber sicher nie, wenn wir uns nicht schon so lange ken-
nen wiirden.

Roehl: Absolut richtig: Da sprechen die Kontexte des Wissens fiir sich. Ich
danke Dir.
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Karsten Trebesch (Hrsg.):
Organisationsentwicklung
Konzepte, Strategien, Fallstudien
420 Seiten, gebunden, ISBN 3-608-91023-9
Die Organisationsentwicklung hat gezeigt, daR es keine festen und
dauerhaften Regelungen in Organisationen gibt, daB sie vielmehr
immer wieder neu »erfunden« bzw. entwickelt werden miissen. Wie
das geschieht und welche Erfahrungen in den verschiedensten
Anwendungsbereichen gemacht wurden, vermittelt dieses Buch.
Die fiir diesen Band ausgewéhlten Beitrdge aus der Zeitschrift
OrganisationsEntwicklung, die sich seit 1982 den
Konzeptgestaltungen und Methodenentwicklungen widmet, zeigen
die ganze Bandbreite effektiven Managements und einer
erfolgreichen Durchfiihrung von Verénderungen in Unternehmen
und in 6ffentlichen und sozialen Einrichtungen.

Dee Hock:
Die chaordische Organisation
Vom Griinder der VISA-Card
Aus dem Amerikanischen von Thomas Pfeiffer und Heike Schlatterer
326 Seiten, gebunden, ISBN 3-608-91037-9
In diesem Buch fiihrt Dee Hock aus, daR traditionelle
Organisationsformen nicht mehr funktionieren kdnnen, weil
Technologie, Handel und Gesellschaft zu komplex geworden sind.
An Stelle des Unternehmenstyps, wie ihn das Industriezeitalter
hervorgebracht hatte, pladiert er fiir eine neue organisatorische
Form. Sie heit nchaordisch« und verbindet gleichermaBen die
Prinzipien von Chaos und Ordnung. Mit eben dieser chaordischen
Struktur begriindet Dee Hock den einmaligen und weltweiten Erfolg
von VISA, der Firma, die das Konzept eines globalen Systems fiir den
elektronischen Geldtransfer umsetzte. Chaordische Konzepte
konnen heute in den unterschiedlichsten wirtschaftlichen,
gesellschaftlichen, kommunalen und staatlichen Organisationen in
die Praxis umgesetzt werden.

Klett-Cotta



Peter Littmann / Stephan A. Jansen:
»0szillodox«
Virtualisierung — die permanente Neuertindung der Organisation
391 Seiten, gebunden, ISBN 3-608-94207-6

www.oszillodox.com

Unternehmen sind Diven. Sie brauchen sténdig die neueste Mode.
Eine der beeindruckendsten Moden ist derzeit die der Virtualisierung
von Unternehmen. Peter Littmann und Stephan A. Jansen erarbeiten

anhand von vier Ebenen der intra-, der extra- und der
interorganisationalen sowie der kundenbezogenen Virtualisierung
ein Modell spezifischer Virtualisierungsstrategien von Unternehmen.
Neben Praxisbeispielen werden mit einem virtuellen Team von
hochkaratigen Gesprachspartnern die Chancen, Herausforderungen
und Probleme der Virtualisierung reflektiert.

Harrison Owen:
Open Space Technology —
Ein Leitfaden fiir die Praxis
Mit einem Vorwort von Matthias zur Bonsen
Aus dem Amerikanischen von Maren Klostermann
194 Seiten, gebunden, ISBN 3-608-94011-1
Dieses praktische Anwenderhandbuch erklart Schritt fiir Schritt, wie
man das Open- Space-Verfahren richtig anwendet und begleitet -
wie man die Veranstaltung vorbereitet, durchfiihrt und hinterher
dafiir sorgt, daB die erarbeiteten Ergebnisse zu nachhaltigen
Verdnderungen fiihren. Der Autor erldutert, welche konkreten
Uberlegungen fiir die Schaffung von Open Space notwendig sind.
Wann sollte man Open Space iberhaupt einsetzen und von welchen
Kriterien hangt diese Entscheidung ab? Was ist im Hinblick auf die
Zusammen- setzung der Teilnehmer, den Ort und die Zeit der
Veranstaltung zu beachten? Wie wird eine Open-Space-Konferenz
vorbereitet und welche Hilfsmittel sind erforderlich?
Fiir alles aber gilt der Grundsatz: If itisn't fun, it doesn’t work.
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Die Organisationen dieser Jahrhundertwende steuern Wissen noch
immer nach den Regeln und Verfahren der Industriegesellschaft.
Daf§ Wissen nicht wie Stahl durch Kauf, Verarbeitung und
Veredelung in Wert verwandelt werden kann, zeigt das grof8flachige
Scheitern von Wissensprojekten aller Art. Wissenspotentiale liegen
brach, weil sie nicht in herkommliche Wertschopfung passen. Wissen
wird in engen Grenzen rationalisiert, entwertet und vernichtet.

Je wissensintensiver Organisationen werden, desto dringlicher stellt
sich die Frage nach Gestaltungsformen, die dem Wissen gerecht
werden. Erfolgreiche Wissensorganisation hat die Mechanik der

Informationstechnologie ebenso hinter sich gelassen wie die Normen

betrieblicher Bildung. Dieses Buch eroffnet Perspektiven, die
den praktischen Umgang mit der wichtigsten Ressource von
Organisationen nachhaltig verandern.
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