Wissensmanagement oder der Flug
des lkarus: ein Fall - Beispiel

Schon vor einigen Jahren, lange bevor die
,New Economy” entstand, deutete sich in der
Strategiearbeit mit unseren Kunden eine al-
les verwandelnde Revolution an: Der Erfolg
der Unternehmen war immer weniger da-
durch zu sichern, dal} Arbeit, Material und
maschinelle Anlagen durch effiziente Prozes-
se miteinander kombiniert wurden. Entschei-
dend wurde die Fahigkeit, internes und ex-
ternes Wissen neu zu nutzen, um daraus fur
Kunden Uberraschende und wertvolle Losun-
gen zu schaffen. Einige Verantwortliche hielten sich an das Prinzip ,Wenn die Medi-
zin nicht mehr hilft, gilt es die Dosis zu erhéhen.” und verstarkten Vertrautes wie Re-
engineering, Kostensenkungsprogramme oder Skalenvorteile aus Unternehmenszu-
kaufen. Oft befanden sie sich in einer unseligen Allianz mit ihren Bei - oder Aufsichts-
raten: ,Ja wenn schon diese bewahrten Mittel nicht mehr greifen, ...“. Vielleicht war
auch die heimliche Hoffnung: ,,You never get fired for cutting cost.“

Dabei haben sich die Spielregeln verandert. Unglicklicherweise wurden die soge-
nannten ,weichen“ Faktoren (im Hinblick auf ihre Steuerbarkeit mit den vertrauten
Instrumenten) zu den ,harten” Faktoren in Bezug auf die Ergebnisauswirkung. Einige
andere Verantwortliche stlrzten sich deshalb mutig in das Abenteuer, die neuen
Spielregeln zu erlernen, um auch nach ihnen erfolgreich arbeiten zu kénnen. Dabei
zeigte sich bald, wie grundlegend sich der Produktionsfaktor ,,Wissen‘“ von den
klassischen Faktoren unterscheidet:

* Wissen wird durch (vor allem gemeinsame)Nutzung nicht verbraucht, sondern so-
gar in seinem vermehrt und in seinem Wert vermehrt.

* Die Produktivitat des Wissens ist nicht durch Kostensteuerung zu verbessern,
sondern - wie wir sehen werden - eher dadurch, dald man es in Bewegung halt
und so seine Wirkung verstarkt.

* Wissen ist weitgehend an seine Trager (Mitarbeiter, aber auch externe Partner)
gebunden und deshalb kaum in das Eigentum von Unternehmen zu Uberflihren.

Wissen war also nicht wie die anderen Produktionsfaktoren zu ,managen“. Dagegen
verdienten die ,VEP’s“ (Very Experienced Persons) eine besondere Beachtung.
Langsam dammerte herauf: ,,You may get fired for cutting cost - and thereby

loosing instead of using knowledge.“

Das war eine ziemliche Zwickmiihle: Einerseits wurde immer deutlicher, daf die in-
telligente Nutzung von Wissen der Schlussel zur Differenzierungskraft und damit zu
unternehmerischem Erfolg ist. Andererseits entpuppte sich dieses Wissen als irritie-
rend unbeherrschbar. Ein gutes Beispiel ist die erwartbare Erntchterung nach der
Fusionswelle zum Ende des letzten Jahrhunderts. Das typische Ziel heil3t Synergie
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(mathematisch: 1 + 1 = 3 oder mehr). Dabei kann man neben ,generische® Synergien
wie sie in der Natur als Symbiosen und in der Wirtschaft als Kuppelproduktion vor-
kommen zwei grundlegende Typen unterscheiden:

1. Skaleneffekte durch den Abbau von bei den Fusionspartnern doppelt vorhandenen
Ressourcen.

2. Innovation aus der Verbindung des bisher bei den Partnern getrennt vorhandenen
Wissens.

Die verbreitete Hilflosigkeit im Umgang mit dem Wissen zeigt sich daran, daf3 der
zweite Typ aulerst selten vorkommt und der Begriff ,Synergie“ inzwischen im allge-
meinen Sprachgebrauch fast vollig auf den ersten Typ reduziert ist. Leider werden
aber diese Skaleneffekte in der Praxis oft durch Kosten der steigenden Komplexitat
wieder aufgezehrt und die Fusion deshalb ein Mil3erfolg. Auch der Erfolg von Fusio-
nen ist also meist davon abhangig, ob durch die intelligente Kombination von Wissen
wertvolles Neues entsteht. Daflir reichen jedoch die vertrauten Haltungen und Hand-
lungen der ,Manager” offensichtlich nicht mehr aus und bedurfen einer Weiterent-
wicklung.

In dieser Situation der Zwickmuhle kamen einige IT- und Beratungsunternehmen auf
,Wissensmanagement®. Sie versprachen ihren Kunden, dal} sie - ohne sich zu an-
dern - nur durch den Kauf neuer Instrumente endlich die Macht Gber das Wissen ge-
winnen konnten - und fuhrten sie damit auf einen gewaltigen Holzweg.

Auf den nachsten Seiten mochte ich Sie zu einer kleinen Reise einladen, auf der wir
entdecken werden,

* warum man bestenfalls Daten und Informationen, nicht aber Wissen ,managen®
kann,

* weshalb der Versuch, das Wissen zu managen, sogar einen Teil seines Wertes
vernichtet und

* wie man trotzdem durch einen intelligenten Umgang mit Wissen (z. B. auf Wegen
wie sie in diesem Buch beschrieben sind) seinen Nutzen fur den Unternehmenser-
folg freisetzt.

Zunachst ist ,Wissen® in seiner Abgrenzung von ,Daten” oder ,Information® und in
seiner praktischen Anwendung etwas ganz Alltagliches. Der Koch, der Speisen, Ge-
wurze und vielleicht Wein kombiniert, der Mechaniker, der mit wenigen Blicken die
richtige Diagnose bei einem Maschinenausfall stellt, und der Verkaufer, der seinen
Kunden ,kennt, verwenden alle Wissen, um geeignet handeln zu kdnnen. Dabei liegt
ihre Meisterschaft typischerweise darin, daf} sie viele ,Querverbindungen® im Kopf
haben, die der Anfanger nicht sieht, dal} sie deshalb vor allem wissen, was sie alles
nicht ausprobieren mussen, und dal} sie mehr praktisch anwenden als erklarend dar-
stellen kdnnen. Dabei schlage ich fiir unsere Reise folgende Begriffsverwendung’
vor:

' Diese Definitionen bilden den Ausgangspunkt. Wir werden die Begriffe beim weiteren Fortschreiten
vor allem aus konstruktivistischer Sicht erganzen.
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* ,Daten” sind das, was wir direkt wahrnehmen (von einem nicht beobachteten ,Hin-
tergrund® unterscheiden) und codiert als Zahlen, Text oder Bilder in einer Be-
schreibung verwenden kénnen. Das ware z.B. der mit einem Winkel oder einem
Abstand beschreibbare Ausschlag eines MeRinstruments.

* Informationen® sind Daten, die durch eine systembezogene Interpretation er-
ganzt sind. Das ware in unserem Beispiel etwa die Aussage, dal} der Ausschlag
des Meldinstruments einer Spannung von soundso viel Volt entspricht. Gregory
Bateson hat das beschrieben als ,a difference which makes a difference, also als
eine Unterscheidung mit einer bestimmten Bedeutung.

* ,Wissen” sind Informationen, die durch Erfahrungskontexte erganzt sind, die
sich in der bisherigen Geschichte einer Person als (handlungs)relevant gezeigt
haben. In unserem Beispiel kann das bedeuten, dal} das Experiment gelungen ist,
dal die Anzeigenadel beschadigt ist, dal} es dringend angezeigt ist, aus dem
Raum zu flichten, und natirlich noch vieles andere mehr2.

Wir machen also aus Daten dadurch dal} wir sie systembezogen interpretieren In-
formationen, und aus Informationen dadurch dal} wir sie in Erfahrungskontexte ein-
bauen Wissen. Dabei werden in dieser ersten Betrachtung schon einige Punkte Uber
das Wissen sichtbar:

* Erfahrungskontext entsteht immer in konkreten ,Fallen“ und deshalb ist auch das
Wissen am leichtesten in Verbindung mit solchen Fallen zu vermitteln.

* Erst durch diesen Kontext wird der (Ubergeordnete) ,Sinn“ einer Information klar
und entsteht ausreichende Handlungsorientierung.

* Wissen erlaubt deshalb auch zu entscheiden, welche Informationen man unbe-
dingt noch haben sollte und welche Informationen verzichtbar sind. Es ist damit
ein Schlussel zur Informationssteuerung.

* Die Vielfalt der Kontexte, die man betrachten kann, ist prinzipiell unbegrenzt und
kann sich mit jedem Fall andern, so daf® das Wissen standig in Bewegung ist.

* Wissen ist zu einem mehr oder weniger grof3en Teil implizit (d.h. anwendbar, aber
nicht erklarbar). Seit Sokrates wissen wir, dal® man sich im Gesprach Uber sich
selbst klar werden kann. Dabei ist es letztlich der Widerstand (z.B. das Nachfra-
gen) des Gesprachspartners, durch den implizites Wissen fur einen selbst und fur
andere explizit werden kann.

Wissen ist zwar immer das Wissen von einzelnen Personen und kaum von ihnen und
ihrer personlichen Geschichte trennbar, aber es ist sehr wohl im persdnlichen Kon-
takt (idealerweise in einer gemeinsamen fallbezogenen Praxis, durch die eine ge-
meinsame Geschichte entsteht) ,libermittelbar.

2 Als Erkenntnis“ kann man in diesem Zusammenhang Wissen bezeichnen, daR sich auf eine be-
stimmte Frage oder ein bestimmtes Problem bezieht.

3 Inwieweit diese ,Ubermittlung“ eine autonome Wissensbildung beim Empfanger ist, die durch den
Wissensgeber lediglich orientiert wird, werden wir spater betrachten.
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Zuruck zu unserer Geschichte. Jetzt kdnnen wir betrachten, welches Ergebnis zu er-
warten ist, wenn wir das so wertvolle Wissen festhalten, transportieren und ,mana-
gen“ wollen, denn dafur gibt es ja, wie wir gesehen haben, eine Menge guter Grin-
de. Die Antwort steht eigentlich schon bei Goethes Faust, wo Mephisto dem jungen
Studenten rat, zunachst ,Collegium Logicum® zu studieren, und fairerweise gleich
dazu sagt, an welche Grenze er damit sto3en wird:

~Wer will was Lebendig’s erkennen und beschreiben,
sucht erst den Geist herauszutreiben;

dann hat er die Teile in seiner Hand,

fehlt, leider! nur das geistige Band.”

Ausgangspunkt ist also zum Beispiel das Wissen, dal} wir Gber einen Kunden haben.
Dazu gehoren auch Dinge wie ,hal’t FuRball, ,hat ein perfektes Zahlengedachtnis®
oder ,wirkt auf mich immer etwas zerstreut“. Damit kann leider zunachst einmal nur
einer etwas anfangen. Wenn wir nun aber speichern, sortieren, auswerten und trans-
portieren wollen, dann mussen wir das
Wissen auf die darin enthaltenen In-
formationen und Daten reduzieren.
Dabei lassen wir emotionale Qualitaten

und personliche Bezuge sowie, gegen-
A Uber einer Darstellung im Gesprach,

L~ nonverbale Signale und Interaktionen
<\ v b weg, und speichern den Rest in Daten-
N\ \ ) feldern mit einer fest zugeordneten Be-
N () & deutung.
¥\ P
3 'ﬂ‘ z N Nun wissen wir heute, daf® unser Ge-
Y /RN hirn Neuigkeiten weniger nach ihrem

Inhalt speichert, als danach wie sie uns
emotional ansprechen. Dazu gehdren aber alle Zwischentone der Stimme, Gestik,
Mimik und der reiche Kontext, den Geschichten ebenso wie Bilder erzeugen - eben
das ,geistige Band"“. Stellen Sie sich bitte einmal vor, was geschieht, wenn Sie ein
Marchen wie Rotkappchen auf die darin enthaltenen Informationen reduzieren und
diese dann weitergeben. Wenn Sie Kinder haben und deshalb hoffentlich ein erfah-
rener Marchenerzahler sind, dann wissen Sie vielleicht, dal es sogar ein grofl3er Un-
terschied ist, ob Sie ein Marchen frei erzahlen, oder ,nur® vorlesen. Schon die Um-
wandlung in ,,Text” bedeutet Verzicht auf ,,Kontext“. Denken Sie jetzt bitte noch
einmal an das Wissen uber den Kunden: Durch seine ,Aufbereitung” fur Speicherung
und Transport gehen leider gerade die ungewdhnlicheren und deshalb fir eine un-
ternehmerische Differenzierung besonders wertvollen Teile des Wissens verloren.

Seit dem 19. Jahrhundert sind durch die technischen Entwicklungen von der Fotogra-
fie und Telegrafie bis hin zu Computern und Internet wahrhaft gigantische Moglichkei-
ten entstanden, Daten und Informationen zu speichern und zu transportieren. Bis da-
hin wurden Informationen meist in einer konkreten Situation oder eingebettet in eine
ubergeordnete Erzahlung erlebt. Erst in Verbindung mit der technischen Entwicklung
konnten Berge von kontext- und damit sinnlosem Informationsmiull entstehen. Das
ganze flhrt dann dazu, dal} trotz schier unbegrenzter Moglichkeiten der Informati-
onsbeschaffung und -selektion kaum mehr jemand etwas ,weil3* und zeigt sich im
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Gefuhl wachsender Orientierungslosigkeit. Manchmal frage ich mich, was es eigent-
lich bedeutet, dal® wir technische Gerate ,bedienen®, statt dafl} sie uns dienen.

Verbunden mit der fixen Idee, dal} diese Orientierungslosigkeit (so wie alle Proble-
me) nur von einem Informationsdefizit herrihren kann, entwickeln wir uns langsam
zu Informations - Junkies, die mit wachsender Verzweiflung versuchen, die immer
héher werdenden Berge von Information mit immer effizienteren Methoden zu bewal-
tigen - und dabei doch nie satt werden. Ohne Wissen hinterlal3t jeder Informations-
gewinn nur die bange Frage, ob man vielleicht gerade die wichtigste Information
doch verpaldt hat.

Das ist der moderne Fall des lkarus. Der klassische Ikarus und sein Vater Dadalus,
begnadete Kinstler, hatten sich Fligel gebaut, um aus dem Labyrinth des kretischen
Koénigs Minos zu fliehen. Die
Flucht gelingt. Ikarus, aus Freu-
de Uber seine Fahigkeiten und
aus Ubermut, verliert den Re-
spekt vor der Sonne, fliegt zu
hoch und damit zu nahe an sie
heran. Durch diese Hybris zer-
stort er das, was ihn nach oben
getragen hat: das Wachs, das
die Flugel zusammengehalten
hat, schmilzt und er sturzt ins
{ : Meer. Die Sonnengédtter in den
. gy grofRen Mythologien sind immer
kil —— Gétter des ,lichten“ Denkens und
Wissens. Aus Ubermut und aus
Verliebtheit in unsere wachsende Fahigkeit, Informationen zu jonglieren, verlieren wir
den Respekt vor dem sich immer neu und weiter schaffenden Wissen, und wollen es
ebenso beherrschen. Wir versuchen, es festzuhalten, zu speichern und in ,gefrore-
ner‘ Form weiterzugeben - und zerstéren dabei genau den informellen, beweglichen
Prozeld der Wissensbildung, der uns dahin gebracht hat, wo wir heute stehen.

Nach dem, was wir auf unserer bisherigen Reise Uber das Wissen herausgefunden
haben, ware eine angemessenere Haltung eine des Respekts vor dem Wissen als
etwas, das sich der Beherrschbarkeit weitgehend entzieht und eher ,als Glicksfall“4
zwischen Menschen entsteht, die ihm achtungsvoll einen Weg bahnen. Wahrend ich
dies schreibe, Uberkommt mich das Gefluhl, dal} Ihnen das jetzt vielleicht sehr weit
geht, aber ich mdchte auch noch das Versprechen einldsen, im weiteren Verlauf der
Reise mit Innen zu erkunden, was das nun praktisch bedeutet.

Nach der inzwischen recht langen Erfahrung aus der Strategiearbeit kann ich sagen,
dal} es in Phasen, wo die Orientierung verloren zu gehen droht, oft hilft, kurz innezu-
halten, und sich an das zu erinnern, was wir schon wulfdten, bevor wir glaubten, mehr
Informationen sammeln zu mussen.

4 Mir fallt in diesem Zusammenhang immer wieder das englische Wort ,serendipity” ein, das man wohl
am ehesten mit , Talent unerwartete und glickliche Entdeckungen zu machen® (ibersetzen kann.
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So wissen wir alle, dafd wir ,Wissen“im Sinne der Fahigkeit, Informationen auszu-
wahlen, zu ordnen oder praktisch einzusetzen, am effektivsten erwerben, indem wir
genau das in einem konkreten Fall tun - und zwar in Begleitung von jemandem, der
Uber einen ,Wissensvorsprung® verfugt. Das wirkungsvollste Mittel zur Informations-
beschaffung ist z.B. ein Netzwerk von Personen, denen wir personlich vertrauen,
und denen wir einen Beitrag zur Losung des jeweiligen Problems zutrauen. Im direk-
ten Gesprach mit diesen ,Wissenstragern® kdnnen wir neue Blickwinkel (neue Kon-
texte) gewinnen und oft dadurch erst die richtigen Fragen stellen, die wir danach mit
allen effizienten Mdglichkeiten der Informationsbeschaffung beantworten. Erst nach-
dem wir z.B. einen geschaftlichen Schritt, den wir vorhaben, mit dem Steuerberater
unseres Vertrauens besprochen haben, kennen wir die flr uns wichtigen Aspekte
und konnten jetzt die bendtigten Informationen selbst suchen. Der Einsatz von Tech-
nik ist typischerweise erst der zweite Schritt®.

Warum ist es so wichtig, da® wir Wissen nicht nur horen oder lesen, sondern im di-
rekten Kontakt mit bestimmten Personen erwerben? Dazu missen wir noch etwas
genauer betrachten, wie Wissen entsteht und ,ubermittelt® wird. Entscheidend ist da-
bei die unserer Alltagswahrnehmung zunachst widersprechende Erkenntnis, dafd wir
mit unserem Wissen weder die Realitat ,abbilden®, noch irgend etwas von anderen
,<abernehmen®, sondern ausgelost von unserem Umfeld und anderen Personen eine
personliche ,,Wirklichkeit“ konstruieren.

Schon die ,Daten” existieren nicht unabhangig von uns, sondern entstehen als sol-
che erst dadurch, dal® wir sie gegenuber einem ,Hintergrund“ hervorheben. Der Phy-
siker Werner Heisenberg hat dazu geschrieben: ,Wir sehen die Natur nicht so, wie
sie ist, sondern nur als Konsequenz der Fragen, die wir an sie stellen.“ Von dem eng-
lischen Philosophen Berkeley kennen wir die Frage: ,Wenn in einem einsamen Wald
ein Baum umfallt und keiner hort zu, gibt es dann ein Gerausch?“ Die Antwort lautet:
,Nattrlich nicht!“ Vielleicht gibt es da Schallwellen in der Luft, aber das Wort ,Ge-
rausch® ist ohne ein zuhérendes Ohr ganz unsinnig. Und gibt es Schallwellen? Selbst
die gibt es nur dann, wenn wir zu bestimmten Erlebnissen, dieses Konzept erfinden
und ihm diesen Namen geben. Gab es den Cash Flow, bevor er erfunden wurde?
Und wo hatte er dann sein sollen? Die ,Tatsachen® sind Tat-Sachen und auch das
Wort ,Fakten“ stammt von ,facere®, dem lateinischen Wort fur ,machen®. Erst recht
gilt das naturlich fir die Interpretation, die aus den ,Daten®, wie wir definiert haben,
.Informationen” macht. Fur die meisten von uns bedeutet ein Ultraschallbild gar
nichts, bis wir unser Sehen verfeinert und weiterentwickelt haben. Der auf dem Weg
zum Wissen hinzutretende Erfahrungskontext ist nattrlich noch personlicher.

Es ist unsere objektivistische Alltagssprache, die uns davon ablenkt, zu erkennen,
dald wir Daten, Informationen und Wissen selbst konstruieren. Wir sagen: ,Da ist ein
Gerausch.” Wie verwenden fur den Satz ,Ich habe Schmerzen.” die gleiche Form wie
fur den Satz ,Ich habe einen Stein in der Tasche.” Der Satz ,Meier ist unfair.“ klingt
so, als ginge es um eine Eigenschaft von Herrn Meier, dabei driickt der Satz meine
eigene, von meiner Wahrnehmung und meinem Wertsystem gepragte Empfindung
aus. Unsere Sprache bestimmt in einem nicht allegorischen, sondern ganz prakti-

5 Man konnte einwenden, da® Technik ja eine gute Moglichkeit wére, den richtigen Gesprachspartner
zu finden. Das scheint mir zu kurz gedacht, denn wir wiirden zumindest bei wichtigen Fragen zu-
nachst wieder Uber einen personlichen Kontakt klaren, ob wir z.B. Gesprachspartnern, die wir in ei-
nem bestimmten Katalog finden, (personal und funktional) vertrauen kénnen.
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schen Sinn die Raume und Grenzen unserer Welt. Wir sehen die Welt so, wie wir
sind®. Zwei Menschen, die verschieden sind und sich in derselben Situation befinden,
,erzeugen‘’ verschiedene Fakten, die flr beide Verschiedenes bedeuten und die sie
mit verschiedenen Erfahrungskontexten verbinden - und ,verstehen® auf diesem Weg
die Situation. Ein Teilnehmer bei einem unserer Seminare nahm diese Gedanken
zum Anlal} fur ein Experiment: Seine Frau und er fuhrten im nachsten Urlaub (in dem
sie die ganze Zeit gemeinsam verbrachten) getrennt voneinander ein Reisetagebuch.
Wie er mir hinterher berichtete, wurde ihm nach der gegenseitigen Lekture der Tage-
bdcher am Reiseende schlagartig alles klar: ,Ein aullenstehender Leser ware nie da-
rauf gekommen, dal} wir gemeinsam unterwegs waren.*

Aus dem Gedanken, dald wir mit unserer Wahrnehmung nicht Realitat abbilden, son-
dern eine eigene Wirklichkeit konstruieren, folgt naturlich keineswegs, dal} das in ei-
ner beliebigen Weise erfolgen kann. Unsere Konstruktionen missen sich an der Re-
alitat bewahren, das heil’t, wir mussen aus ihnen Erwartungen ableiten konnen, die
sich praktisch bestatigen. Aber damit kommen wir zum entscheidenden Punkt: Die-
ses Kriterium erfullt eben typischerweise nicht nur eine (die ,wahre* Realitat abbil-
dende) Vorstellung, sondern es gibt immer viele, zum Teil widersprtchliche Vorstel-
lungen, die sich zumindest flr eine bestimmte Verwendung (in einem bestimmten
Kontext) als ,viabel” zeigen (d.h. ,sich bewahren®). So ist z.B. die Vorstellung eines
Atoms als kleines Planetensystem nach unserem heutigen naturwissenschaftlichen
Kenntnisstand widerlegt, aber das hindert uns Uberhaupt nicht daran mit diesem Mo-
dell im Chemieunterricht auch weiterhin die richtigen chemischen Bindungsverhalt-
nisse zu bestimmen. Sein ,Wert" liegt nicht darin, dal} es die Realitat abbildet, son-
dern darin, dal} es fur eine bestimmte Verwendung geeignet ist.

Soweit zur ,Wissensentstehung®, nun zur ,Ubermittlung*. Genauso wenig wie wir
bei der Wahrnehmung Realitat abbilden, bilden wir als Empfanger von ,Ubermittel-
tem“ Wissen die Gedanken des Absenders ab. Wenn uns jemand etwas ,vermittelt”,
erzeugen wir zuhorend Daten, die wir mit unseren eigenen Bedeutungen versehen
und mit dem eigenen Erfahrungshintergrund verbinden. Erst durch diese personliche
Sinngebung kann die Botschaft konkret und handlungsleitend werden®. Dabei ent-
stehen offensichtlich mehr oder weniger folgenschwere Unterschiede zwischen den
Gedanken des Wissensvermittlers und denen des Wissensempfangers. Dazu gibt es
ein schones Beispiel aus Wien:

Nachdem Ludwig Wittgenstein 1922 seinen , Tractatus logicophilosophicus® veroffent-
licht hatte, machten die Mitglieder des ,Wiener Kreises"“ um Moritz Schlick® die darin
enthaltenen Ideen zum Kern ihrer ,wissenschaftlichen Weltauffassung®. Als es dann
Ende der zwanziger Jahre zu einem Treffen von Mitgliedern des Kreises mit Witt-

6 Wenn der Erwerb neuen Wissens teilweise bedeutet, neu oder genauer sehen zu lernen, dann be-
deutet dieser Satz, dal wir beim Wissenserwerb nicht einfach etwas empfangen kénnen, sondern uns
selbst andern mussen.

7 Wahr-Nehmung ist Konstruktion.

8 Im Gegensatz zur gangigen Alltagsvorstellung ist das eben kein rezeptiver, sondern ein schopferi-
scher Prozel3.

9 Dieser Kreis von neopositivistischen Wissenschaftlern um Moritz Schlick ging auf einen ,1. Wiener
Kreis® (1908 - 1912) um Ernst Mach zurtick, existierte von 1923 bis zum Tod von Schlick 1936 und
hatte Mitglieder wie Rudolf Carnap und (zeitweise) Karl Popper.
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genstein kam, stellten diese verwundert fest, dal} sie eher einen Kinstler als einen
Wissenschaftler antrafen, der eher Geschichten vorlesen als mit ihnen Uber die ,wis-
senschaftliche Weltauffassung“ reden wollte. Anscheinend hatten die Mitglieder die
Tatsache, dal} ihre Ideen durch den Tractatus angeregt worden waren damit ver-
wechselt, dal} sie aus ihm oder von Wittgenstein stammten. Es war offensichtlich
kein Wissen ,Ubertragen® worden.

Wie das Beispiel zeigt ,Ubertragt” Sprache zwar kein Wissen, sie kann das begriffli-
che Konstruieren des Empfangers aber sehr wohl auslésen und orientieren. Ob im
Ergebnis dann etwas gelingt, das wie ,Ubermittlung“ aussieht, ist dann aber offen-
sichtlich viel weniger eine Frage der Botschaftsgestaltung'® durch den Absender oder
des ,technischen® Transports, sondern in allererster Linie eine Frage der Ruckkopp-
lung. Norbert Wiener, der Begrinder der Kybernetik, hat das in dem Satz ausge-
drickt: ,Wenn ich wissen will, was ich gesagt habe, dann muf} ich auf die Antwort
warten.” Wieder steht uns die Alltagssprache im Weg, wenn wir bei Problemen in der
Kommunikation zunéchst nach Fehlern in der Darstellung, Ubermittlungsfehlern und
MiRverstandnissen suchen. Eigentlich gibt
keine Tatigkeit des ,MiRverstehens®, son-
dern immer nur ,Verstehen®, aber das ist
halt prinzipiell personlich und damit zwi-

schen Personen verschieden.
: Unsere gedankliche Reise handelt vom
: Wissen in Unternehmen (nicht nur von
Daten und Informationen) und in diesem
@ [ ]

Zusammenhang sind die gerade gewonne-
nen Erkenntnisse besonders wichtig: je
weiter wir auf dem Weg von der ,Datenauf-
nahme* (da kommt uns noch unsere prinzi-
piell gleiche biologische ,,Grundausrustung”
zugute) uber die ,Information” zum ,Wis-
sen” voranschreiten, desto individueller
werden die Inhalte und je unterschiedlicher
die Kulturen (oder Unternehmenskulturen)
der Beteiligten, desto weiter liegen sie zusatzlich auseinander. Deshalb ist flr die
tragfahige ,Ubermittiung“ in diesen Bereichen ein ,kalibrierender Dialog“ unver-
zichtbar: in einer Abfolge von kleinen Annaherungsschritten ,handeln wir Bedeutung
und Kontext aus“!!. Diese Schritte bestehen konkret aus gegenseitigem Spiegeln
und dem Reagieren auf die dabei sichtbar werdenden Differenzen. Unidirektionale
Kommunikation (im Gegensatz zum bidirektionalen Dialog) ist dafur prinzipiell nicht
geeignet, denn der Satz von Norbert Wiener gilt naturlich auch umgekehrt: ,Wenn ich
wissen will, ob ich (den anderen) verstanden haben, mul} ich antworten.” Einem Text
(z.B. in einem Buch), aber auch einer Radiosendung kann man aber weder etwas
spiegeln, noch eine Frage stellen.

10 Dadurch wird alle Rhetorik und Prasentationstechnik auf ihre Rolle als ,férdernde Begleitumstande*
reduziert.

" An dieser Stelle konnen wir unsere Ausgangsdefinitionen, zumindest von ,Information“ und ,Wissen*“
erganzen: die darin enthaltenen Bedeutungen und Kontexte bestehen aus viablen Konstruktionen, die
wir im konkreten Handeln durch Anpassung an die Widerstande der Realitat und durch Aushandeln in

sozialen Interaktionen gebildet haben.
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Mir fallt es z.B. sehr schwer, diesen Text gezielt so redundant zu schreiben, dal} Sie
hoffentlich dazu etwas konstruieren, was ich vor Ihnen und vor mir vertreten kann.
Viel besser geht es mir, wenn ich im Gesprach etwas ,ubermitteln“ kann und noch
lieber wirde ich mit Ihnen einen ,kalibrierenden Dialog* fihren. Wenn Sie beim Le-
sen dieses Textes etwas nicht verstehen, dann bin ich dabei sogar noch ganz beru-
higt; viel schwieriger ist der Fall, wo wir falschlicherweise (den anderen) verstanden
zu haben glauben und daraus vielleicht die falschen Handlungskonsequenzen ziehen
(siehe das Beispiel vom ,Wiener Kreis®).

Unsere gedankliche Reise handelt vom Wissen in Unternehmen (also von Organi-
sationen und nicht nur von Einzelnen). Es geht also darum, das was Einzelne in ihrer
bisherigen Tatigkeit an Wissen aufgebaut haben, durch Reflexion und Abstraktion flr
andere verfligbar zu machen, so dal} es auch flr sie handlungsorientierend wirken
kann. Dabei kann man grundsatzlich zwei Wege unterscheiden: Wissen kann fur an-
dere entweder dadurch verfugbar werden, dal® man es in Arbeitsprozesse und da-
raus entstehende Produkte oder Dienstleistungen ,fest einbaut”, oder dadurch, dal}
man es in dialogischen Lernprozessen ,ubermittelt* (,embed or spread®). Dabei ist
die Mdglichkeit des ,Einbaus® in Prozesse und Systeme leider sehr begrenzt. Wenn
das ,eingebaute” Wissen auch noch als handlungsorientierender Rahmen fir Ent-
scheidungsprozesse von Personen bendtigt wird, kommt man um die (auf den be-
sprochenen Bedingungen der Wissensubermittlung aufbauenden) Lernprozesse
nicht herum. Das haben schon einige produzierende Unternehmen aus unserem
Kundenkreis schmerzlich erfahren, als sie versuchten, mit Hilfe von Zeichnungen und
Arbeitsplanen (,da steht doch alles drin“) Produktionsprozesse in Billiglohnlander zu
verlagern.

Die erfolgreiche Nutzung des Wissens im Unternehmen ist also aus beiden Blickrich-
tungen in erster Linie eine Frage der Ubermittlungsprozesse (im Gegensatz zu
»opeicherung® oder ,Zugriff‘). Wie wir gesehen haben kann man zwar Daten und In-
formationen, nicht aber das Wissen ,managen®. Man kann sogar sagen, dal} Daten-
und Informationsmanagement erst durch den intelligenten Umgang mit Wissen und
seine informationssteuernde Wirkung ihren eigentlichen Wert freisetzen konnen.
Wenn man das unbedingt in einem Wort ausdricken mochte, dann scheint mir ,Wis-
sensmobilisierung® viel weniger miverstandlich als ,Wissensmanagement®. In die-
sem Zusammenhang konnen wir nun aus den bisherigen Erfahrungen auf unserer
Reise ableiten, welche Methoden, Vorgehensweisen und Rahmenbedingungen
daflir besonders geeignet sind.

Zu den Methoden der Wissensmobilisierung liegen einige Erkenntnisse bereits auf
der Hand. ,Wissensubermittlung“ bedeutet danach - genau gesagt - einen individuel-
len Wissensaufbau in Begleitung von Menschen, die auf bestimmten Gebieten einen
Wissensvorsprung haben. Jeder neue Wissensbereich erfordert typischerweise nicht
nur neue Begriffe und Zusammenhange, sondern auch eine neue Art des Sehens. Im
kalibrierenden Dialog mit den ,Wissenden“'? findet in diesem Sinne eine schrittweise
Verfeinerung und Erweiterung der Wahrnehmung statt. Diese Begleitung beim Wis-
sensaufbau entspricht dem, was Platon im Sokrates - Dialog ,Phaidros® als ,Kunst
der Seelenleitung durch Worte“ beschrieben hat. Dabei betont er auch, dal} die

2 Dabei geht es immer mehr oder weniger um eine gegenseitige Erganzung, da die Gesprachspartner
in den relevanten Kontexten oft unterschiedliche ,Wissensvorspriinge“ haben.
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Schriftform in diesem Zusammenhang bestenfalls als Gedachtnisstitze taugt. Er be-
zeichnet sie als ,Pharmakon®, was auf deutsch sowohl ,Heilmittel“ als auch ,Gift* be-
deuten kann. Der (am besten selbst verfal3te) Text ist ,Heilmittel, wenn er als Grund-
lage fur die eigene schopferische Erarbeitung der Inhalte dient, er wirkt als ,Gift",
wenn man sich durch das Geschriebene davon ablenkt oder gar abhalt. Wer liest und
hort, der kann auch nur konsumieren; wer dagegen (im Dialog) spricht, der mul} mit-
denken und produzieren.

Die Kalibrierung bezieht sich inhaltlich darauf, dal3 der ,Wissensgeber“ anhand der
Antworten Uberprift, inwieweit das beim ,Empfanger® gebildete Wissen seinen
ursprunglichen Gedanken entspricht, und formal auf die Anschluf3fahigkeit der Bot-
schaft. Bei der ,Wissensubermittiung“ kommt es namlich darauf an, dafl® der Empfan-
ger einerseits schon genug weil3, damit er die Inhalte personlich einordnen kann, und
andererseits genug Neues erfahrt, um eine Wertschopfung zu erleben. Im Sinne von
Hans - Georg Gadamer setzt Wissenszuwachs also ein Vorverstandnis voraus, das
aber Uber sich selbst (das ,Vor-“) hinreichend aufgeklart sein mul}, um noch entwick-
lungsfahig zu sein. Durch diesen Prozel} der Kalibrierung entstehen gemeinsame
Bedeutungen und gemeinsamer Kontext, d.h. gemeinsamer handlungsorientierender
Sinn. Letztlich verstehen wir auch uns selbst und andere erst durch die Einbettung in
einen solchen intersubjektiven Kontext'3. ,Intersubjektive Giiltigkeit“ bedeutet dann
nichts anderes, als dald man aus dem Reden und Tun anderer schlie3en kann, dal®
dabei die gleichen Modelle und Denkweisen zugrunde liegen, die man selbst ver-
wendet. Wissen schaffen® bedeutet in diesem Zusammenhang, durch kalibrierten
Kontext die prinzipiell unbegrenzte Information auf den handlungsrelevanten Teil zu
reduzieren.

Nach unseren bisherigen Ergebnissen Ialdt sich auch schon einiges daruber sagen,
in welcher Form sich das Wissen am wirkungsvollsten ,ibermittelt werden kann. In
unserer Ausgangsdefinition haben wir gesagt, daf3 es sich beim Wissen um Informa-
tionen handelt, die durch Erfahrungskontexte erganzt sind, die sich in der bisherigen
Geschichte einer Person als (handlungs)relevant gezeigt haben. Diese Erfahrungen
machen wir anhand konkreter Falle, die wir als ,Geschichten“ erzahlen kbnnen. Wir
leben in Geschichten. Sie sind die Art, wie wir Dinge verstehen und Sinn erzeugen.
Menschen brauchen offensichtlich zusammenhangende Geschichten, die ein Geflhl
von Sinnhaftigkeit und Kontinuitat erzeugen, um ihrem grundlegenden Orientie-
rungsbedurfnis zu entsprechen (,rewrite your mission statement as a corporate
story“). Unser Wissen liegt in der Form von Fallgeschichten vor und wird am leichtes-
ten an Fallgeschichten und durch deren Reflexion (was sagt uns das?) und Abstrak-
tion (Und die Moral von der Geschicht’ ...) gebildet. Geschichten...

* ... bilden komplexen Kontext ab, ohne ihn vorschnell reduzieren zu mussen.
* ... erlauben uns, Komplexitat zu speichern und wiederzugeben.
* ... integrieren verschiedene Elemente, die auf einen gemeinsamen Sinn hinlaufen.

* ... fokussieren den fur diesen Sinn notwendigen Kontext.

3 In diesem Sinne verwendet Wittgenstein den Begriff ,Sprachspiel“: Alle Worte und Sétze erhalten
ihre Bedeutung erst in einem durch mehrere ,Mitspieler gebildeten Kontext.
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* ... schaffen fur Handeln notwendigen epistemischen Rahmen der Information.

Geschichten sind also ein geradezu ideales
Instrument, um die prinzipiell unbegrenzte
Offenheit der Kontextbeziehungen abzubil-
den und fur praktisches Handeln nutzbar zu
machen.

Wie wir gesehen haben bedeutet Wissens-
bildung ,sich andern“ und ist deshalb mit Wi-
derstanden verbunden. In diesem Zusam-
menhang gilt, dal3 ,Wissensubermittlung®
auch aus motivatorischer Sicht weniger ein
Thema der Prasentationstechnik# als der
Gewinnung neuer und interessanter Fragen
ist. Auch in dieser Hinsicht sind die Ge-
schichten ein auRerordentlich starkes In-
strument, weil sie ...

*... in ihrem emotionalen Gehalt unser Den-
ken fesseln konnen.

* ... uns ohne direkte Konfrontation an die
Grenzen unseres Wissens fihren.

* ... erlauben, die befreiende Kraft des Denkens direkt zu erfahren.

Geschichten sind also auch ein wunderbares Instrument, um unser bisheriges Wis-
sen teilweise in Frage zu stellen und den Blick fur neue Lésungen zu 6ffnen. Der
.Fall“ wird dann mit der Losung nicht aus der Welt geschafft (aber vielleicht das Prob-
lem), sondern ,Erkenntnis® gespeichert. Sobald wir Uber einen Fall stimmige Ge-
schichten erzahlen, haben wir ein gemeinsames Verstandnis. Wissen lafdt sich am
leichtesten dadurch mobilisieren, dald man es in der Form von interessanten Fallge-
schichten ,ins Gesprach“ und damit zur Anwendung zu bringt.

Als letzte methodische Aspekte mochte noch auf zwei etwas verstecktere methodi-
sche Aspekte hinweisen: die Mobilisierung impliziten Wissens und Beziehungsaus-
wirkungen der kalibrierenden Dialoge. Wiederum kommt uns dabei eine spezielle Ei-
genschaft von Geschichten zugute: die Moglichkeiten metaphorische Darstellun-
gen. Das erlaubt ...

* ... auch (noch) unaussprechliches anzusprechen.
* ... tiefe Vertrauensbeziehungen aufzubauen.

Geschichten sind hochkonzentrierte Bilder davon, wie der Erzahler einen Bestimm-
ten Teil der Realitat erlebt, fuhlt und fir sich einordnet. Dabei besteht die Méglichkeit,

4 Weiter oben haben wir schon gesehen, daB ,Wissensiibermittiung” auch aus kognitiver Sicht weni-
ger eine Frage der Rhetorik als der Rickkopplung ist. Mir scheint deshalb, dal® die Bedeutung der
Botschaftsgestaltung fir eine gelingende ,Ubermittlung“ generell weit Gberschatzt wird.
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Metaphern als ,sagbare Spuren'“ zu verwenden, so daf sich im Zusammenhang
zeigt, worliber man nicht sprechen kann. Im Gesprach zeigt sich auch das Unaus-
sprechliche - wenn es nicht zerredet wird. Im Spiel der wechselseitigen Andeutun-
gen't erkennen sich die ,Wissenden“. Sehr schnell zeigt sich, ob der andere nur au-
Rerlich das gleiche sagt und tut, oder auf einen ahnlichen Erfahrungskontext zurick-
greift.

Besonders die Metaphern verbinden die Gesprachspartner sehr stark miteinander:
Weil die Bedeutung der Worte in einen Bereich ubertragen wurde, in dem das Wort
normalerweise nicht verwendet wird, mufd der Horer einen kreativen Sprung in Rich-
tung des Sprechers machen. Er appelliert an den Hoérer, sich auf seine unkonventio-
nelle Sicht einzulassen, um ihn zu verstehen. Andererseits gelingt die Wirkung der
Metapher nur, wenn der Sprecher sich vorher bereits innerlich auf den Horer zube-
wegt hat, so dal® er annehmen kann, dal} die Metapher gliickt. Deshalb ist auch die
Freude Uber eine verstandene Metapher viel tiefer als z.B. die Uber eine richtig ,ver-
standene” Telefonnummer.

Die Wissensmobilisierung Uber metaphorische Geschichten ist also besonders krea-
tivitatsfordernd und vertrauensbildend. Vor allem das vertiefte Vertrauen ist eine
Grundlage daflr, dal® auch das Wissen Uber Irrtimer und Milderfolge verfigbar wird,
denn solches Wissen wird bestenfalls in vertrauensvollen Gesprachen weitergege-
ben, aber kaum in schriftlicher Dokumentation einer unabsehbaren Verwendung zur
Verfligung gestellt.

Horen Sie zum Schlufd dieses Abschnitts GUber die Methoden der Wissensmobilisie-
rung noch einen kleinen Ausschnitt aus einem ,wissensibermittelnden” Gesprach
Uber einen Kunden: ,Der Ohrenberg, na ja, das ist ein Mensch wie ein Gewitter!” ,So
polternd?“ ,Nein, eher so klarend; da knallt es zwar heftig, aber danach ist die Atmo-
sphare auch wieder sauber.“ Wie leichtflig ist der kurze Dialog in diesem Beispiel
im Vergleich zu einem Versuch, das gleiche schriftlich auszudricken - und deshalb
laRt es der Memoschreiber lieber gleich weg und verzichtet so auf die Ubermittlung
des Wissens!

Zu den konkreten_Vorgehensweisen bei Mobilisierung des Wissens im
Unternehmen scheint es mir wichtig, drei Arbeitsfelder zu unterscheiden, in denen
vor allem die Fuhrungskrafte auf unterschiedliche Weise gefordert sind.

1. Der erste Schritt besteht in einer Identifizierung der ,Fundorte wertvollen Wis-
sens’, also der Stellen und Gelegenheiten, an denen sich dieses Wissen entwi-
ckelt und weiterentwickelt. Das setzt zunachst eine Entscheidung dartber voraus,
welche Wissensbereiche einen besonders hohen Einflul3 auf die Entwicklung des
Unternehmens und seine strategische Positionierung (aus Kundensicht, im Ver-
gleich zum Wettbewerb) besitzen. AnschlieRend geht es darum, interne und / oder
externe Personen zu finden, die an der lebendigen Entwicklung dieser Wissensbe-
reiche aktiv teilhaben. Das bedeutet formal, da sie aufgrund eigener Erfahrung
oder eigenen Denkens neue Kontexte bilden. Dabei ist es vor allem wichtig, nicht

5 Das Wort ,Spur* ist hier verwendet als ,sichtbarer Hinweis auf etwas Unsichtbares®”.

6 Das, was dabei angedeutet wird, sind (zumindest gegenwartig noch) nicht explizit oder genligend
einfach darstellbare persénliche Erfahrungen.
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nur auf die Wissensbestandteile zu achten, die eindeutig, klar und gut bestatigt
sind. Wertvolles neues Wissen ist zunachst vage, widerspricht der Erfahrung und
ist eher implizit als explizit'”. Deshalb sprechen viele Menschen zunachst nicht
gern daruber. Die Rolle der FUhrungskrafte besteht in diesem Feld vorwiegend da-
rin, Gesprachsraume zu schaffen, in denen solche Gedanken zunachst einmal
spielerisch, z.B. in Szenarien, ,weitergesponnen® werden konnen.

. Im zweiten Schritt geht es um die Reflexion und Abstraktion. Das implizite und

personlich gebundene Wissen soll explizit und fur viele verfugbar werden. Dabei
gilt natdrlich all das, was wir in-
zwischen zur Bildung und ,Uber-

\\‘ |l f ' mittlung“ von Wissen gesagt ha-
~ "J‘ ';,L — K T ' ben. Der Zugang zu bisher unbe-
= Y ' e wuBten Teilen des eigenen Wis-

\ g;g e \ sens und seine ,Nachbildung” bei
g\)'/,,\\ \ S anderen finden im Gesprach statt.
Wy T e Fur die Fihrungskrafte geht es in
( - diesem Feld vor allem darum, so-
- - L ziale Prozesse zu inszenieren, in
T ——— / |  denen das effizient und effektiv
~ l geschieht. Das bedeutet im Kern,
Te— ,,//Q) durch interessante Falle und Fra-
gen genugend Anregung und Ori-
entierung zu schaffen, damit das
Wissen einerseits in Bewegung ge-
rat und an die Oberflache kommt, aber andererseits vor allem durch Fragen so viel
Struktur zu bieten, dal® das hervortretende Wissen nicht ,ubersehen“ und damit
wieder verloren wird.

. Der konsequente dritte Schritt ist die Sicherung der Ergebnisse von Reflexion und
Abstraktion, entweder durch den ,festen Einbau® in Arbeitsprozesse oder durch
von der Fuhrungskraft bewul3t gesteuerte Lernvorgange. Wie bereits gesehen ha-
ben sind die Lernprozesse dabei der typische Fall, und die bedeuten nichts ande-
res, als daly Mitarbeiter aus einem erweiterten Wissen heraus letztlich gewohn-
heitsmalig anders als bisher handeln sollen. In diesem Feld besteht die Rolle der
FUhrungskrafte darin, diesen mehr oder weniger langwierigen Prozel} bewul3t
durch verschiedene Phasen und Widerstande hindurch zu begleiten. Solange kei-
ne Veranderung des Denkens und Handelns beobachtbar ist, hat entweder noch
keine Wissensbildung stattgefunden, oder sie ist bisher wertlos geblieben.

Diese besonderen Fuhrungsrollen setzen voraus, daly Flihrungskrafte die Wirkme-
chanismen der Wissensbildung verstehen, die damit verbundenen sozialen Prozesse
moderieren kdnnen und in der Lage sind, eigene und fremde Lernprozesse gezielt zu
steuern. Nach der Erfahrung bei panlogos sind Flihrungskrafte entgegen einem ver-
breiteten Selbstbild nur sehr selten ohne eine gezielte Vorbereitung dazu in der Lage.
Die Fahigkeiten der FUhrungskrafte sind damit auch entgegen der allgemeinen Vor-

7 Mir scheint in diesem Bereich auch eine pragmatische Losung fiir den alten Wunsch nach einem
.Frihwarnsystem* zu liegen. Wahrend Kennzahlensysteme u.a. immer auf den urspriinglich erdachten
Beobachtungsraum beschrankt bleiben, sind menschliche Beobachter viel offener fir dessen Veran-
derung.
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stellung der grofte Engpal® (oder der wirkungsstarkste Hebel) bei der Erfullung der
mit ,Wissensmanagement” verbundenen Wunsche.

Dies gilt naturlich auch deshalb, weil die Fihrungskrafte den groften Einflul® auf die
Eignung der systemischen Rahmenbedingungen flr die Mobilisierung des Wissens
ausuben. Diese ,Rahmenbedingungen® erhalten ihre Bedeutung weniger deshalb,
weil die Mobilisierung des Wissens durch sie gelingt, sondern sie sind eher mit der
Frage verbunden ist, ob sie miklingt. Es handelt sich um grundsatzliche Arten des
Verstandnisses und der Haltung gegenuber dem Wissen.

* Zunachst geht es um das Grundverstandnis von Wissen als etwas, dal} vorwie-
gend durch Interaktion entsteht und nur im Rahmen von Interaktion verlafilich ,u-
bermittelt* werden kann, sich also der Speicherung, dem Transport und dem Ma-
nagement weitestgehend entzieht. Solange dieses Grundverstandnis fehlt, erhal-
ten die sozialen Prozesse, in denen sich Wissen entwickelt und weiterentwickelt
immer zu wenig Zeit und Budget.

* Ein projekthaftes Arbeitsverstandnis (fallorientiert und interdisziplinar, d.h. unter-
schiedliches Wissen immer neu kombinierend) statt einer Orientierung an Funktio-
nen oder Sparten sichert produktive Differenz im Gesprach lGber einen Fall in ge-
meinsamer Verantwortung. Solange dieses Arbeitsverstandnis fehlt, entstehen
statt dieser produktiven Differenz nur gegenseitige Bestatigungen auf der einen
und kontraproduktive Abstimmungsprobleme zwischen Bereichen mit getrennter
Verantwortung auf der anderen Seite.

* Schliel¥lich erfordert die Mobilisierung des Wissens ein Wertverstandnis, dal in
allen Fuhrungssystemen die Weitergabe anstelle der Hortung von Wissen belohnt.
Das scheint mir Gbrigens leichter mef3bar, als man auf den ersten Blick denkt: Man
konnte ja einmal die Wissensempfanger fragen. Solange jedoch dieses Wert-
verstandnis fehlt, ist die Entwicklung und Weiterentwicklung von Wissen'® wesent-
lich blockiert.

Zusammenfassend kann man jetzt folgendes sagen: wenn wir, ...

* ... ausgehend von einem wissensorientierten Grundverstandnis, Arbeitsverstand-
nis und Wertverstandnis, ...

* ... durch Fuhrungsarbeit Gesprachsraume bilden, in denen neues Wissen sichtbar
werden kann, soziale Prozesse schaffen, in denen Wissen verfugbar wird und
Lernprozesse steuern, in denen wir das entstandene Wissen sichern, dann ...

* ... haben wir die Voraussetzungen daflur geschaffen, dal} in von Geschichten ge-
tragenen, vertrauensbildenden Dialogen gemeinsames Wissen entsteht und so die
Mobilisierung des Wissens gelingt.

Der Ausgangspunkt unserer Reise war die wachsende Bedeutung des Wissens fur
die strategische Kraft von Unternehmen. Es geht darum, internes und externes
Wissen so zu nutzen, dal} Differenzierungskraft im Wettbewerb um die Kunden ent-

'8 Das gilt Ubrigens auch fiir die Weiterentwicklung des Wissens jedes Einzelnen, soweit er dafiir die
Erganzung neuer Blickwinkel durch andere braucht.
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steht. Der so entstehende Vorsprung liegt dann offensichtlich weniger im Bereich von
Daten und Informationen, denn auf die hat gerade in der heutigen Zeit fast jeder Zu-
griff. Im Gegenteil: Wenn die Flut der Daten und Informationen weiter anhalt, wird
sogar eine wachsende Moglichkeit der direkten Wertschopfung gegeniber Kunden
darin bestehen schlicht Informationen in Wissen zu verwandeln™®.

Wenn die strategische Kraft also im Wissen grindet, dann ist es durchaus existenz-
bedrohend, wenn dieses Wissen im Laufe der Zeit ,unbeweglich® wird - und zwar
sowohl in Bezug auf die (interne) Weitergabe als auch auf die Weiterentwicklung.
Dabei geht es in Bezug auf die heutige Unterscheidungskraft darum, dal} von Einzel-
nen gebildetes Wissen personenulbergreifend als ,collective mind“ (Karl Weick) wirkt,
konsistentes Handeln erzeugt und so eine Einzigartigkeit des Unternehmens nach
innen (Identitat) wie nach aulRen (Wettbewerbsvorteile) schafft. Bei der zukunftigen
Unterscheidungskraft geht es zusatzlich darum, daf® durch neue Beziige neue Kon-
texte entstehen und damit neues Wissen gebildet wird. In beiden Fallen kommt es
darauf an, dafy Wissen durch Mobilisierung in Bewegung bleibt.

Das im Unternehmen vorhandene Wissen darlber, was aus Kundensicht Unter-
scheidungskraft hat und was man nachhaltig besser als andere kann (oder kdnnte),
ist einerseits in seiner Tragheit das Haupthindernis und andererseits der zentrale
Ausgangspunkt fur jede strategische Entwicklung. Deswegen bedarf es einerseits
einer gefuhlvollen Prozelisteuerung, die der Bildung neuen Wissens, die immer in
der Gefahr schwebt zurtickzufallen, Bewegung und Konsistenz sichert. Zum anderen
muf} das Wissen zunachst einmal fiir das Gesprach verfligbar gemacht werden,
ohne es dabei auf Information und Daten zu reduzieren. Dabei sind offen strukturier-
te Gesprache der Ausgangspunkt. Mit einer Methode wie der panlogos SENSOR
Technik fuhren diese Gesprache schlieldlich zu einer Landkarte dessen, was das
Unternehmen Uber sich selbst weil} - und diese bildet den Halt flr einen produktiven,
selbstreflektierenden Diskurs im weiteren Strategieprozel}.

Wenn wir in der Verantwortung fur Unternehmen weder vor der Informationsflut kapi-
tulieren, noch zum Informations - Junkie werden wollen, dann sind es solche Metho-
den, mit denen wir den Produktionsfaktor ,Wissen® fur uns erschlieen kdnnen. Sie
zielen eher darauf, sich in ,gartnerischer Achtsamkeit* um das Wissen zu kimmern,
als es vereinnahmen zu wollen. ,Wissensmobilisierung“ erfordert, dal® wir eine dazu
geeignete Haltung entwickeln. Aber es ist naturlich viel leichter, so zu tun, als konn-
ten wir uns ,Wissensmanagement® kaufen ...

9 DaR hief3e z.B. fiir Tageszeitungen, dal die Bedeutung des Kommentars im Vergleich zu den Nach-
richten zunimmt.
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