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e welche Widerspriche dabei konstruktiv genutzt werden
kdnnen.

Der Autor

Dr. Alexander Klier ist pAdagogischer Leiter der Erwachsenenbildung beim DGB
Bildungswerk Bayern. Urspriinglich hat er eine technische Ausbildung in der Kom-
munikationsbranche absolviert. Nach langerer Berufstatigkeit hat er das Abitur
Uiber den 2. Bildungsweg und anschlieBend das Studium der Philosophie an der
Hochschule flr Philosophie, Philosophische Fakultat S.J. in Miinchen abgeschlos-
sen. Nach dem Zusatzstudium der Erwachsenenpadagogik widmete er sich
schlieBlich mit seiner Promotion dem Thema ,Umgang mit Zeiten in Betrieben® und
mit der Beschéftigung beim DGB Bildungswerk auch mit padagogisch-didakti-
schen Themen.

Kontakt: mail @alexander-klier.net, www.alexander-klier.net

PersonalEntwickeln
150. Erg.-Lfg., Juni 2011 5.76 Seite 1



5.76 Wissensmanagement 2.0

Inhalt

1 WissenimSystem . ........ ... ... . . 3
1.1 Warum Thermostate nichts wissen ... ................. 4
1.2 ... Menschendagegendoch......................... 6

2 Was ist Wissen von Systemwissen? ...................... 9
2.1 Zeichen, Daten und Datensysteme. .. ................ 10
2.2 Informationen: Das Verstehen von Symbolen .......... 12
2.3 Wissenswissen als Bildung von Metakompetenz.. .. ... .. 13

3 Nichtwissenmit System. .. ....... ... ... ... ... ... ... ... 16

3.1 Wissen zwischen sozialer Konstruktion und Wirklichkeit . . 17
3.2 Informationszunahme oder Verlernen als Wissens-

kompetenz .. ... .. .. 19
3.3 Ignoranz: Wissendes Nichtwissen . .................. 22
4 System des Wissens — Empfehlungen an die Personal-
entwicklungsabteilung . .. ... ... .. 24
4.1 Nehmen Sie das ,Doing Knowledge“ernst. .. .......... 25
4.2 Entwickeln Sie (Nicht-)Wissende anstatt eines
Wissensmanagements .. ........... .. .. ... 26
4.3 Auch Wissens(auf)teilung ist Teil des Managements
VONWiSSeNn . . ... 28
4.4 Nutzen Sie ,Nicht-igkeiten® bei den verwendeten
Wissenskarten . ......... . ... 28
4.5 Nutzen Sie auch andere Konzepte der Wissens-
JENEHEIUNG. « « o\ttt it e e e 30
5 Wissenssystem: Die konstruktive Dimension des Wissens
von Menschen fruchtbarmachen. . . ..................... 31
Literatur. . .. ... 32

PersonalEntwickeln

5.76 Seite 2 150. Erg.-Lfg., Juni 2011



Wissensmanagement 2.0 5.76

1 Wissen im System

,Die besondere geistige Kompetenz der Menschen

besteht [...] gerade darin, nicht nur rein assoziativ zu lernen,
das heiBBt nicht nur Verbindungen im Gedéchtnis aufzubauen,
die von auBen gesteuert werden, sondern ihr Wissen aktiv
und ohne duBeren Anstof3 so umzustrukturieren, dass es
auch zur Bewéltigung neuer Anforderungen herangezogen
werden kann.“

(BMBF 2007, S. 110)

Wenn von Wissensmanagement gesprochen wird, dann ist es sehr stark
von der jeweiligen Disziplin abhangig, inwiefern die Voraussetzungen
dazu nicht bereits schon als gesetzt gelten. In den verschiedenen Theo-
rien zum Wissensmanagement gibt es Stufen und Treppen, implizites
und explizites, trdges und aktuelles, fluides und kristallines Wissen,
selbstgesteuertes und informelles Lernen sowie Phasen und Teilpro-
zesse zu sammeln und zu teilen. Doch bis heute bleibt ein funktionieren-
des Wissensmanagement oder gar die lernende Organisation als Ziel
von Wissensmanagement-Prozessen auch deshalb ein Sprachspiel, weil
die meisten Konzepte Lernen als einen technisch-linearen Prozess ver-
stehen und mittels moderner IT-Strukturen organisieren. Obwohl die sub-
jektive Lernfahigkeit handelnder Menschen innerhalb eines Betriebes als
einer lernenden Organisation ein wesentlicher Bestandteil ist (Kahl
2000), kommt die Frage, was zu einer Wissensbildung bei diesen Men-
schen fUhren kénnte, zu kurz. Fir die unterschiedlichen Modelle von Wis-
sensmanagement dienen jeweils andere Leitbilder zur Erklarung. Inwie-
weit die einzelnen Modelle tatséchlich tragféhig sind, hangt vor allem da-
von ab, wie man den Lernprozess, aber auch Begriffe wie Daten und
Information sowie das Modell von Wissensmanagement versteht. Die
grundlegende These dieser Ausflihrungen ist, dass es um ein Manage-
ment von Wissen im Sinne der Herstellung reflexiver Lernprozesse ge-
hen muss, da weder Informationen noch Wissen ,natlrliche“ Tatbe-
stdnde darstellen, die in Datenbanken oder Betrieben ,verfligbar” sind.
Gegenlber den meist systemischen Ansatzen werden deshalb die in be-
trieblichen Kontexten lernenden Menschen, die Wissenden, in den Mittel-
punkt gestellt.
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1.1 Warum Thermostate nichts wissen ...

System ist ein ,methodologischer Kernbegriff* (Janich/Weingarten 1999,
S. 89) vieler Naturwissenschaften, technischer Anwendungen und der
Gesellschafts- und Sozialwissenschaften. Betriebe als Systeme zu be-
trachten, wahlweise offen oder geschlossen, ist heute so allgegenwartig,
dass diese systemtheoretische Grundlage wie selbstverstandlich in die
Debatte um Wissensmanagement einflieBt. Der methodische Nutzen der
inzwischen weit verbreiteten Systemtheorien liegt auf der Hand: Die viel-
faltigen Phdnomene der verschiedensten Systeme kénnen mit wenigen
theoretischen Grundannahmen beschrieben oder erklart werden
(Schwaninger 2004). Systeme zeichnen sich dadurch aus, dass sich, be-
dingt durch kausale Krafte und ihre Wechselwirkungen oder eine for-
mende Instanz, aus einzelnen Elementen ein Ganzes konfiguriert, das in
dieser Eigenschaft eine eigene Einheit darstellt. Die Unterschiedlichkeit
der Elemente wird durch die Systemganzheit nicht aufgehoben und das
System als Ganzes ist wiederum nicht vollstandig auf die einzelnen Ele-
mente zurickzufihren. Zu einem System gehdrt eine wie auch immer ge-
artete Grenze, welche eine Unterscheidung von innen und auBBen zu-
lasst. Dieses vom Innen unterscheidbare AuBBen stellt die Umwelt fir ein
System dar. Systeme kénnen offen oder isoliert (abgeschlossen) sein
und kénnen weitere Subsysteme ausbilden. Die vielfaltigen Beziehungen
verleihen komplexen Systemen einen eigenstédndigen Charakter und teil-
weise, durch Resonanzphdnomene und Regelkreise bedingt, vollig neue
Eigenschaften oder GesetzmaBigkeiten (Malik 2003).

Unter einer systemischen Perspektive kann vieles, eben auch Wissens-
management, beschrieben werden. Erste ausgearbeitete systemtheore-
tische Ansatze stammen aus dem Bereich der Elektrotechnik und dienten
urspringlich als Planungs- bzw. Berechnungsgrundlage zum Bau von
Schaltungen, um ihren Funktionszweck sicherzustellen. Gedanklich,
oder auch technisch wirklich, wurden Grenzen gezogen, um an diesen
das Verhaltnis der Teile zum Ganzen definieren oder beobachten zu kén-
nen. Die Faszination technischer Systeme als Modell fir die Erklarung
naturlicher, biologischer und sozialer Systeme riihrt daher, dass Technik
nicht nur von Menschen konstruiert wird, sondern auch durch Menschen
manipulierbar ist. Technik dient in diesem Sinne als Muster des Verste-
hens von Natur, Gesellschaft und von Unternehmen. Die Offenheit sys-
temtheoretischer Erklarungen erlaubt es, eine enorme Vielfalt naturli-
cher, sozialer und technischer Systemtheorien zu etablieren. Gleichzeitig
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zeigt sich aber, dass Systeme nur relativ zu vorgéngigen, systemtheore-
tischen Uberlegungen bestimmt werden kénnen. Man muss sich also
daruber im Klaren sein, dass es sich um eine Metapher handelt, die ihre
Grenzen hat. Eine dieser Grenzen in Bezug auf Wissensmanagement ist
die Frage, wo beispielsweise organisationales Wissen zu verorten ist.
Dies soll an einem beliebten Beispiel, dem eines Thermostates, gezeigt
werden.

Y

StellgroBe (y) o s e . RegelgroBe (x)

o |
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o
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Stelleinrichtung Messeinrichtung
k X
SteuergréBe (u) Regler

Solwert {w)

Abb. 1: Thermostat als Regelkreis
(Quelle: Wikipedia. Bilder: Verwendung unter den Bedingungen
der Creative Commons 3.0. Regelkreis: Pietz unter der URL
http://commons.wikimedia.org/wiki/File:Regelkreis.svg; Ther-
mostat: BMK auf Wikipedia. URL: http://upload.wikimedia.org/
wikipedia/commons/f/f2/Info_Thermostatventil_BMK.jpg)

Mit einem Regler (StellgréBe bzw. Stelleinrichtung) wird bei einem
Thermostat ein Ist-Wert mit einem (einzustellenden) Sollwert abge-
glichen. Um dies zu erméglichen, wird ein Temperaturfihler (Mess-
einrichtung) eingebaut. Abweichungen, die korrigiert werden sollen,
ergeben sich entweder aus einer Anderung der StellgréBe oder aber
aus einer Stérung, beispielsweise einem Absinken der Raumtempe-
ratur unter den eingegebenen Wert. Die dafiir notwendigen Kompo-
nenten werden von Menschen speziell fir diese Zwecke konstruiert
und angefertigt.
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Thermostate werden sehr gerne genannt, wenn es um Eigenschaften
technischer Systeme geht, denn ihr Wirkprinzip ist — technisch
betrachtet — relativ einfach und kann mit dem in der Grafik abgebildeten
Regelkreis beschrieben werden. Da Thermostate nicht in der Natur vor-
kommen, geht es primar um die Erkenntnis, dass sie von handelnden
Menschen geplant bzw. konstruiert werden. Ohne einen dabei vorgese-
henen Zweck, dem ein Thermostat dienen soll, dem der Regulierung der
Raumtemperatur beispielsweise, kann ein solches kinstliches System
nicht gebaut werden. Denn nur relativ zum Zweck des Gerates hin (Tem-
peraturregulierung) kénnen die Komponenten (Bauteile) ausgesucht und
zusammengesetzt werden. Die damit auftretenden ,héheren” Eigen-
schaften des Gesamtsystems, seine tatsachliche Funktion gegenlber
den Teilsystemen der Einzelteile, sind also streng an eine zweckset-
zende Handlungsabsicht riickgebunden. Nur die Zwecksetzung der Tem-
peraturregulierung erlaubt auch die Unterscheidung in ein ,gutes® und
~Schlechtes” System, also eines, das funktioniert oder kaputt ist.

Zur Verdeutlichung soll auBerdem das Beispiel von Uhren dienen: Die
Einzelteile von Uhren sind nicht einfach nur ein Teilungsergebnis im klas-
sischen Sinn, will man die Uhr als funktionierendes technisches Geréat er-
klaren. ,Vielmehr muss es zuerst zum Zweck der Zeitmessung einen
Plan fir dessen Realisierung geben und nach diesem Plan werden diese
vermeintlichen Teile als Komponenten [...] kiinstlich hergestellt* (Janich
2006, S. 56, Hervorhebung im Original, Auslassung durch A. K.). Eine
Uhr oder ein Thermostat existieren als technische Artefakte nicht einfach
als naturgesetzliche Gegebenheiten, sondern aufgrund menschlicher
Zielsetzungen und Bedeutung bei der Herstellung. Auch moderne tech-
nische und elektronische Kommunikationsmittel und Informationssys-
teme sind ohne ihre Zwecksetzung nicht erklarbar. Vor allem aber: Sie
wissen nichts! Allenfalls steckt Wissen in ihnen — hineingelegt durch den
Konstruktionszweck und ihren Konstrukteur, den Menschen.

1.2 ... Menschen dagegen doch

,Die Grundsatziberlegung, was ,Wissen‘ im unternehmensspezifischen,
organisatorischen Kontext bedeutet, hat bisher nicht jene Bedeutung er-
langt, die ihr eigentlich innewohnen sollte” (Mihlethaler 2005, S. 9). Zwar
werden auf systemischer Ebene verschiedene Wissensarten identifiziert,
selten jedoch wird ermittelt, auf welchen Grundlagen dieses Wissen, bei-
spielsweise im Gedéachtnis der Personen, beruht. Wissen lasst sich in ei-
ner ersten Naherung als wahre bzw. gerechtfertigte Meinung bestimmen.
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Im Gegensatz zu Glauben lasst sich Wissen Uberprifen und als wahr er-
weisen. Als typisch menschliche Eigenart kann es durch Lernen erwor-
ben und im Gedachtnis gespeichert werden. Bereits in einer evolutionar
frihen Form der Entwicklung diente Wissen der Bewéltigung gesell-
schaftlicher Realitaten. Wissen istimmer mit einer Bedeutung (Semantik)
verknupft und bildet die Grundlage fur soziales Handeln. Die sozial be-
dingte Bedeutung spiegelt sich im Informationsaustausch wider. Denn
evolutionsbiologisch betrachtet gingen kommunikative Signale, als Vor-
laufer von Informationen, aus Verhaltensweisen hervor, die durch Lernen
abgewandelt werden konnten. Die ,Semantisierung” der Signale, also
Fillung mit Bedeutung fir andere Lebewesen im Verband, fihrte zu einer
qualitativ neuen Form ,des organismischen Informationsaustauschs”
(Klix 1980, S. 81). In der Ruckwirkung wurden wiederum die kognitiven
Leistungen und Gedéchtnisbildung stimuliert. Evolutionsbiologisch lasst
sich jedenfalls zeigen, dass der préafrontale Kortex, der Sitz der Hand-
lungssteuerung und des gesellschaftlichen Miteinander, die am starksten
gewachsene Hirnregion der Menschen darstellt.

Abb. 2: Der prafrontale Kortex beim menschlichen Gehirn (dunkle Fl&-
che) in der lateralen Aufsicht auf die linke Hemisphére ( Grafik:
Tkgd2007 and Gray's Anatomy. Verwendung als gemeinfreie
Grafik. Verflgbar unter der URL http://upload.wikimedia.org/
wikipedia/commons/5/59/Gray726-Brodman-prefrontal.svg)

PersonalEntwickeln
150. Erg.-Lfg., Juni 2011 5.76 Seite 7



5.76 Wissensmanagement 2.0

Zur Erklarung des Schaubildes:

Stammesgeschichtlich sehr alt hat sich der prafrontale Kortex in der
Evolution der Menschen am deutlichsten entwickelt. Er reguliert bei
allen Saugetieren, vor allem bei den Primaten, die situationsgerech-
te Handlungssteuerung und die damit verbundenen kognitiven Pro-
zesse. Er ist damit fur das Zusammenleben der Menschen in der
Gemeinschaft ,zusténdig". Diese Gehirnregion bildet sich auch indi-
viduell am spéatesten aus und wird dabei am stérksten durch Sozia-
lisation und Erziehung ausgeformt. Der préafrontale Kortex ist
ebenfalls an der Steuerung emotionaler Informationen beteiligt.

Die Nummern zeigen die so genannten Brodmann-Areale. Diese
wiederum gehen auf den deutschen Neuroanatomen Korbinian
Brodmann (1868-1918) zurick. Er hat das Gehirn histologisch in
funktionale Abschnitte eingeteilt und nummeriert. Diese Nummerie-
rung in 52 Areale wird, mit leichten Erweiterungen, bis heute ange-
wandt, um spezifische Hirnregionen eindeutig zu kennzeichnen.

Mittels der Entwicklung von Symbolsystemen beim Menschen, deren
wichtigstes die Sprache ist, kdnnen verschiedene Gedé&chtnisinhalte
~ausgelagert” und quasi ,extern“ gespeichert werden. Diese Art, kollekti-
ves Wissen aufzubauen und verfligbar zu machen, hat wiederum die kul-
turelle Entwicklung von Menschen erméglicht. Gleichzeitig wurden Kapa-
zitaten fir Kooperationen, Kreativitdt und das Problemldsen frei. Denn
nun kann man grundsétzlich auch das Wissen anderer teilen und erler-
nen, ohne eigene Erfahrungen machen zu missen. Und das ist auch die
Basis fur jedes Wissensmanagementsystem.

Doch zuriick zur Ausgangsbasis: Menschen kénnen etwas wissen, Sys-
teme nicht. Insofern ist die Basis jedes systemischen Wissens der
Mensch bzw. die Wissenden in den Systemen. Das System selbst bildet
nur den Kontext, in dem Wissen gebildet werden kann. Das System bildet
weiter den Rahmen, in dem Wissen zutrifft, also wahr ist, oder eben
falsch wird. Und das System bedingt, dass das Wissen der Wissenden in
spezifisches Handeln Uberflihrt werden kann. Das Wissen selbst bleibt
jedoch in einem sehr strikten Sinn an die Menschen riickgebunden. Of-
fensichtlich wird dies immer dann, wenn es darum geht, implizites Wissen
zugénglich zu machen. Oder wenn man feststellt, dass mit den entspre-
chenden Wissenstrdgern auch das Wissen im betrieblichen Kontext ver-
loren gegangen ist. Letztlich kann auch die Diskussion um das ,klebrige
Wissen“ erhellend wirken: An dieser Art des Wissens ,kleben férmlich die
Eigenheiten der Materie, mit der es zu tun hat (Risku 2007, S. 7). Viel-
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leicht ist das ,Sticky Knowledge® aber auch deshalb klebrig, weil es vom
jeweiligen Wissenden abh&ngt und so gesehen eine eigene Individualitat
aufweist.

2 Was ist Wissen von Systemwissen?

JAlles Wissen und alle Vermehrung unseres Wissens endet
nicht mit einem Schlusspunkt, sondern mit Fragezeichen.*
(Hermann Hesse)

In der Rede von Wissen als ,immaterieller Ressource® schlagt sich ein
sachlich unangemessenes Verstandnis des Konzepts der Produktions-
faktoren nieder. Wissen und Lernen haben andere Eigenschaften als
diese. Doch nicht nur die Lernvorgénge innerhalb systemischer Zusam-
menhange werden ungenigend reflektiert. Kritikwulrdig ist am Grundan-
satz der meisten dkonomischen, betriebswirtschaftlichen oder techni-
schen Wissensmanagementkonzepte vor allem ein undifferenzierter
bzw. kein allgemein geklarter Wissensbegriff. ,Ein strategischer Engpass
des Managements von Wissen liegt nach wie vor im mangelnden Wissen
Uber Wissen® (Willke 2003, S. 78). Doch was bedeutet dann organisatio-
nales Lernen und Wissen? Zunachst werden Erkenntnisse des individu-
ellen Lernens auf die organisationale Ebene (ibertragen. Organisationa-
les Lernen ist dabei nicht mit dem individuellen Lernen identisch und
auch nicht einfach eine Aggregation individuellen Lernens. Vielmehr wird
unter organisationalem Lernen ein spezifisches Wissen Uber die Organi-
sation, ihre (sozialen) Regeln und Prozesse sowie die Funktionen der
Prozesse und moglicher Stérungen verstanden. Im Rahmen betrieb-
lichen Wissensmanagements geht es deshalb zunéchst vor allem um das
Lernen anhand der konkreten betrieblichen Sozialstruktur.

Dass im Rahmen der Modelle von Wissensmanagement der Begriff des
Wissens nicht hinreichend von den Begriffen ,Daten“ und ,Informationen®
abgegrenzt wird, liegt an einem Missverstandnis, das tief in den (techni-
schen) Kommunikationstheorien angelegt ist. ,Dabei wurde die Daten-
verarbeitung im Laufe der Zeit zur Informationsverarbeitung umdefiniert*
(Totzke 2004, S. 87, kursiv im Original). Und auch der Wissensbegriff un-
terlag diesen Verwandlungen. Wissen entsteht zwar aus der sinnvollen
Zuordnung und Verwendung von Informationen, doch erst bei den zuord-
nenden Menschen wird aus Information Wissen. Ein Austausch von Wis-
sen ist deshalb auch nicht einfach im Sinne einer Ubertragung méglich.
Die Modellierung von Wissen ist insofern der entscheidende Faktor eines
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guten Managements — allerdings nicht ,des Wissens* als begrifflichem
Abstraktum, sondern von Wissenden, die dieses Wissen besitzen oder
erwerben kénnen. Die entscheidende Frage lautet bei einer solchen Ver-
schiebung des Akzents: ,Sollen Prozesse der Informationsverarbeitung
effektiver und effizienter gestaltet oder soll dem Menschen — als zentra-
lem Wissenstrdger des Unternehmens — mehr Beachtung geschenkt
werden?“ (Mahlethaler 2005, S. 79).

2.1 Zeichen, Daten und Datensysteme

Daten, im korrekten Singular Datum (von lat. dare = geben, datum = das
Gegebene), stellen logisch gruppierte Zeicheneinheiten dar. Sie ergeben
sich aus der Méglichkeit von Menschen, Informationen technisch aufzu-
bereiten, zu verarbeiten (zu kodieren) und in Medien wie Blichern oder
auch technischen Systemen zu speichern. Fir sich gesehen stellen Da-
ten jedoch keine Informationen dar. Auch ihre Syntax, also die Kodierung
bzw. der Aufbau von Zeichenketten nach strengen Regeln, stellt noch
keinen Inhalt dar. Zu Inhalten oder Zeichen (beispielsweise fiir etwas)
werden Daten erst, wenn der Kontext berlicksichtigt werden kann, in dem
sinnverstehende Personen mit den Daten (als Zeichen) umgehen. Se-
mantik als bedeutungsvoller Gehalt ist insofern keine intrinsische, physi-
kalische Eigenschaft. Die reine Syntax, wie beispielsweise ein Computer-
programm, kann auch keine Bedeutung erwirken. Mit anderen Worten:
Weder Information, noch Wissen liegen ,,in“ einem Code oder Datum vor
— und auch nicht im entsprechenden ,Lesegerat", wie beispielsweise ei-
nem Computer. Zu einer Information oder einem Wissen wird der Daten-
bestand erst, wenn die jeweiligen Akteure ihn verstehen und ggf. als Zei-
chen benutzen. Insofern handelt es sich bei Daten lediglich um poten-
tielle Informationen, d.h. sie sind fur ein Wissensmanagement ,nur der
Rohstoff, der flr sich wenig bedeutet, wenig kostet und wenig wert ist*
(Willke 2003, S. 81), der dafiir massenhaft in betrieblichen Kontexten vor-
handen ist, gesammelt wird und gespeichert bleibt.

Claude Shannon (1916-2001), der als Begriinder der Informationstheorie
gilt, konzentrierte sich — als Mathematiker und Elektrotechniker — vor al-
lem auf das Problem, unter welchen Bedingungen eine von einem Sen-
der kodierte und durch einen gestérten Kommunikationskanal Gbermit-
telte Information am Zielort wiederhergestellt werden kann. Er bezog sich
bei einer Dekodierung ohne Informationsverlust auf das zu seiner Zeit
aus der Physik bekannte Konzept der Kybernetik. Und mit dem Maf3stab
der ,Entropie“ als Informationsgehalt Ubernahm er zunéchst einen
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Grundbegriff der Thermodynamik. Warren Weaver (1976) schreibt dazu:
»Das Wort Information wird in dieser Theorie in einem besonderen Sinn
verwendet, der nicht mit dem gewdhnlichen Gebrauch verwechselt wer-
den darf. Insbesondere darf Information nicht der Bedeutung gleichge-
setzt werden® (Shannon/Weaver 1976, S. 18, kursiv im Original). Den-
noch schien diese Theorie Information schnurstracks als Gegenstand der
Physik auszuweisen und, folgerichtig, der Technik. Entsprechend diesem
Paradigma geht es auch bei den meisten Wissensmanagementsystemen
um eine technische Variation von Information und Kommunikation. Bei-
spiele wie ,Wincite 5.0, ,Intraspect 1.5 oder, besonders deutlich, ,Chan-
nelManager 2.0“ sind bei Angus (1998) evaluiert.

l Gesendetes Signal Empfangenes Signal J
Syntaktik
Informations . i " Informations
_ 3 Ubermittler Empfanger - a
(Umwandlung) (Umwandlung) - )
Quelle 7 Ziel
»Information” »Information”
(Botschaft), (Botschaft),
Semantik Semantik
Stor-Quelle
Pragmatik
(Kommunikationssituation oder technische Ubertragung)

Abb. 3: Ergénztes Modell eines Kommunikationssystems nach Claude
Shannon

Dies ist die Darstellung eines allgemeinen Kommunikationsmodells
nach Claude Shannon (1916-2001), erganzt um die urspriingliche
Bedeutung von Kommunikationssituationen. Mit seinem 1948 verdf-
fentlichten Aufsatz ,Mathematische Grundlagen in der Informa-
tionstheorie” (A Mathematical Theory of Communication) gilt er als
Begrunder der Informationstheorie.
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Betrachtet man dagegen das reale Kommunikationsgeschehen von Men-
schen, dann zeichnet es sich durch die drei Dimensionen Pragmatik, also
dem Ziel der Kommunikation, Semantik, also den Inhalt der Kommunika-
tion und schlieBlich Syntaktik, also das konkrete Ubermittlungssystem,
aus. Doch Pragmatik und Semantik, also der Zweck und Inhalt von Kom-
munikation, verschwinden im Rahmen technischer Lésungen oft. Damit
geraten auch die sozialen Dimensionen des Wissens aus dem Blick. Da-
bei ist die Vorstellung, dass mit der Ubermittlung von Daten bereits ein
Informationsaustausch stattfande, héchst irrefiihrend. Informationen wer-
den nichtin Form von physikalischen Datenhdppchen tbertragen. Hinzu-
kommen muss immer der semantische Gehalt im Sinne eines Inhaltes,
den der Empfénger den Daten als Informationen entnehmen kann. ,Die
Meinung (oder wenigstens der saloppe Sprachgebrauch), die sich an die
Mechanisierung der Rede anschlie3t, besteht in der falschen Einschéat-
zung der Apparate im Sinne einer Gleichsetzung mit menschlichen Leis-
tungen® (Janich 2006, S. 36, kursiv im Original).

Das Ziel der theoretischen Abhandlung von Claude Shannon war es, ein
nachrichtentechnisches Problem zu I6sen. Was bei dieser kommunikati-
ven Theoriebildung geschehen ist, das ist eine Umkehrung des urspring-
lichen Kommunikationsverhaltens von Menschen: Die Syntax gilt nun als
das eigentliche Problem und zugleich Grundlage des Inhalts von Informa-
tionen und Wissen. Doch bereits die Beschreibung syntaktischer (geord-
neter) Eigenschaften von Daten ist immer relativ zu einem Akteur oder
Beobachter. Ganz allgemein haben Dinge unter bestimmten Aspekten
eine Bedeutung fir Menschen. Da diese Bedeutung nicht aus der ,Na-
tur®, auch nicht syntaktisch, herauszudestillieren ist, stellt sich die Frage,
wie es fur den Aufbau von Wissen durch entsprechende Lernprozesse
dazu kommt. Das grundsétzliche Problem besteht darin, dass man Zei-
chen bereits als Zeichen verstanden haben muss, will man daraus Daten
und Informationen generieren.

2.2 Informationen: Das Verstehen von Symbolen

+Erst wenn aus Daten Informationen und Wissen werden, wird es interes-
sant” (Willke 2003, S. 81). Vor allem im Rahmen technischer Wissens-
managementsysteme wird auf einen naiven Informationsbegriff zugegrif-
fen. Fir ein betriebliches Wissensmanagement ist jedoch nur ein seman-
tischer Informationsbegriff passend. Information kommt aus dem
lateinischen informare“ und bedeutet urspriinglich ,bilden“ bzw. eine
~Form” (Gestalt) oder ,Auskunft® geben. Eine Information ist im engeren
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Sinne eine geordnete Abfolge von Symbolen, deren Bedeutung der Emp-
fanger verstehen kann. Erst bedeutungsvolle Inhalte ermdglichen von
daher eine Ubertragung von Informationen auf andere Personen und
Kontexte. Insofern liegen auch Informationen nicht einfach vor, sondern
werden erst im jeweiligen kontextuellen Zusammenhang zu solchen — far
die informierten Menschen. ,Verstehen ist [...] nicht das Ergebnis der
Ubertragung von Wissen von den Lehrenden an die Lernenden® (Stern
2004, S. 49, Auslassung durch A. K.).

Wissen kann zwar grundsétzlich externalisiert und als Informationsange-
bot in symbolischer Form gespeichert werden. Doch es bleibt dann in ei-
nem potenziellen Zustand. Das Lesen dieser Symbolsysteme, in der Re-
gel die Schrift in Form von Texten, und ihrer Informationen ist fir die
Empfanger in allen Belangen bedeutungsvoll. Erst wenn sie wissen, was
die gespeicherten Symbole und Zeichen bedeuten, kénnen sie sie als
Wissen integrieren. Das Verstehen der Symbole ist eine geistige Aktivitat
und bleibt ein aktiver Konstruktionsprozess auf Seiten der Lernenden,
also der Menschen, die Wissen aufbauen (sollen).

Demgegeniber hat die Explizierung und Speicherung von Wissen in be-
trieblichen Wissensmanagementsystemen eine viel zu groBe Dominanz
bekommen. Mit der Folge, dass ,Formen nichtverbaler Kommunikation
oder emotive Qualitdten von Verhaltensweisen [...] als Daten verloren®
gehen (Muhlethaler 2005, S. 10, Auslassung durch A. K.) beziehungs-
weise Wissen damit vergegenstandlicht und aus den Handlungs- oder
Kommunikationsvollziigen der Menschen gerissen wird. Gerade deshalb
ist auch eine kritische Auseinandersetzung mit Texten angezeigt, ,denen
eine Uberragende Bedeutung [...] im Kontext von Wissensmanagement
eingerdumt wird“ (Totzke 2004, S. 86, Auslassung durch A. K.).

2.3 Wissenswissen als Bildung von Metakompetenz

»Wissen stitzt sich auf Daten und Informationen, istim Gegensatz zu die-
sen jedoch immer an Personen gebunden“ (Muhlethaler 2005, S. 12).
Damit aus Informationen echtes Wissen wird, miissen sie mit der Erfah-
rung einer Person sowie dem Vorwissen verknupft werden kénnen. Erst
in diesem Zusammenhang bekommen sie den notwendigen bedeutungs-
haltigen Kontext. Die Spezifika der dazu notwendigen Denkprozesse
sind nicht nur in den Gedéachtnisinhalten zu verorten. Denkprozesse stlt-
zen sich zwar auf das Gedéachtnis, doch deren Ergebnis ist eher als Kom-
petenz im Rahmen von Problemléseprozessen, Handlungen und Uber-
tragungen auf neue Situationen zu beobachten. Die vollzogenen Ergeb-

PersonalEntwickeln
150. Erg.-Lfg., Juni 2011 5.76 Seite 13



5.76 Wissensmanagement 2.0

nisse kdénnen wiederum zu Gedéachtnisinhalten, also gespeichertem
Wissen, werden. Schon seit L&ngerem gibt es dabei die Debatte um das
s1rage Wissen", also die psychologische Feststellung, dass es zwar in
der Ausbildung und betrieblichen Fortbildung gelerntes theoretisches, in
diesem Sinn formalisiert abrufbares und angehéauftes Wissen gibt, dieses
jedoch selten in der Praxis angewandt werden kann. Demgegeniber
steht das aktive Wissen, ein ,Doing Knowledge® (Ahrens/Gerhard 2002).
Der Kompetenzbegriff bezeichnet nun diejenige Fertigkeit von Men-
schen, Wissensbesténde in Handlungen umzusetzen, also Probleme zu
I6sen und zu wissen, wie das vernlinftig geschehen kann und dabei die
Bereitschaft aufzuweisen, dies auch zu tun. Weitgehend synonym mit
dem Begriff der Kompetenz wird in der beruflichen Bildung das Wort
SchlUsselqualifikation gebraucht.

Modell einer generellen Kompetenz

Kompetenz
als genereller Faktor

Kompetenz Kompetenz
als instrumentelles Werkzeug als soziale Figenschaft
. 1 I . 1
Intellektuell Nicht-Intellektuell Intellektuell Nicht-Intellektuell

a) Verarbeitung von Informationen a) Kérperlicher Zustand a) Praktische Intelligenz a) Temperament

b) Konzeptualisierung b) Motorische Féhigkeiten b) Soziale Intelligenz b) Charakter

Die ,,Schliisselkompetenzen” Ein Beispiel fiir soziale Kompetenz

Selbstkompetenz Intrapersonelle Intelligenz
Sachkompetenz Interpersonale Intelligenz
Sozialkompetenz Spirituell-existentielles Vermogen

Abb. 4: Verschiedene Kompetenzmodelle

Die Abbildung zeigt verschiedene Kompetenzmodelle: Einmal das
Modell einer generellen Kompetenz nach Greenspan & Gransfield
1992, S. 447, die Trias der Schlisselkompetenzen nach Heinrich
Roth (1906-1983) und schlieBlich ein Beispiel fir den begriffsge-
schichtlichen Zusammenhang von Kompetenz und Intelligenz
(Quellen: Greenspan & Gransfield 1992, Wikipedia). Eigene Grafik.
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Bei Kompetenzen handelt es sich um ,die bei Individuen verfligbaren
oder durch sie erlernten kognitiven Fahigkeiten und Fertigkeiten, um be-
stimmte Probleme zu I6sen, sowie die damit verbundenen motivationa-
len, volitionalen und sozialen Bereitschaften und Fahigkeiten, um die
Problemlésungen in variablen Situationen erfolgreich und verantwor-
tungsvoll nutzen zu kénnen® (Franz Weinert, zitiert aus Wikipedia: Kom-
petenz (Padagogik), 20.03.2011). Gegeniber einem Lernen, das als
Wissensanh&aufung verstanden wird, geht es bei Kompetenzen also auch
um volitionale Bestandteile wie Wollen und Kénnen und in neueren Dis-
kussionen auch um moralische Fahigkeiten wie etwa das ,richtige“ Tun.
Die Bedeutungsverschiebung vom tragen Wissen zur Kompetenz ist fir
das Management von Wissenden wichtig, ist sie doch deshalb erfolgt,
weil gegenuber der urspringlichen Vorstellung von Qualifikation die ak-
tive und schépferische Komponente des Denkens in den Vordergrund
gestellt wird.

Eine der Schlisselkompetenzen der Zukunft wird sein, sich im Rahmen
des betrieblichen Wissensmanagements Wissen zweiter Ordnung ver-
schaffen zu kdnnen. Gegenuber inhaltlichen und konkreten Wissensbe-
standen erster Ordnung versteht man hierunter eine Metakompetenz:
sWas man lernen muss, sind nicht priméar Inhalte, sondern Techniken,
Strategien und Tools zum Umgang mit Wissen: Nicht mehr ,having know-
lege’, sondern ,doing knowlege™ (Ballstaedt 2005, S. 8). Dazu gehért
auch die Reflexion auf die eigenen Wissensbestédnde bzw. das eigene
Gedachtnis, um adaquat entscheiden zu kénnen, welche Inhalte extern
in Form von Daten und Informationen abzulegen, anderen verfugbar zu
machen sind und naturlich, welche Informationen ggf. wo am besten zu
bekommen sind, um zu einem adaquaten Wissen zu kommen. So gese-
hen gehoéren ,Metawissen, Lernstrategien und Problemlésekompetenz
[...] [auch] zu den Voraussetzungen fir persénliches Wissensmanage-
ment“ (Reinmann 2009, S.9, Hervorhebung und Auslassung durch
A. K).
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3 Nichtwissen mit System

»~Einem beschleunigten Wachstum des Wissbaren
steht eine auf Eigenzeitlichkeit beruhende

und prinzipiell begrenzte menschliche Verarbeitungs-
fdhigkeit gegentiber, die den individuell aneigenbaren
Teil des Wissens auf Bruchteile begrenzt.”

(Schneider 2006, S. 66)

Was zeichnet nun den Wissensarbeiter der Zukunft bzw. des 21. Jahr-
hunderts aus? Die Idee ist alt und geht auf den berihmten Management-
forscher Peter Drucker zurlick. Wissensarbeiter wurde seither zu einem
Leit- und Modebegriff moderner Betriebsfuhrung — nebst der Erweiterung
zur Wissensarbeit. ,Das Anlegen, Warten, Upgraden externer Speicher
einerseits sowie das Recherchieren und Filtern andererseits gehéren zu
den Basiskompetenzen des modernen Wissensarbeiters (Ballstaedt
2005, S. 10). DemgegenUlber besteht eine der vielen Aufgaben von Wis-
sensmanagement darin, ,durch Spezialisierung und geschickie Gestal-
tung der Anschlussstellen kollektiv mehr Wissen zur Verfigung zu stellen
als dies einzelnen Individuen méglich wéare” (Schneider 2006, S. 81). Da-
bei muss das betriebliche Wissen kontextsensitiv gesammelt werden, um
es situativ passend anwenden zu kénnen. Insofern geht es im Bereich
der Metakompetenzen nicht um Wissen im Sinne eines Informationsbe-
standes, sondern um eine spezielle Kompetenz: den aktiven Prozess des
kreativen Anwendens vorhandenen Wissens. Das Denken und Handeln
als Ubertragungs- und Anpassungsleistung vorhandenen Wissens an
neue Situationen, auf neue Kontexte oder im Sinne eines flexiblen Prob-
lemlésens.

Dies wiederum ist in komplexen Organisationen nur auf einer kollektiven
Ebene mdglich, weil der Prozess der Leistungserstellung sozial arbeits-
teilig organisiert ist. Wissensmanagement im Rahmen einer lernenden
Organisation bedeutet daher nicht vorrangig, die in einer Organisation
vorhandenen und explizierbaren Informationen systematisch zu lokalisie-
ren, aufzubereiten und durch Kommunikation anderen zur Erweiterung
ihrer Handlungs- und Entscheidungskompetenz zugénglich zu machen.
Es bedeutet primér, die handelnden Menschen mit der notwendigen
Kompetenz und Metakompetenzen eines ,Doing Knowledge“ auszustat-

PersonalEntwickeln
5.76 Seite 16 150. Erg.-Lfg., Juni 2011



Wissensmanagement 2.0 5.76

ten und Uber die Gestaltung der Rahmenbedingungen zu erméchtigen,
ihr Wissen kreativ umsetzen zu kénnen. ,Der behaupteten Gefahr, von
der Informationslawine Uberrollt zu werden, lasst sich der Gedanke eines
Wissenskollektivismus (oder 'Wissenstaylorismus') entgegenstellen, der
zum einen die Vorstellung umfasst, dass es weniger darauf ankommt, als
Individuum den Wissensverfall zu beherrschen und Wissen immer
schneller zu akkumulieren und zu verarbeiten, sondern die Gesamtheit
vorhandenen Wissens auf mdglichst viele Trager zu verteilen® (Wolff
2008, S. 26).

3.1 Wissen zwischen sozialer Konstruktion und Wirklichkeit

»Wissen ist aus strukturgenetischer Sicht das Resultat menschlichen Er-
kennens und beruht damit auf Erkenntnisstrukturen von Individuen, die
wiederum das Ergebnis der handelnden Auseinandersetzung mit der
Wirklichkeit sind“ (Reinmann 2009, S. 6). Menschen entwickeln Wissen
lernend in Auseinandersetzung mit der Umwelt als aktiven und konstruk-
tiven Prozess menschlichen Erkennens. Daraus lasst sich jedoch bei-
spielsweise nicht ableiten, wie es oft getan wird, dass Menschen evolutiv
lediglich eine individuell erfahrene bzw. konstruierte Wirklichkeit hatten.
Mittels der Sprache als wichtigstem Symbolsystem lassen sich fiir Men-
schen Bedeutungen konstruieren, die jenseits der Sinneserfahrung lie-
gen. Durch schlussfolgerndes bzw. logisches Denken kdnnen Menschen
aus bestehenden Wissensbestdnden neues Wissen generieren. Sie ver-
stehen im Regelfall problemlos Analogien und wissen, dass es sich um
eine Abwandlung des urspriinglichen Tatbestandes handelt. Die Nutzung
von Symbolsystemen ist, als ,Werkzeug zur Konstruktion von Bedeu-
tung”“ (BMBF 2007, S. 114), die eigentlich typisch menschliche Lernform
jenseits eines Reiz-Reaktions-Lernens. Mit den Symbolsystemen rekon-
struieren sich Menschen die Welt und kénnen dabei aus vorhergehenden
Erfahrungen eigenes Wissen konstruieren, jedoch nur unter der Voraus-
setzung von Sinnhaftigkeit. Zentral und notwendig ist der Sinnbezug
auch fir die Funktionsweise eines Wissensmanagementsystems. In
jedem Fall muss der Sinn des Lernens und Wissenstransfers erlebbar
werden, indem er beispielsweise in die organisationalen Prozesse wie
Normen, Routinen und Praktiken eingebettet wird.

PersonalEntwickeln
150. Erg.-Lfg., Juni 2011 5.76 Seite 17



5.76 Wissensmanagement 2.0

Abb. 5: Kanizsa-Dreieck (Grafik: Fibonacci. Verwendung unter Geneh-
migung der GNU Lizenz fur freie Dokumentation. Publiziert un-
ter der URL http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/5/
55/Kanizsa_triangle.svg)

Das Kanizsa-Dreieck ist ein schénes Beispiel flir die Konstruktions-
leistung des Menschen beim Sehen. Bei diesem Bild, benannt nach
dem italienischen Psychologen und Gestalttheoretiker Gaetano Ka-
nizsa, glaubt man, ein weiBes Dreieck zu sehen, obwohl auf dem
Bild tats&chlich nur Linien und Kreissegmente dargestellt sind. Die
dazu konstruierten (wei3en) Linien sind in der Literatur auch als ,ko-
gnitive Konturen® (Scheinkonturen) bekannt.

Wissensmanagement als organisationales Lernen, als spezifisches Wis-
sen entlang des betrieblichen Kontextes und seiner Prozesse, benétigt
fir das Umsetzen und Kodieren erlernten Wissens eigene Anstrengun-
gen, die vor allem den Sinn verdeutlichen und das Verstehen in den Vor-
dergrund rliicken. Deshalb ist Lernen und Wissenskonstruktion immer ein
sozialer Akt. Ontogenetisch geht beispielsweise die Sprache dem Einzel-
nen voraus, ist also immer schon als gesellschaftliches Kommunikations-
mittel vorhanden. Sprachentwicklung ist Produkt einer gemeinsamen
Teilnahme an der gesellschaftlichen Lebenspraxis und ihren Handlungs-
vollziigen — unter Bezug auf die gemeinsame Umwelt und die materiellen
Gegebenheiten. Wissensaufbau geschieht auch im betrieblichen Kontext
zundchst sehr einfach und automatisch: das Lernen der jeweiligen be-
trieblichen oder unternehmerischen Kultur, inrer Werte und Tabus. Dem-
gegenlber ist beipielsweise explizierbares Wissen jedoch mehr: Dieses
Wissen hat einen Uberpriifbaren Kern, der Wissen wahr, teilweise wahr
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oder auch falsch macht. Beim Wissen von Wissen kann dieser reale
Weltbezug immer hergestellt werden. Erst dieser Bezug auf die gemein-
same Welt der Gegenstande und geteilten Sachverhalte, zur Wirklichkeit
(im Sinne beispielsweise von etwas bewirken), ermglicht die aktive und
eigenstadndige Auseinandersetzung mit Informationen. Denn erst da-
durch kénnen Aussagen von richtig oder falsch, wahr oder unwahr, még-
lich oder unméglich getroffen werden. Erst dadurch kann echtes Wissen
beispielsweise von Scheinwissen oder Halbwissen abgegrenzt werden.
Dieses Wissen baut auf Daten und Informationen auf, ist jedoch nicht
darauf ruckfihrbar.

3.2 Informationszunahme oder Verlernen als
Wissenskompetenz

Die Autoren der Studie ,How much Information“ (Lyman et al. 2003) ge-
hen davon aus, dass allein 2002 etwa 5 ExaByte (d.h. 5 x 10'8 Byte) an
Information neu produziert wurden. Nach Rechnung der Autoren ent-
spricht diese Datenmenge der 37.000 fachen Menge der in den Blichern
der Kongressbibliothek in Washington (Library of Congress — LoC) ent-
haltenen Information. Auch hier wére eine bessere begriffliche Trennung
der Ebenen Daten, Information und Wissen hilfreich gewesen. ,Man wird
argumentieren koénnen, dass die Studie weniger eine Informations-
menge, sondern vielmehr Datenvolumina misst — die gleiche Menge In-
formation kann in der Regel durch unterschiedliche Mengen an Daten re-
prasentiert sein, z.B. bedingt durch verschiedene Codierungsvorschriften
oder Speicherformate” (Wolff 2008, S. 19). Oder beispielsweise dadurch,
dass sich verschiedene Quellen aufeinander beziehen, also in dem Sinn
keine neuen Informationen bzw. kein neues Wissen zur Verfligung stel-
len. So sind die Indikatoren eines hyperbolischen Wachstums von Wis-
sen Uberaus fragwirdig. Der gréBte Teil des Allgemeinwissens bleibt,
entgegen dieser Metapher, nach wie vor ein Leben lang gultig. Und wéh-
rend berufliches Detailwissen immer deutlicher anwéchst, wachst das
Wissen Uber Gesamtzusammenhéange und Langzeitfolgen in den Unter-
nehmen deutlich weniger an. Obwohl so nicht berechtigt, wird mit Katas-
trophenmetaphern, wie beispielsweise Informationsiiberflutung, nicht ge-
spart.

»~Je nachdem, ob erforderliches Wissen bestehende Qualifikationen er-
weitert oder entwertet, werden andere Methoden erforderlich“ (Schneider
2006, S. 101). Die Aussage, dass der Datenbestand der Menschheit ex-
ponentiell steigt, ist nur ein Teil der Wahrheit. Im gleichen Atemzug wird
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zumindest unterstellt, dass das Wissen einem immer deutlicheren Alte-
rungsprozess unterliegt. In einer beliebten Metaphorik wird dann von kiir-
zeren Halbwertszeiten des Wissens gesprochen. Die Bibliometrie, die
Grundlage solcher Studien ist, bedient sich rein quantitativer Verfahren,
wie beispielsweise der Erfassung des Zitierverhaltens zur Messung der
sWissenszunahme". Halbwertszeiten des Wissens bezeichnen im Sinne
der Bibliometrie den Tatbestand, dass gemessen wird, wie alt oder jung
die jeweils zitierten Quellen in den Werken sind. Dass die Halbwertszeit
von Literatur etwa funf Jahre betrage, ist dann gleichbedeutend mit der
Aussage, dass ein Werk jedes Jahr um durchschnittlich etwa 14 % selte-
ner aus einer Bibliothek entliehen wird: ,Abgesehen von Klassikern und
den neuesten Werken* (Wikipedia: Halbwertszeit, 20.03.2011). Entspre-
chend seltener wird auch aus diesen Werken zitiert. Das zeigt, dass die
Messmethoden nicht wirklich Wissens- oder Informationsbesténde erfas-
sen. Dazu fehlt in der Regel der inhaltliche Bezug, also die Bedeutung
des Wissens. Inhalte kénnen Uber statistische Methoden nicht erfasst
werden. Insofern steht die Datenflille im Internet oder in Betrieben ge-
schaffene Datenvolumina, eher fir ,,Datenfriedhéfe.

Digitale Medien & Film
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Gesamte geschitzte neue Informationsmenge: 5 Exabyte = 5 x 108 Byte (1.000.000.000.000.000.000 Byte)
Davon im Internet: 170 Terabyte = 170 x 10'2 Byte (1.000.000.000.000 Byte)

Abb. 6: Bits und Bytes oder: Immer mehr Information und Wissen?
Eigene Grafik.
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Die Grafik geht auf die Studie ,Wie viel Information“ der School of
Information Management and Systems an der University of Califor-
nia im Jahr 2003 zurick (Lyman et al. 2003). Der Grof3teil der Infor-
mationen, namlich 92 %, wird nach dieser Studie auf digitalen
Speichermedien erfasst. Papier spielt mit einem Anteil von ca.
0,01 % (in der Grafik aufgrund des MaBstabes durch eine 1 darge-
stellt) keine groBe Rolle.

Dem Problem zu vieler Informationen oder auch von veréandertem Wis-
sen muss zu einem sehr deutlichen Teil durch systematisches Verlernen
begegnet werden. Natlrlich muss ein Computertrainer sein Biicherregal
und die Medien relativ regelmaBig komplett austauschen. Daflr wird je-
doch das alte Material in der Regel nicht mehr gebraucht. Das heif3t, zu
Ende gedacht, dass es auch eine steigende Menge von Daten und Infor-
mationen gibt, die nicht mehr gebraucht werden oder allenfalls archivari-
schen Wert haben. Das ist fur all diejenigen kein Problem, die mit diesen
nicht mehr benétigten Bestanden nie konfrontiert waren. Aber fir diejeni-
gen, deren Wissen sich dadurch &ndert, die also umlernen missen, kann
es zu einem Problem werden. Angesichts dieser Situation gehért zur
Wissenskompetenz ein weiterer zentraler Aspekt, der selten ausdrick-
lich erwahnt wird: das systematische Verlernen. Erst die Moglichkeit des
— zum Teil gezielten — Verlernens und aktiven Vergessens rundet die
Fahigkeit des Lernens beim Menschen ab. Und bedeutet eine zentrale
Aufgabe jedes Wissensmanagements.

Der Mensch hat dafiir einen neuronalen Apparat zur Verfligung: das
~Pruning®, benannt nach dem englischen Wort fir das Zuschneiden von
Rosen. Da die Synapsen als Nervenverbindungen in einem kompetitiven
Verhaltnis stehen, bedeutet dies zugleich immer, dass durch Lernen be-
stehende (alte, bereits gelernte) Verbindungen wieder schwécher wer-
den kénnen. Zum Lernen gehdért also nicht nur die Verknipfung und Stér-
kung neuer synaptischer Verbindungen. Es gilt auch das ,Dogma®“, dass
sich diese Verbindungen bei langerer Inaktivitdt wieder abschwéchen.
Das Pruning hat evolutionsbiologisch die Aufgabe, das Lernen neuronal
effizienter zu machen sowie das Wissen effektiv zu strukturieren. Am Bei-
spiel des sehr unzuverldssig scheinenden Gedachtnisses mit seinen
~-wahren“ und ,falschen“ Erinnerungen kann man zeigen, dass es sich
auch bei den Phadnomenen des Vergessens und Verwechselns nur
scheinbar um eine Dysfunktion handelt. Diese Eigenschaften stellen fur
das Lernen in unterschiedlichen Kontexten eine zentrale Komponente
dar. ,Vergessen ist konstitutiv fUr die Fahigkeit des Erinnerns Uberhaupt,
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denn wenn wir alles erinnern wirden [...] hatten wir nicht die geringste
Méglichkeit, uns zu orientieren und Entscheidungen darlber zu treffen,
was als Nachstes zu tun ist“ (Markowitsch/Welzer 2005, S. 32). Der
Wirkung nach handelt es sich um ein héchst funktionales Arrangement;
und damit um einen in den meisten Lern- und Wissensmanagement-
Theorien unterbelichteten, aber gleichwohl zentralen Vorgang.

3.3 Ignoranz: Wissendes Nichtwissen

Bereits dem griechischen Philosophen Sokrates wird die Redewendung
sIch weif3, dass ich nichts wei3!“ zugeschrieben. Der ernst gemeinte Hin-
tergrund ist im Bereich des Managements von Wissenden hochaktuell:
Mit jeder Zunahme von Wissen werden auch die Grenzen menschlichen
Wissens offenbar. Dies lasst sich wiederum an der Debatte und Analogie
um die ,Halbwertszeit“ von Wissen gut zeigen. Neben einem prinzipiellen
Unterschied zwischen dem Verfallsprozess chemischer Elemente (physi-
kalische Halbwertszeiten kdnnen sich nicht verklrzen) wird durch diese
Metapher ,verschleiert, dass die BezugsgréBe dieser Halbwertszeit in
der Regel nicht sich dnderndes Wissen (z.B. die Verdrangung &lterer
Theorien durch neue Erkenntnisse als tatsédchliche ,Entwertung‘ von Wis-
sen) ist, sondern soziales Verhalten im wissenschaftlichen Publikations-
wesen ist* (Wolff 2008, S. 16). Dieses Vorgehen lasst jedoch keinerlei
Ruickschluss auf die Grundlage, die zitierten Informationen und ihren
qualitativen Gehalt in Form generierbaren Wissens, zu. Alteres Wissen
wird in der Regel nicht deshalb nicht wahrgenommen, weil es kein ,rele-
vantes Wissen enthielte, sondern schlicht, weil es als zu alt empfunden
wird, die Zeit fir eingehende Recherche fehlt oder der Aufwand fur die
Beschaffung nicht digital verfugbarer Literatur gescheut wird“ (a.a.O.,
S. 17). Sich auf das jeweils passende Wissen zu konzentrieren — ob alt
oder neu — ist eine weitere Kompetenz betrieblichen Wissensmanage-
ments. Dieses will (und muss) zu einem guten Teil durch Ignoranz, also
dem bewussten Ausblenden anderen Wissens, beherrscht sein.

Ein weitgehender Konsens besteht in Bezug auf die Lernende Organisa-
tion dergestalt, dass Wissensmanagement eine Steigerung von Rationa-
litt, Intelligenz und organisationalem Gedachtnis bewirken soll. Dabei
wird die lernende Organisation, die am Ende des Wissensmanagements
steht, ,als die Organisationsform beschrieben, die sich am eigenen
Schopf aus dem Sumpf der Irrationalitat, Ignoranz und Vergesslichkeit
ziehen kann“ (Kihl 2000, S. 161). Insofern ist die lernende Organisation
eine konsequente Weiterentwicklung der Kunst des Ignorierens, sowohl
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der Nebenfolgen der bestehenden Strukturen, als auch der Probleme, die
sich aus den Wandelprozessen ergeben kénnen. In diesem Sinne ist Ig-
noranz auch auf einer individuellen Ebene, der der Wissenden, ,weit da-
von entfernt, dem alltagssprachlichen Begriff der Dummheit zu entspre-
chen®. Sie ist im Gegenteil ,ermdéglichender und unvermeidbarer Teil der
conditio humana“. Bewusst gewahlt wird Ignoranz zum Ausdruck ,subli-
mer Klugheit (a.a.0., S. 17). Oder aber, so eine zweite Argumentations-
linie, zu einem schiitzenden Aspekt. Denn ,alles zu wissen, heif3t, alles
zu ertragen, was haufig eine individuelle wie kollektive Uberforderung
darstellt“ (a.a.0., S. 84). Eine ,brutalstmégliche” Offenheit durch Zugang-
lichkeit zu allen Informationen tragt nicht zur Stabilisierung sozialer Be-
ziehungen bei und sie veréndert auch die handelnden Personen und ihre
emotionalen Befangenheiten nicht.

Bewusste Ignoranz

Ignorierte Ignoranz

Unbewusste Ignoranz

Manipulative Ignoranz

Verfligung steht, jedoch sozial
unvertraglich ware

Erkenntnis von Wissensliicken,
die gefullt werden

Bewusstes Nichtwissen ohne
Absicht, notwendiges Wissen
anzueignen

Fehlendes Wissen, dessen
Fehlen nicht bewusst ist

Fehlurteile / falsche
Einschidtzung durch bewussten
Einfluss anderer

Art Beschreibung Ursache / Wirkung  Beriihrung
mit
Positive Ignoranz Metawissen in Form des Moglichkeit fiir Vergessen
Wissens dariiber, was man Intuition und Verlernen
nicht zu wissen braucht tiefergehendes Wissen
Schutzende Ignoranz Wissen, das prinzipiell zur Entlastung konkreter Tabus

Handlungssituationen

Suche nach
geeignetem Wissen

(Moralische)
Fehleinschdtzungen in
Handlungssituationen

Schutzfunktion

Fehlender Zugang zu
Wissen oder bew.
Vorenthalten von
Informationen

Lernanldssen
Lernmotivation

Halbwissen bzw.
Scheinwissen

“

,Blinde Flecken

Tauschung
Betrug
Ligen

Abb. 7:

Formen der Ignoranz (Quellen: Eigene Grafik)

Die Tabelle geht auf Ursula Schneider (2006, S. 127f.) zurlick und
beschreibt verschiedene Formen von Ignoranz. Ignoranz im Sinne
von etwas — moglicherweise absichtlich — nicht kennen oder nicht
wissen wollen (lat. ignorare = ,nicht wissen®, ,nicht kennen wollen®,
im Ablaut zu ignarus (= in-gnarus) ,unwissend“ und zu gnarus =
~einer Sache kundig") ist ein wesentlicher Bestandteil von Wissen.
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~Durch das Managementkonzept der lernenden Organisation wird Nicht-
wissen erzeugt, das es erlaubt, sich mit Alternativen und Nebenfolgen
von Veranderungen nicht auseinander setzen zu mussen® (Kihl 2000,
S. 179). Diese Ignoranz kann in unsicheren Zeiten und groBem Wandel
sehr wichtig sein; weshalb eine der zentralen Praktiken des Manage-
ments von Wissen das Erlernen des sinnvollen Umgangs mit Ignoranz
bedeutet. Positiv gesehen bedeutet Ignoranz in diesem Zusammenhang,
die Féhigkeit zu wissen, was man nicht zu wissen braucht, beispielsweise
weil es unsicher macht oder zu Nichthandlungen fiihrt. Empirisch lasst
sich zeigen, dass Entscheidungen durch zu viele Informationen ver-
schlechtert werden. Dies steht im Gegensatz zu der Annahme, durch
maéglichst umfassende Informiertheit zu guten Beschllissen zu kommen.
Damit also keine ,Paralyse durch Analyse” (Schneider 2005) entsteht
oder unter Informationsstress stehend schlechte Entscheidungen getrof-
fen werden, gehdrt auch das Wissen um das Nichtwissen, als schiit-
zende Ignoranz, zum Kernkonzept des Managements von Wissenden.
Also eine weiteren Analysen, sondern handeln.

Ignoranz kann episodisch angewandt werden oder als Disposition zum
Werkzeug werden, beispielsweise im Rahmen von Wissensmanage-
mentprozessen. Erméglichend und innovativ wird Ignoranz auch in all den
Fallen, in denen sie bewusst gewéhlt wird, um neues Denken zuzulassen.
In diesem Fall wird es mdglich, Uber den bisher angesammelten Wissens-
bestand hinauszugehen bzw. das pfadabhangige Wissen beiseite zu
schieben. Erstin diesem Fall kann das vorhandene Wissen mit neuen Zu-
gangen versehen und innovativ weiterentwickelt werden. Ignoranz be-
deutet in diesem Fall: Das, was alle (vermeintlich) wissen, anders zu deu-
ten und mit einem anderen Sinn zu versehen (Semantik), um neues Wis-
sen zu generieren oder bestehendes Wissen anders anzuwenden.

4 System des Wissens — Empfehlungen an die
Personalentwicklungsabteilung

~Wissensmanagement: Ein groBartiges Konzept ... Aber was ist das?"
(Angus 1998, Eigene Ubersetzung)

Bei einem systemischen Wissensmanagement geht es nur zum Teil da-
rum, das Wissen von Wissenden qualitativ aufzubereiten und Informatio-
nen dazu in die bestehenden externen Speicher und Informationssys-
teme einzupflegen. Die Férderung der aktiven Phasen des Lernens, also
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des Beseitigens von Qualifikationslicken, bleibt dagegen auch weiterhin
primare Aufgabe eines gelingenden Managements von Wissen — und der
Entwicklung von Wissenden. Lerntechnisch muss es dabei mdglich sein,
Dinge zu erproben oder Irrwege zu gehen. Erst das ermdglicht, (Wissens-
)Tatbestande wirklich zu verstehen oder direkt im Gesprach auszutau-
schen. Ein echter Kompetenztransfer wird dabei von vielen Faktoren be-
einflusst: von langfristigen und dauerhaften Beschaftigungsperspektiven
ebenso wie von den Austausch- und Synchronisationsmdéglichkeiten zwi-
schen den Einzelnen und der Gruppe, aber auch der humanen betrieb-
lichen Anpassung von Lernmdéglichkeiten, Lerninteressen und Reflexi-
onsmdglichkeiten auf die Besonderheiten der betrieblichen Lebenssitua-
tionen. Berufliche Kompetenz erwéchst dabei nicht nur aus der formalen
Qualifikation, sondern entsteht vor allem durch die Fahigkeit zu infor-
mellem Lernen. Informelles Lernen im Kontext betrieblichen Wissens-
managements bedarf dabei der Beriicksichtigung von Eigenzeiten und
der Méglichkeit zur Prozessreflexion. Insofern zeigt sich beim betrieb-
lichen Management von Wissenden deutlich, dass verschiedenste Um-
stdnde berlcksichtigt werden muissen. Ein dabei oft vergessener Um-
stand ist der des gezielten Verlernens und des bewussten Nichtwissens.

4.1 Nehmen Sie das ,,Doing Knowledge“ ernst

Die meisten in der Fachliteratur angefihrten Indikatoren flr eine Wis-
senszunahme stellen auf explizites Wissen ab. Das weist auf ein Problem
zunehmender Disparitdten zwischen expliziten Wissensangeboten und
erfahrungsgestiitztem impliziten Wissen hin. Dies gilt auch und gerade im
Rahmen betrieblicher Wissensmanagementsysteme. Erfahrungswissen
im Sinne prozeduralen (impliziten) Wissens muss in jedem Fall ,durch
den Menschen hindurch®, d.h. man muss Erfahrungen tatséchlich ma-
chen kénnen. Dieses Wissen muss mit einer inneren Logik verbunden
werden, die individuell spezifisch ist. Stellvertretende Lernprozesse gibt
es dabei nicht. Das Management von explizitem Wissen kann und muss
wiederum selektiv und bereichsspezifisch erfolgen. Es geht nicht darum,
Uberall und jederzeit Informationen und Wissen zur Verfigung zu halten,
sondern fur die speziellen Situationen und diejenigen Beschaftigtengrup-
pen, fir die es gerade wichtig ist, beispielsweise um ein bestimmtes Ziel
zu erreichen. Vor allem muss die aktive Komponente der Wissensgene-
rierung bei den Individuen geférdert werden: die Kompetenz des ,,Doing
Knowledge®. Denn letztlich geht es beim betrieblichen Wissensmanage-
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ment nicht um eine selbstzweckliche Reflexion auf Wissen und Wissens-
bestande, sondern um Anwenden, um Kénnen und Tun.

4.2 Entwickeln Sie (Nicht-)Wissende anstatt eines
Wissensmanagements

~Defizite bzw. blinde Flecken, die erkannt werden, kénnen eine anspor-
nende, die Phantasie und das Lernen inspirierende Wirkung entfalten®
(Schneider 2006, S. 100). Freiwilliger Erkenntnisgewinn oder verordne-
tes Wissen? Keine leicht zu I6sende Aufgabe. Eine Unkenntnis der eige-
nen Lernbarrieren ist genauso problematisch, wie nicht erkannte Stéar-
ken. Andererseits kommen viele Innovationen gerade aus den Bereichen
des Nichtwissens und des Unbekannten. Vor allem dann, wenn man Kre-
ativitat als Fahigkeit betrachtet, das bisher fir alle Sichtbare neu zu se-
hen oder fir die eigene Handlung anders zu bewerten. Phantasie und
Kreativitat sind nach dieser Deutung ,die Kehrseite des Wissens* (a.a.0.,
S. 17). Positive Ignoranz zu entwickeln meint in diesem Sinne die Fahig-
keit zu besitzen, unterscheiden zu kdnnen, was man wissen muss, was
man wissen kann — und was man nicht zu wissen braucht. Diese Uberle-
gungen sind immer mit anzustellen, wenn betriebliche Weiterbildungen
im Rahmen des Wissensmanagementsystems geplant werden. Insofern
sollten die Betroffenen zu (Nicht-)Wissenden gemacht werden. Techni-
sche Lésungen sind immer nur Hilfsmittel, Informationen bereitzustellen.
Dazu ist die Anfertigung von Wissensprofilen fiir die zentralen Stellen
(oder Teamaufgaben) sinnvoll. Dadurch kénnen die Kompetenzen, wel-
che der/die Stelleninhaber/in, aber auch Gruppen und Teams haben
sollte(n), erkannt werden. Fir die Erstellung dieses Profils kann ein Re-
lationendiagramm hilfreich sein.

sMit zunehmender Information nimmt das Wissen eher ab“ (Ballstaedt
2005, S. 9). Dort, wo alles Aufmerksamkeit erfordert, ist irgendwie nichts
mehr besonders auf- und anregend. Achten Sie als Personalentwick-
lungsverantwortlicher also darauf, dass nur wirklich benétigte Informatio-
nen weitergeben werden. Dabei stitzt sich das Kénnen hinter dem
»Doing Knwoledge“ nicht nur auf positives Wissen, ,sondern eben auch
auf negatives bzw. Nichtwissen“ (Schneider 2006, S. 5). Jedes neue Wis-
sen generiert ein Mehrfaches an neuen Fragen, weshalb auch das Nicht-
wissen exponentiell zunimmt. Das Wissen um diese Zusammenhéange ist
fir die Kompetenz der Wissensarbeiter/-innen mindestens ebenso wich-
tig wie hilfreich, denn Wissen ist zwangslaufig vergangenheitsorientiert.
Mit anderen Worten: Erfolgreicher Wissensaufbau schreibt Strukturen
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Qualitdtsrickmeldung Konhaton

Abb. 8: Wissensrelationen (Quelle: Wikipedia). Eigene Grafik.

Ein Relationendiagramm ist eine qualitative Bewertungsmethode.
Es kann dazu verwendet werden, die entscheidenden Faktoren zu
benennen, die fir das zu generierende Wissen notwendig sind, und
das unabhangig von hierarchischen Ebenen. Gehen Sie dazu fol-
gendermaBen vor: Uberlegen Sie, welche Wissensquellen vorhan-
den sind, damit benétigtes Wissen an dieser Stelle zur Verfliigung
steht. Besonders wichtig dabei ist die unterschiedliche Gewichtung
der einzelnen Faktoren. Im Regelfall ergibt sich aus den Abhangig-
keiten (Ein- und Ausgéange) die Erkenntnis der kritischen Wissens-
faktoren. Die Wissens-, Treiber” dahinter werden damit sehr schnell
deutlich. Dieses Instrument ist auch bezuglich des notwendigen
(Nicht-)Wissens von Gruppen und Teams geeignet.

fest. Achten Sie bei der Planung der EntwicklungsmaBnahmen beson-
ders genau darauf, hierzu Reflexionsphasen zu ermoglichen, um spéater
das gewunschte Nichtwissen zu gewdhrleisten. Die Kernaufgabe der
Wissensprozessorganisation durch Personalentwicklungsverantwortli-
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che besteht in diesem Fall darin, eine Informationstberflutung zu vermei-
den und bewusste Abgrenzungen zu erméglichen.

4.3 Auch Wissens(auf)teilung ist Teil des Managements von
Wissen

Wissensteilung wird, analog der Arbeitsteilung, immer zu einer Speziali-
sierung fUhren. Unbegrenzte Wissensteilung ist insofern nicht nur nicht
maoglich, sondern 6konomisch sogar héchst unklug. Spezialisierung dient
auch dazu, die unterschiedlichen ,Kooperationspartner vom eigenen
Wissen zu entlasten®, weshalb es nicht darum gehen kann, ,dass Partner
alles voneinander lernen, sondern dass sie wegen ihres unterschiedli-
chen Wissens fureinander interessant” werden (Schneider 2006, S. 54f.).
Um Wissen im Sinne einer gemeinsamen Zielsetzung zu generieren,
mussen die jeweiligen Partner natirlich etwas tUber das Wissen der je-
weils anderen wissen. Und sie mlssen auch, und das nicht zuletzt, ler-
nen, in welchen Bereichen sie sich auf das Wissen der anderen verlas-
sen kénnen bzw. in welchen Bereichen das eigene Wissen das konstruk-
tive Nichtwissen der anderen zur Folge haben muss. Auch dies sind
Metakompetenzen, die sich alle Akteure aneignen missen. Achten Sie
als Personalentwicklungsverantwortlicher auf diese Abgrenzungsmaog-
lichkeiten und Uberfrachten Sie das Management von Wissen nicht mit
dem gut gemeinten, aber letztlich kontraproduktiven Vorschlag, alles
Wissen im Unternehmen miisse jedem jederzeit zur Verfligung stehen.

4.4 Nutzen Sie ,Nicht-igkeiten” bei den verwendeten
Wissenskarten

Vorhandenes Wissen (die Wissenden) in Unternehmen kann in allerlei
Variationen erfasst werden. Interessant sind verschiedene Methoden,
dieses Wissen grafisch darzustellen (Ott 2003). Als Wissenslandkarten
oder kurz Wissenskarten orientieren sie sich an geografischen Karten.
Erfasst werden neben Wissenstragern vor allem Wissensbesténde, Wis-
sensquellen, Wissensstrukturen oder Wissensanwendungen. Mit Wis-
senstragerkarten wird beispielsweise gezeigt, bei welchen Personen das
Wissen lokalisiert ist. Sie stellen damit auf einer Metaebene Wissen lber
Wissen zur Verfligung und sollten zuallererst von Personalentwicklungs-
verantwortlichen gepflegt werden.

e Wissenstragerkarten oder Wissensquellenkarten zielen auf die
Identifizierung von Experten innerhalb und/oder auBerhalb des Betrie-
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bes ab. Sie stellen die klassische Form von Wissenslandkarten dar.
Fiur Experten innerhalb eines Unternehmens wird oft der Begriff
»Yellow Pages” verwendet, fir Experten auBerhalb des Betriebes
dann der Begriff ,,Blue Pages".

Wissensbestandskarten geben darlber Auskunft, wo und wie be-
stimmte Wissensbestande gespeichert sind. Alternativ kann Gber
Wissensbestandskarten auch die quantitative Darstellung der Kom-
petenzen der Mitarbeiter /-innen erfasst werden. Ein Beispiel ware die
Zusammenstellung der Ergebnisse von Wissenspéssen.

Wissensstrukturkarten behandeln dagegen beispielsweise die Fra-
ge, bei welchen Menschen oder Teams das betriebliche Wissen vor-
handen ist. Es geht dabei vorwiegend um Zusammenhénge, die Uber
die Abbildungen von Beziehungen aufgezeigt werden kénnen. Der
besondere Wert dieser Visualisierung liegt in der potenziell leichteren
Erfassbarkeit von komplexen Wissenszusammenhangen, beispiels-
weise entlang von Prozessketten.

Wissensanwendungskarten stellen dar, welches Wissen von wem
zu welchen Anlassen benétigt oder benutzt wird. Im Kern geht es um
die Abbildung der Prozesse mit dem notwendigen Wissensbedarf und
den vorhandenen Wissenstrdgern. Wissensanwendungskarten be-
schreiben dies innerhalb identifizierbarer Prozess- oder Projektschrit-
te.

Bei der Erstellung und Anwendung von Wissenslandkarten empfiehlt es
sich, nach folgenden Schritten vorzugehen (vgl. hierzu Ott 2003):

1.

Identifizierung der Prozesse, bei denen Wissenskarten hilfreich sein
kénnen. Vor allem jedoch Kennzeichnung der Akteure und ihres Wis-
sens darin.

Festlegung der prozess- oder personennotwendigen Wissensres-
sourcen, wie beispielsweise durch ein Relationendiagramm.

. Visualisierung der Wissensressourcen und den Zugriff darauf. Hierfur

ist besonders wichtig, die Kommunikations- und Austauschmdglich-
keiten zu markieren.

Integration des Wissens in einen aussagekraftigen Diagrammtyp, d.h.
bewusste Auswahl eines passenden Diagramms.

Gewahrleistung notwendiger Aktualisierungen.
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Wissens(land)karten helfen in der Regel nur bei der Wissensauffindung.
»iIm direkten Sinn kann man Nichtwissen genauso wenig managen wie
Wissen® (Schneider 2006, S. 129); was in diesem Zusammenhang ge-
nauso wichtig ist: Tragen Sie in diese Karten auch ein, wer welches Wis-
sen nicht haben muss oder in welchen Prozesszusammenhangen wel-
ches Wissen negative Folgen hat. Die Methode der ,Nicht-igkeiten“ (Kuhl
2000, S. 196f.) kann dabei helfen, blinde Flecken aufzuzeigen oder auch
zu kléren, welches Wissen nicht gebraucht wird. Hilfreiche Fragen dazu
kénnen sein: Wo wird nicht gelernt? Welcher Wissensprozess soll nicht
etabliert werden? An welcher Stelle wird kein Wissen ausgetauscht? Wer
(Personen, Gruppen oder Teams) weif3 damit woanders vielleicht mehr?
Ist das auch so gewollt? Gerade die letzte Frage fuhrt dazu Uber, dass
Uber Folgefragen versucht wird, herauszuarbeiten, an welchen Stellen es
sinnvoll sein kann, nicht miteinander zu reden und Wissen auszutau-
schen oder es gewollt ist, keine Lernprozesse zu initiieren. Uber die lden-
tifikation der Nichtwissensbereiche ist es neben dem gewollten Nichtwis-
sen auch méglich, Wissensentwicklungskarten zu generieren. Sie kon-
nen zeigen, wie ungewollte Wissenslicken zu schlieBen oder operative
Wissensziele zu erreichen sind und welche Personen dazu notwendig
sind.

4.5 Nutzen Sie auch andere Konzepte der Wissensgenerierung

Das unabhéngige kollektive Wissen Ubertrumpft in jedem Fall das Wis-
sen einzelner Experten. Voraussetzung dafir ist jedoch, dass unter-
schiedliche Informationsstdnde zusammengebracht werden (Surowiecki
2007). Eine statistische Aggregation unabhangiger Einzelmeinungen zei-
tigt auch auf organisationaler Ebene sehr gute Ergebnisse. Doch ist hier
ebenfalls eine Metakompetenz notwendig: das Wissen um die Unter-
schiedlichkeit und Unabhé&ngigkeit derjenigen Teilaspekte des Wissens,
die sinnvoll zusammengefuhrt werden kénnen und sollen. Hier, wie auch
in anderen Faéllen, geht es also darum, das Gemeinsame am Manage-
ment von Wissen und Nichtwissen zu entdecken. Manche Firmen wéren
nicht nur Uberrascht, was die einzelnen Beschaftigten fir Wissen anzu-
bieten haben. Sie wéren sicher auch iberrascht, wie viel Wissen sich bei
den Kunden und Lieferanten finden lasst — wenn man sich denn auf die
Suche macht. Was sich im Rahmen von Qualitdtsmanagement ausbuch-
stabieren lasst, gilt ganz allgemein: Die Ruckmeldungen von Kunden
oder Zulieferern kdnnen fur die eigene Wissensgenerierung genutzt wer-
den. Dabei gilt es, beispielsweise das ,,Crowdsourcing” als Ideen- und
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Wissensimport fruchtbar zu machen, allerdings ohne dabei die |deenge-
ber als Wissende zu Ubervorteilen. Darauf sollten Sie als Personalent-
wicklungsverantwortlicher ganz besonders penibel achten.

5 Wissenssystem: Die konstruktive Dimension
fruchtbar machen

L»Auch hier unterscheiden wir uns entscheidend vom Computer,
der mit gleicher Leichtigkeit logische Operationen durchfiihrt,
ob es sich jetzt um den Umgang mit Apfeln und Birnen, Andrea
und Andreas oder o und Q handelt.”

(Risku 2007, S. 7)

Wissensmanagement in Organisationen ist nur tber den Weg eigenstan-
diger Wissensgenerierung der Wissenden erreichbar. Denn nur Uber die-
sen Weg ist die konstruktive Dimension von Wissen auch nutzbar: Immer
wenn Menschen denken und lernen undsich dabei Wissen aneignen, ist
das ein aktiver und schépferischer Prozess. Um dieses kreative Potenzial
zu nutzen, muss allerdings auch immer wieder berlcksichtigt werden,
dass die Menschen es sind, die etwas wissen, die Informationen verwer-
ten und in kreative Handlungen umsetzen kénnen. Die mit dem Konzept
eines organisationalen Wissensmanagements hervorgerufenen Ignoran-
zen, Irrationalitdten und Widerspriiche nutzbar zu machen, bleibt die Auf-
gabe kluger Personalentwicklung. Die Kunst besteht einerseits darin, un-
sicheres Wissen, beispielsweise in Umbruchsituationen, wie gesichertes
zu behandeln und daraus Handlungsempfehlung abzuleiten — eben ein
»Doing Knowledge“ anzustreben. Anderseits sollte reflexiv versucht wer-
den, die dabei entstehenden neuen blinden Flecken zu identifizieren und
auszuhalten bzw. fir weiteres Handeln und neues Wissen fruchtbar zu
machen. Insofern initiiert das Modell der lernenden Organisation keine
rationaleren Formen des Lernens oder Wandels. ,Vielmehr wird unter
den Bedingungen hoher Entscheidungsunsicherheit flr neue, unbe-
kannte Handlungsalternativen geworben® (Kihl 2000, S. 164). Das wie-
derum belegt, dass es primar nicht um das Management von Wissen
geht, sondern um die Befahigung der Wissenden zu konstruktivem Den-
ken und Problemlésen. Gerade darin wiederum besteht, aus einer evolu-
tionsbiologischen und neurowissenschaftlichen Sicht, die besondere
geistige Kompetenz von Menschen.
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