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Geleitworte

Der sich aufheizende globale Wettbewerb erzwingt die Einsicht, daff Wissen und
Know-How knappe Ressourcen darstellen, die genauso sorgsam zu behandeln sind
wie Kapital und Arbeit. Ein strategischer Engpafl beim Management von Wissen liegt
nach wie vor im mangelnden Wissen iiber Wissen, insbesondere im Nichtwissen iiber
die Besonderheiten des Faktors Wissen gegeniiber den herkémmlichen Produktions-
faktoren und damit fiir die Organisationspraxis in der Frage, mit welchen Mitteln
eine Gestaltung von Wissen eigentlich méglich ist.

Heiko Roehl nimmt sich der dringlichen Aufgabe an, in den Dschungel aus Ideen,
Begriffen Konzeptionen und Instrumenten, der das Themenfeld Wissensorganisation
und Wissensmanagement iiberwuchert, grundlegende Schneisen zu schlagen. Der ge-
genwirtige Boom an gréfitenteils unverbundenen und inkohirenten Theorien und
Praktiken der Wissensorganisation spiegelt zum einen, daf} die Praxis der Operati-
onsweise von Organisationen, vor allem Unternehmen, einen dringenden Bedarf
aufweist, anders und irgendwie "besser" mit der Ressource Wissen umzugehen. Die-
ser Bedarf treibt ein Beratungsgeschift, das diesen Bedarf generalisiert und weiter an-
treibt. Zum anderen spiegelt sich darin eine streckenweise schon beingstigende Zy-
klizitit und Sprunghaftigkeit von Managementmethoden, die von Managementmo-
den nur noch schwer zu unterscheiden sind. Schliefflich spiegelt sich in der relativen
Stabilitit dieses Booms ein von der Praxis erahntes hintergriindiges Wissen um einen
laufenden, irreversiblen Prozefl der Transformation der Industriegesellschaft zur
Wissensgesellschaft. Dies zwingt zu einem neuen Umgang mit Wissen, zu einer
neuen Einschitzung des Produktionsfaktors Wissen und damit zur Schaffung und
Nutzung von Instrumenten der Wissensorganisation, welche die Bewiltigung dieser
Aufgabe von Herumprobieren, tinkering und bricolage emanzipieren und auf das Ni-
veau einer theoriegeleiteten und reflektierten Praxis heben. Das vorliegende Buch
schitze ich als Meilenstein in diesem Prozef ein.

Es macht in qualitativ hervorragender Weise aus einem chaotischen Feld von messy
concepts und fuzzy ideas einen nahezu cartesianisch wohlgeordneten Landschaftsgar-
ten, in dem Konsistenz, Kohirenz und Differenziertheit die Leitlinien einer neuen
Architektur vorgeben. Fiir den Bereich der in Literatur und Praxis gewichtigen Vor-
gehensweisen operativer Wissensorganisation liefert der Autor eine systematisierende
Beschreibung und Zuordnung von 43 Instrumenten, um auf dieser Basis die M&g-
lichkeiten, Schwierigkeiten und Besonderheiten instrumentierter Intervention zu
priifen. Diese Prizisierung erlaubt eine beispielhafte Evaluierung und Positionierung
der behandelten Instrumente und motiviert vergleichende Defizitanalysen zwischen
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den Instrumenten. Die duflerst konzise und gekonnte Darstellung der interventions-
theoretischen Grundlagen als generelle Bedingungen der Méglichkeit eines Einsatzes
dieser Instrumente liefert ein fiir den Praktiker hilfreiches Fragegeriist zur Evaluation
von Wissensprojekten. Auf diese Weise kann das vorliegende Buch - im besten Fall -
selbst zu einem Instrument der Wissensorganisation werden.

Prof. Dr. Helmut Willke, Universitit Bielefeld, Fakultit fiir Soziologie

Das Forschungsprogramm dieses Buches ist ohne jeden Zweifel zeitgemif und an-
spruchsvoll. Zeitgemifl ist es angesichts des aktuellen Stands der Wissensdiskussion
in der Organisations- und Managementtheorie: Hier fehlte bislang eine wirkliche In-
tegration der unterschiedlichen Ansitze, die in den vergangenen Jahren entstanden
sind. Es existierte weder ein Kriteriensystem, das es erméglicht, die Passung verschie-
dener Instrumente der Wissensorganisation mit den bestehenden theoretischen An-
sitzen zu diskutieren, noch ein allgemeines Raster, das einen systematischen Ver-
gleich verschiedener Instrumente hinsichtlich der Praxis des Wissensmanagements er-
laubt.

Anspruchsvoll ist die Arbeit insofern, als sie in ihrem herausragenden Denkanspruch
eine grofle Zahl von Schwierigkeiten bewiltigt, die sowohl konzeptueller Natur sind
und mit dem notwendigen Vergleich und der Systematisierung einer grofien Zahl
verschiedener Ansitze unterschiedlicher theoretischer Provenienz zusammenhingen
(die zudem auf verschiedenen Ebenen und mit unterschiedlichem Abstraktionsgrad
operieren), als auch schlichtweg in der Unmenge von Text, der in den vergangenen
Jahren zum Schnittfeld von Wissen und Organisation produziert worden ist. Heiko
Roehl stellt die Vielfalt bestehender theoretischer Ansitze und Konzepte zum The-
menfeld "Wissen und Organisation" synoptisch dar und liefert einen nahezu enzy-
klopidischen Uberblick iiber die Vielzahl méglicher Instrumente.

Dariiber hinaus bietet die Arbeit eine theoretische Fundierung von Rahmenbedin-
gungen und Leitlinien des Wissensmanagements in Form des vorliegenden Metakri-
teriensystems an, das auf theoretischen Einsichten aus dem systemorientierten Den-
ken iiber Organisationen fufit. Damit leistet der Autor einen wichtigen Beitrag zur
Wissensdebatte, der sowohl fiir die Forschung als auch fiir die Praxis von erheblicher
Relevanz ist. Die klar argumentierte Verbindung von Praxisbezug in der Aufarbei-
tung der Instrumente mit einer organisationstheoretischen Fundierung unterstreicht
den Nutzen, den eine systematische Auseinandersetzung mit dem Thema Wissen in
Organisationen fiir den praxisinteressierten Forscher und den reflektierten Praktiker
des Wissensmanagements haben kann.

Prof. Dr. Gilbert Probst, Université de Genéve
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Vorwort

Die vorliegende Arbeit entstand in den Jahren 1996 bis 1998 wihrend meiner Titigkeit
als Doktorand im Bereich Forschung Gesellschaft und Technik der DaimlerChrysler
AG in Berlin. Im Februar 1999 wurde sie am Institut fiir Soziologie der Universitit
Bielefeld als Dissertation angenommen. In dieser Konstellation ist bereits die wichtigste
Unterscheidung dieses Buches enthalten, die mich beim Schreiben immer begleitete:
die spannungsreiche Differenz von Theorie und Praxis. Theoretisch formulierte Még-
lichkeiten haben manchmal wenig mit praktischen Gegebenheiten und Notwendigkei-
ten zu tun. Das Thema Wissen ist hierfiir ein eindrucksvolles Beispiel. Meine Absicht
mit diesem Buch ist es, diese Differenz produktiv werden zu lassen, indem das beste aus
beiden Welten, also Mdglichkeiten des praktischen Umgangs mit Wissen und das theo-
retische Reflektieren hieriiber in ein Verhiltnis gebracht werden, das auf beiden Seiten
die Einsicht ermdglicht, daff die eine obne die andere Seite nicht existieren kann, wenn sie
nicht Einbufsen im Hinblick auf die Effizienz ihres jeweiligen Handelns in Kauf nebmen

méchte.

Nichts wiire an diesem Buch so, wie es ist, wire mir in den vergangenen Jahren nicht
die Unterstiitzung einiger Menschen zuteil geworden, die sich immer wieder die Miihe
machten, sich auf meine Gedanken einzulassen. Mein herzlicher Dank gilt Herrn Prof.
Dr. Eckard Minx, der mir die Freiheit lieff, konzeptuell meine Wege zu gehen und der
mich in den Entstehungsjahren der Arbeit in jeder Hinsicht unterstiitzte. Ebenso
danke ich Herrn Prof. Dr. Helmut Willke fiir seine Erstbetreuung der Arbeit. Er stand
mir stets hilfreich zur Seite und unterstiitzte meine Wissensarbeit thematisch wie moti-
vational. Der hier vorliegende Text ist von unseren produktiven inhaltlichen Ausein-
andersetzungen nicht mehr zu trennen. Fiir seine Bereitschaft, die Zweitbetreuung zu
iibernehmen und fiir immer wieder wertvolle inhaltliche Anregungen danke ich Herrn
Prof. Dr. Gilbert J. B. Probst. Wo und wann immer wir uns trafen, gab er mir das Ge-
fiihl, inhaltlich auf einem der richtigen Wege zu sein.

Mit Gerhard Schwarz, Dr. Frank Heideloff, Dr. Kai Romhardt und Dr. Martin
Wiegand verbindet mich jenes eigenartige Band freundschaftlichen Wissens um das
Denken des anderen, das gemeinsame wissenschaftliche Arbeit zu einem sehr personli-
chen Miteinander macht. Thnen sei dafiir gedankt, dafl wir ein Stiick des Weges ge-
meinsam gehen konnten und daff sie mich bei der Klirung von zentralen konzeptuel-
len Problemen begleiteten. Auch diverse Tagungen, Konferenzen und Kolloquien der
vergangenen Jahre boten mir Gelegenheit, meine Arbeit im Verhiltnis derjenigen an-

derer zu sehen.
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Fiir diese Moglichkeit danke ich insbesondere den Teilnehmern des Chemnitzer Inno-
vations-Kolloquiums der Studienstiftung des deutschen Volkes, der Kaiserslauterner
Arbeitsgruppe Wissensmanagement, der Geneva Knowledge Group und dem Exper-
tenforum 'Balanced Transformation' der Beratergruppe Neuwaldegg.

Fiir ithre Anregungen zum Text, ihre geduldige Beschiftigung mit meinen Ideen und
andere Hilfestellungen bei der Schreibarbeit bin ich auflerdem Dr. Jens Beckert, Dr.
Martin Eppler, Burkhard Jirisch, André Metzner, Harald Preissler, Ingo Rollwagen,
Dr. Michael Steinbrecher, Thomas Waschke und Werner Weiss dankbar. Aus der
Ferne sprach mir meine Familie den nétigen Mut zu: Meine Eltern, Bruder Jiirgen und
Schwester Sabine nahmen dankenswerter Weise stets Anteil am Auf und Ab meines
Arbeitsprozesses.

Ganz und gar unméglich wire mir das Schreiben ohne die Zuversicht stiftende Nihe
meiner Freundin Ina gewesen, die mir oft wie ein Traum erschien. Ihr sei von Herzen
gedankt.

Gewidmet ist dieses Buch dem Andenken an meinen Groflvater Dr. Paul Weller.

Heiko Roehl

(fiir jede Form von Anregung,
Kritik und weiterfiihrenden Diskurs:
heiko.roehl@daimlerchrysler.com)
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I Einfiihrung

"Wie niitzlich doch so ein Faltplan ist' bemerkte ich.

'Das haben wir ebenfalls von ihrem Volk gelernt' gestand Mein Herr, 'das Herstellen von Karten. Aber
wir haben es viel konsequenter getrieben als sie. Was halten Sie fiir die gréfite noch brauchbare Karte?*
'Die im Mafistab eins zu zehntausend, also zehn Zentimeter fiir einen Kilometer.'

'Nur zebn Zentimeter!' wundert sich Mein Herr. 'Wir waren schon bald auf zehn Meter fiir einen Kilo-
meter. Dann haben wir es mit hundert Metern fiir einen Kilometer versucht. Und dann kam uns die
allergroflartigste Idee! Wir haben wahrhaftig eine Karte im Mafistab eins zu eins von unserem Land ge-
zeichnet!'

"Haben Sie sie schon oft gebraucht?' verlangte ich zu wissen.

'Sie ist bisher noch nicht entfaltet worden' bekannte Mein Herr, 'die Bauern haben dagegen protestiert:
Sie haben behauptet, das ganze Land wiirde zugedeckt und die Sonne ausgesperrt! Deshalb benutzen
wir jetzt das Land selbst als Karte, und ich kann Ihnen versichern, das ist fast genauso gut.'

Lewis Carroll: Silvie und Bruno (1893)

1 Problemstellung, Zielsetzung und Form

Seit iiber zehn Jahren zieht das Thema Wissen in Organisationstheorie und -praxis eine
wachsende Aufmerksamkeit auf sich. Das ungebrochene Interesse an Wissensmanage-
ment, organisationalem Lernen, Intelligenz und intellektuellem Kapital von Organisa-
tionen zeigt die Relevanz eines Wirtschaftsfaktors, dem in der aufkommenden Wissens-
gesellschaft die Funktion einer iiberlebenswichtigen, letzte Wettbewerbsvorteile si-
chernden Ressource zukommt (Drucker 1988). Gleichzeitig wird mit Hinblick auf die
entstehende Wissensdebatte deutlich, dafl das Wissen iiber die Ressource Wissen zwar
erste konzeptuelle Schritte unternommen hat, aber immer noch in den Kinderschuhen
steckt (Wiltke 1995).!

In einer Zeit, in der Produkte nichts anderes mehr sind als die physische Hiille einge-
flossener geistiger Dienstleistungen (Quinn 1992, 1994), wird ein gestaltender Umgang
mit Wissen in Organisationen zur zentralen Herausforderung. In der Praxis breitet sich
bereits eine gewisse Hektik angesichts der Frage aus, warum die Organisation nicht
weifl, was sie weifl. Fiir die Theorie stellt sich vor diesem Hintergrund die Frage der
Intervention in die organisatorische Wissensbasis, die ebenso praktisch relevante wie

theoretisch schwierige Probleme aufwirft.

! Vgl. zur Reklamierung entsprechender Forschungsbedarfe etwa Spender/Grant (1996); Willke (1996a,
1996b, 1998a, 1998b); Blackler (1995); Spender (1996); Lawler (1994); Rehiuser/Krcmar (1996) und
Davenport/Prusak (1998).



Offen bleibt in der Debatte bislang die Frage, was eine Organisation konkret zu unter-
nehmen hat, um den neuen Herausforderungen entgegenzutreten. Zwischen den theo-
retischen Ansitzen der Wissensdebatte und den prakrischen Fragen des Umgangs mit
Wissen klafft eine Liicke, in welche sich bisher lediglich die Diskussion um Instrumente
einpassen laflt, mit denen Wissen gestaltbar ist (Probst et al. 1997; Romhardt 1998): In-
tranets, Trainings, Simulationen, Wissenslandkarten, Szenarien oder andere Instru-
mente haben sich vor dem verinderten Hintergrund der Wissensdebatte neu zu legiti-
mieren. Eine Ermittlung ihres Beitrages zur Bewiltigung kommender Anforderungen
scheitert jedoch bislang am Fehlen theoretischer Rahmenkonzepte. Kaum ein Instru-
ment verfiigt iiber eine theoretische Anbindung. Hinsichtlich Definition, Klassifika-
tion und Effizienz von Instrumenten zur Gestaltung und Organisation von Wissen
herrscht weitgehend Unklarheit. Anwendungen bleiben gegenwirtig vor allem beziig-
lich ihrer Miflerfolge unhinterfragt. Ziel- und problemorientierte Nutzung von In-
strumenten ist bisher in hohem Mafle von den Erfahrungen der Anwender abhingig
(Rogers 1995; Preissler et al. 1997). In der Praxis besteht zwar hiufig einhellige Mei-
nung dariiber, was getan werden mufi, um ein Wissensproblem zu 15sen, kaum aber,
warum ein bestimmtes Vorgehen zu wihlen ist. Organisationstheorien gelingt es vice
versa, zu erkliren, warum etwas getan werden muf}, kaum aber, was Inhalt eines kon-

kreten Vorgehens sein soll (Garvin 1993).

Wer professionell mit Wissen in Organisationen umzugehen hat, dem sind die Widrig-
keiten einer Ressource vertraut, von der vieles abhingt, was letztlich tiber den Erfolg
von Organisationen entscheidet. Ingenieure drgern sich iiber ungepflegte und unge-
nutzte Intranets, gleichwie sich Trainer tiber Teilnehmer von Seminaren wundern, die
am Montagmorgen nach dem Seminar arbeiten, als hitte dieses nie stattgefunden. Die
Wissensbasis der Organisation ist ein Land der begrenzten Méglichkeiten, in dem wiin-
schenswerte Zustinde aus Interessen geboren werden, die nur in seltenen Fillen mit
den Interessen eines Trainers, Ingenieurs, Organisationsberaters oder anderer Akteure
zusammenfallen. Der gestaltende Umgang mit Wissen in Organisationen ist wie das
Entfalten einer Karte im Maflstab eins zu eins: Die Menschen wehren sich, denn
schliefilich ist das Land der begrenzten Méglichkeiten ithr Land.

Auf theoretischer Seite lassen drei Griinde eine Beschiftigung mit der Instrumentfrage
lohnenswert erscheinen: Erstens (1) liegen nur wenige, widerspriichliche theoretische
Arbeiten zum Thema vor. Wege zu einem theoretisch fundierten Bezugsrahmen fiir
Instrumente zur Organisation von Wissen sind zweztens (2) in der idiosynkratischen In-
terventionspraxis der Intrumentenutzung bisher nur bedingt gangbar, weil die Instru-
mente drittens (3) eine auflerordentliche Varianz von Erscheinungsformen aufweisen.



(1) Bei der Durchsicht gestaltungsorientierter Ansitze zur Organisation von Wissen,
wie es etwa das Wissensmanagement darstellt, erweist sich die Instrumentfrage als blin-
der Fleck der Debatte. Instrumente fiihren selbst in praxisorientierten Diskussionen
der Organisationstheorie ein Schattendasein und spielen eine eher untergeordnete
Vermittlungsrolle zwischen Theorie und organisationaler Praxis. Erst in jiingster Zeit

ist ein Bemiihen um einen systematischeren Umgang mit der Instrumentfrage erkenn-
bar: Preissler et al. (1997), Probst et al. (1997), Romhardt (1998), Ruggles (1997),
Schiippel (1996) oder auch Willke (1998b) widmen diesem Problem im Kontext der
Organisation von Wissen gesteigerte Aufmerksamkeit. Vor dem Hintergrund der hier
ausgebreiteten Problemstellung um eine theoretische Fundierung der Instrumentfrage
fungieren diese Arbeiten insgesamt jedoch eher als Teilstiicke strategischer/managerialer
(Rombhardt, Probst et al., Schiippel), praxischer (Preissler et al.) oder systemischer Art
(Willke) denn als gesamthafte theoretische Basis. Stichwortartig zusammengefaflt gibt
es hinsichtlich der Instrumente zur Organisation von Wissen in Organisationen derzeit

unterschiedliche Auffassungen beziiglich einer?
o Definition,
o Systematisierung und Klassifikation,
o Bestimmung von Wirkungsbereichen,
o Feststellung wissensspezifischer Funktionen einzelner Instrumente,
o Interventionsqualitit einzelner Instrumente und
o Eignung zur Bearbeitung (wissens-)spezifischer Problemstellungen.

Damit gibt es bislang keine Méglichkeit, Instrumente zur Organisation von Wissen in
der gesamten Bandbreite ihres Vorkommens auf der Grundlage theoretisch begriinde-
ter, einheitlicher Kriterien zu vergleichen.

(2) Instrumente, die im Kontext einer Organisation effektiv sind, kénnen im Kontext
einer anderen dysfunktional sein (Probst/Biichel 1994). Die praktisch beobachtbare
idiosynkratische Prigung von Verinderungsprojekten in Wissenskontexten ist durch die

? Unter Bezug auf ein dhnliches Definitionsproblem, nimlich der Festlegung von Kriterien fiir die Ent-
wicklungsférderlichkeit von Managementinstrumenten stellten Klimecki et al. (1994) einen Fragenkata-
log auf, der fiir Instrumente fiir den Umgang mit Wissen dquivalent gesetzt werden kann: Welche An-
forderungen miissen Managementinstrumente erfiillen, um als Instrumente zur Gestaltung von Wissen
gelten zu konnen? Welche Regeln lassen sich fiir die Selektion solcher Instrumente aufstellen? Welche
Instrumente sind vor dem Hintergrund der Wissensperspektive obsolet? Worin bestehen die Leistungen
der jeweils betrachteten Instrumente? Welche Regeln lassen sich fiir einen Anwendungsprozef} der In-
strumente aufstellen?



Verschiedenheit von Organisationen und Akteuren bedingt, die jede Form von allge-
mein giiltigen Aussagen zu Instrumenten erschweren. Die Ubertragbarkeit von Inter-
ventionserfahrungen ist ohnehin ein Problem der gestaltungsorientierten Organisati-
onstheorie (Wiegand 1996). Mit wissensorientierten Interventionen verschirft sich dies
aufgrund der Spezifik des jeweils betrachteten Wissens von und in Organisationen. Der
verbleibende, gemeinsame Bezugspunkt der Instrumente ist es nurmehr, Gestaltungslei-

stungen in bezug auf bestimmte Wissensformen zu erbringen.

Dies ist jedoch in zweierlei Hinsicht unbefriedigend. Erstens wird es mit den Anforde-
rungen eines Wissenswettbewerbs fiir Organisationen praktisch immer wichtiger, In-
strumentanwendungen hinsichtlich méglicher Wirkungsbereiche ex ante einzuschit-
zen, und zweitens ist eine gesamthafte, integrative Gestaltungsperspektive fiir Wissen
das zentrale, aber bisher lediglich unzureichend ernstgenommene Desiderat dezidiert
gestaltungsorientierter Ansitze wie dem Wissensmanagement (Probst et al. 1997). Die-
ses in bezug auf die Instrumente einzulésen, ist nur mit einer Ijberschreitung von Spe-
zialisierungen und Differenzierungen disziplinirer und organisationaler Art méglich.

Ein weiterer Ausgangspunkt des hier dokumentierten Nachdenkens ist damit die Beob-
achtung, dafl die gestaltungsorientierte Beschiftigung mit dem Thema Wissen multidis-
ziplindr ist, aber interdisziplinir zu sein hat. Ganz im Sinne der Organisationstheorie
ist Wissen in Organisationen aus vielerlei Blickwinkeln sinnfillig erklirbar, doch jede
disziplinire Brille vernachlissigt einen gewissen Teil des auf diese Weise fortwihrender
Verkiirzung preisgegebenen Forschungsgegenstandes. Stellt man das Instrument als sol-
ches in den Mittelpunkt eines organisationstheoretischen Forschungsprogramms, so
wird deutlich, wie wenige terminologische und konzeptuelle Mittel bisher das Problem
der Idiosynkrasie praktischer Anwendungen zu greifen vermégen, wie unabdingbar es
aber im Zuge einer konzeptuellen Fundierung ist, unterschiedliche Argumentations-
stringe aus Theorie und reflektierter Praxis zusammenzudenken.

(3) Die praktischen Interventionsformen zur Organisation von Wissen weisen eine im-
mense Varianz auf. Die fiir den Entwurf eines konzeptuellen Bezugsrahmens notwen-
dige Aufklirung mannigfaltiger Formen von Instrumenten fiihrt zu einer erheblichen
Breite des Untersuchungsfeldes. Dabei ist von der Uberlegung auszugehen, dafl die in
Organisationen zum Zuge kommenden Instrumente zunichst konzeptuelle Gleichbe-
handlung verdienen. Auf diese Weise erhalten insbesondere iltere Instrumente vor dem
Hintergrund der Wissensdebatte mit ihren im Wandel begriffenen Bedingungen fiir or-
ganisationale Intelligenz und Wissensarbeit eine 'zweite Chance', sich abseits von der
instrumentspezifischen Diskussion zu behaupten (Willke 1998b: 25f.). Hinter diesem



Teil der Problemstellung liegt die Klage der Praxis iiber eine verwirrende Vielfalt eines
Instrumenteangebotes zur Wissensorganisation (Rogers 1995; Preissler et al. 1997).

Die Notwendigkeit zu einem gestaltenden Umgehen mit Wissen wird somit zu einer
Notwendigkeit zur theoretischen Fundierung von Instrumenten der Wissensorganisation.’
Aus der Problemstellung gehen die folgenden Forschungsfragen hervor:

(1) Welche Bedeutung hat Wissen fiir Organisationen? Warum kénnte Wissen zum
Problem fiir Organisationen werden? Was macht Wissen zu einer steuerungskritischen

Ressource?

(2) Welche Mbglichkeiten des Umgangs mit dem Wissensproblem sind theoretisch
konzeptualisierbar? (Wie) Kénnen Organisationen Wissen organisieren? Was spricht
gegen solche Méglichkeiten?

(3) Welche Formen des Umgangs kennt die Praxis in bezug auf das Wissensproblem?
Was sind Instrumente, mit denen Wissen organisierbar ist? Was zeichnet diese aus?

(4) Unter welchen Umstinden ist ein gestaltender Umgang mit Wissen méglich? Was be-
deutet dies fiir die Instrumente zur Organisation von Wissens Existieren Umstinde, die fiir
alle Instrumente geltens?

(5) Wie ist der Umgang mit dem Wissensproblem in der Praxis im Hinblick auf die ad-
iquate Selektion und Zusammenstellung von Instrumenten theoretisch zu fundieren?

Argumentationsziel der vorliegenden Arbeit ist ein Disziplinen {iberschreitender, inte-
grativer konzeptueller Bezugsrahmen, mit dem die vierte, zentrale Forschungsfrage be-
antwortet werden kann. Hierfiir sind aufwendige, kumulierende, theoretische Herlei-
tungen notwendig, die Klirungen in den ersten drei Fragen verlangen. Auch eine hin-
reichende Beantwortung der fiinften Frage als praktische Konsequenz aus einem Be-
zugsrahmen liegt im Umbkreis dieser Zielsetzung. Die Tragweite dieses Desiderates er-
streckt sich auch auf Fragen allgemeiner Bewertungskriterien fiir Instrumente zur Or-
ganisation von Wissen, die einem Diskurs iiber Bewertung, Wirkung und Nutzen von
interventivem Handeln im Wissenskontext eignen.

Begleitet wird der Weg zum Bezugsrahmen von der iibergeordneten Frage, wie das in
der Debatte sichtbare Pendeln zwischen den immensen Chancen und groffen Risiken ei-
ner bewufiten Organisation von Wissen Einhalt geboten werden kann. Dabei wird der
Blick von der Méglichkeit auf die Schwierigkeit und von der Schwierigkeit auf die

* Forschungsdesiderate hinsichtlich der theoretischen Fundierung von Instrumenten zur Gestaltung
von Wissen duflern auch Senge et al. (1996), Romhardt (1998) und Klein/Hiscocks (1994).



Moglichkeit der bewufiten Organisation von Wissen gerichtet, um zu gleichermafien
problemorientierten wie steuerungsfundierenden Aussagen zu kommen.

So wird der Versuch unternommen, kritische Anteile steuerungspessimistischer (vgl.
etwa Baecker 1998) wie -illusorischer (vgl. evwa ILOI 1997) Diskurse um die Organisa-
tion von Wissen gegen produktive Vorurteile zu tauschen, von denen in der Fundie-
rung des konzeptuellen Bezugsrahmens nutzbringend Gebrauch gemacht werden
kann.

Die Breite des Untersuchungsfeldes macht sich auch in der formalen Gestaltung des
Textes bemerkbar. Die vom direkten Argumentationsstrang weiter entfernt liegenden,
fir die Argumentation aber dennoch relevanten Debatten und Diskurse sind als kursiv
gesetzte Begriffe und/oder in Fufinoten angefiihrt. Kursivsetzungen betreffen also La-
bels fiir Debatten, die mit einem vorgesetzten 'sogenannt...' zu lesen sind und die an an-
derer Stelle im Text oder in der Verweisliteratur definiert sind. Was die Fufinoten be-
trifft, so sind hier sowohl Nebenargumentationen als auch Debattenverweise zu fin-

den.*

2 Methodische Vorbemerkung und Gang der Untersuchung

Die dargelegte Problemstellung erfordert ein Erkenntnisprogramm, das imstande ist,
sich mit den inhirenten Logiken von Theorien, Konzepten, Instrumenten und prakti-
schen Vorgehensweisen auseinanderzusetzen, in denen sich die Organisation von Wis-
sen in Organisationen abbildet. Da die vorliegende Untersuchung methodisch in erster
Linie als Sammlungs®, Systematisierungs®- und Konzeptualisierungsarbeit positioniert

* Zur formalen Gestaltung ist auflerdem anzumerken, dafl das Abbildungsverzeichnis wegen eines iiber-
sichtlicheren Einstiegs ins Lesen an das Ende des Textes vor das Literaturverzeichnis gestellt wurde.

* Das systematisierende Sammeln bestehender theoretischer Ansitze nach bestimmten Kriterien ist eine
etwas aus der Mode gekommene, aber dennoch grundlegend notwendige sozialwissenschaftliche Aktivi-
tit. Da es zur Natur der Sozialwissenschaften gehért, im Gegensatz zu den Naturwissenschaften nur
wenig kumulativ zu sein (Walter-Busch 1989: 2ff), ergibt sich hieraus in bezug auf die Theoriebildung
ein notwendiges Forschungsdesiderat.

¢ Klassifizierung und Kategorienbildung sind fundamentale Prozesse menschlicher Erkenntnisbildung.
Siche hierzu aus kognitionspsychologischer Sicht Wessells (1994: 7), aus strukturalistischer Sicht
Lévi-Strauss (1997: 27f.), aus Sicht der verstehenden Soziologie als Typizitit Schiitz (1982: 90ff),
Schiitz/Luckmann (1994: 32ff), aus Sicht der qualitativen Sozialforschung Flick (1995), fiir die
quantitative Sozialforschung Bortz (1985: 36). Treffend stellt Lévi-Strauss (1997: 28) fest: "Jede Art der
Klassifizierung ist dem Chaos iiberlegen; und selbst eine Klassifizierung auf der Ebene der sinnlich
wahrnehmbaren Eigenschaften ist eine Etappe auf dem Weg zu einer rationalen Ordnung".
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ist, wird ein offener methodischer Zugang gewihlt. Die Option fiir einen Erkennt-
nisprozef5, dessen Ziel eher ein Argumentationsziel als eine an 'einer Wirklichkeit' empi-
risch priifbare Hypothese ist, erscheint hier vor allem deshalb notwendig, weil das Ar-
gumentationsziel mit dem Entwurf einer Konzeptualisierung identisch ist, die fiir das

Untersuchungsziel bisher nicht existiert.

In ihrem Anliegen, die Innenwelt konzeptueller Entititen in dem weit aufgespannten
Forschungsbereich von Ansitzen und Instrumenten der Organisation von Wissen in
Organisationen erkunden zu wollen, um hieraus wiederum Riickschliisse fiir rein kon-
zeptuelle Entititen, insbesondere fiir einen integrativen konzeptuellen Bezugsrahmen
ziehen zu kénnen, weist sich das hier verfolgte Erkenntnisprogramm als theoretisch-
konstruktivistisch aus (Hejl 1992).7 Im Forschungsprozef§ wird der eigentliche 'Gegen-
stand’ erst konstruiert. Der Fortgang der Arbeit miindet dabei immer wieder in einem
simultanen Aufspiiren von Daten bei gleichzeitigem Aufbau und laufender Modifika-
tion des eigentlich verstindnisgenerierenden Forschungsgenstandes, wie es
Glaser/Strauss (erstmals 1967) im Rahmen ihrer grounded theory methodologisch kon-
zeptualisieren.® Hiermit wird als legitim erkennbar, einen 'Untersuchungsgegenstand'
(hier: Instrument zu Organisation von Wissen) in engem Zusammenhang mit der
Theoriebildung (hier: Klassifikation und Definitionen, schliefllich konzeptueller Rah-
men) erst im Laufe der Untersuchung durch den gegenseitigen Bezug aufeinander zu

entwickeln.

Fiir die Konstruktion des konzeptuellen Bezugsrahmens waren die Maximen dabei ei-
nerseits hinreichende Problemorientierung, andererseits die Realisierung methodischer
Giitekriterien. Mit einer Orientierung an Praxisproblemen wird hier das pragmatische
Wissenschaftsziel verfolgt, einen Beitrag zur Bewiltigung praktisch relevanter Pro-
blemstellungen zu leisten.® In der vorliegenden Analyse und im resultierenden
konzeptuellen Bezugsrahmen ist es oberstes methodisches Gebot, der internen Giite
von Theorien médglichst nahezukommen, wie sie als interne Konsistenz

7 Hejl (1992: 110f.; Hervorhebung i. Org.) skizziert ein konstruktivistisch geprigtes Erkenntnispro-
gramm wie folgt: "[Es, HR.] mufl eine konstruktivistische Sozialtheorie ihren 'Gegenstandsbereich’
letztlich als den Prozef§ zu denken versuchen, in dem Individuen ihrerseits ihre Realititen konstruieren
und sich damit Mé&glichkeiten erfolgreichen Handelns und Kommunizierens zu schaffen”.

¥ Vgl. Strauss/Corbin (1990).

° Hiermit korrespondiert die konstruktivistische Prigung des entworfenen Erkenntnisprozesses inso-
fern, als das Uberpriifungskriterium eines Konstruktes letztlich seine Probleml6sungskapazitit ist, d.h.
seine Konsistenz in bezug auf ein - konstruiertes — Problem (Hejl 1992: 112).

® Fiir eine Klirung der Instrumentfrage liegt damit eine Konfundierung praktisch und theoretisch
motivierter Forschungsinteressen vor. Damit ist der Sorge um die externe Verwertbarkeit von For-
schungsergebnissen im Sinne einer Praxisorientierung (Campbell/Stanley 1963) Rechnung getragen.



(Widerspruchsfreiheit), konzeptuelle Kobdrenz (begriffliche Homogenitit, Geschlos-
senheit, Verbundenheit) und begriffliche Differenziertheit (Ausmafi, Prizision und
Giite der Explikation von Begriffen, insbesondere Explizitit von Hintergrundannah-
men, Stringenz und Nachvollziehbarkeit von innertheoretischen Herleitungen und
Argumentationen) (Spinner 1974: 1492ff., 1502) auftreten. Dies ist insbesondere vor
dem Hintergrund des notwendigerweise eklektischen Vorgehens der Arbeit und ange-
sichts der immensen Breite des Untersuchungsbereiches ein hehres Ziel.

Dreh- und Angelpunkt im methodischen Vorgehen ist die neuere soziologische Sys-
temtheorie. Das bedeutet nicht, dafl hiermit eine systemtheoretische Arbeit vorliegt.
Vielmehr wurden im Laufe der Untersuchung immer auch andere als systemtheoreti-
sche Erklirungen auf den weiten Kreis des Untersuchungsgegenstandes angewendet,
gleichwohl die neuere soziologische Systemtheorie wegen ihrer Tragfihigkeit fiir die
Problemstellung priferiert wurde. So nimmt die Argumentation immer wieder Bezug
auf die bewihrten Konzepte der Systemtheorie — Selbststeuerung, operative Geschlos-
senheit, Kopplung u.a. -, die aus Platzgriinden vornehmlich in Verweisen eingefiihrt
werden. Die hier verfolgte Argumentation ist damit unter Bezug auf Willke (1996a: 16)
im Rahmen einer "systemtheoretisch informierten Erkenntnispraxis" zu sehen.

Die methodische Orientierung verdeutlicht sich im Gang der Untersuchung. Fiir Kapi-
tel I wird bei der Systematisierung von Ansitzen und Instrumenten der Wissensorga-
nisation immer von den bestehenden Systematisierungen in der Literatur ausgegangen,
die in einem zweiten Schritt selbst zum Thema der Untersuchung werden. Erst in ei-
nem dritten Schritt wird dann eine integrative Zusammenschau der Systematisierungen
vorgenommen, bei der Unterschiede und Gemeinsamkeiten der Konzepte und Modelle
offenkundig werden. Zentrale Bezugsgréfie des Teils II sind die Instrumentstudien. Wie
an anderer Stelle noch einmal ausfiihrlich dargelegt wird (Kap. 11.2.2), werden die 43
analysierten Instrumente in ihren Selbstauskiinften 'quasi-empirisch’ deskriptiv behan-
delt. Thre Angaben zu eigenen, wissensspezifischen Implikationen sind iiberwiegend
praxisorientierter Literatur entnommen.

Fiir Teil I1 ist die grounded theory Programm. Die konzeptuellen Grundlagen von er-
folgversprechenden - weil konsistent formuliert und theoretisch begriindeten - Konzep-
ten und Modellen der Organisation von Wissen werden aus der Perspektive der
neueren Systemtheorie als neue Systematisierungskriterien vor dem Hintergrund
systemischer Priliminarien bewertet und bei Eignung fiir den Bezugsrahmen
verwendet. Der hierbei entwickelte Erkenntnisprozefi unternimmt eine iterative
Verschleifung von immer wieder verworfenen oder bestitigten Vorannahmen iiber die



Relevanz und Plausibilitit eines jeweiligen Kriteriums vor dem Hintergrund der im
ersten Kapitel des Teil III durchgefiihrien Analyse.

Die Teile IV und V bieten auf methodischer Seite wenig Neues: Nach den angefiihrten
Kriterien von Konsistenz, Kohirenz und Differenziertheit werden die gewonnenen Er-

kenntnisse nach ihrem Nutzen fiir die Praxis befragt."

3 Ubersicht zur Argumentation

Die Arbeit ist in fiinf Teile gegliedert: Nach einleitender Darlegung der Problemstel-
lung erfolgt in Teil II eine ausfiihrliche Bestandsaufnahme zum Untersuchungsfeld.
Teil II liefert einen fiir die Problemstellung gangbaren Lésungsweg, den konzeptuellen
Bezugsrahmen. Teil IV zeigt sich hieraus ergebende Konsequenzen fiir die Praxis auf.
Teil V schliefilich resiimiert die Abhandlung in einem knappen Riickblick.

o Das Wissensproblem der Organisation wird im ersten Kapitel des Te:! IT an den Bei-
spielen Steuerung, Handlung, Entscheidung, Produkt und an einigen existierenden
Wissensorganisationen verdeutlicht. Dabei wird zunichst auf die grundsitzliche Bedeu-
tung von Wissen fiir die Bereiche eingegangen, um in einem zweiten Schritt aus Orga-
nisationsperspektive problematische Entwicklungen in ihnen aufzuzeigen.

Das umfangreiche Kapitel zum Organisieren von Wissen, das zweite Kapitel des Teils
II, beginnt mit einer ausfiihrlichen, organisationstheoretisch fundierten Analyse der
Konzepte und Modelle des Wissensmanagements. 7 Systematisierungsdimensionen
werden an 15 reprisentative Modelle des Wissensmanagements angelegt, um ihren Bei-
trag im Hinblick auf ein kontextuell gelagertes, interventionstheoretisch fundiertes
Konzept der Wissensorganisation zu erfahren. Dabei wird besonders auf die Instru-
mentierungsvorschlige der Ansitze geachtet. Zur besseren Ubersicht sind die Ansitze
in drei Entwicklungslinien aufgeteilt, zu denen relevante Bestimmungsstiicke aus be-
nachbarten Forschungsfeldern aufgezeigt werden. Der zweite Teil schliefit mit einer
Synopse iiber 43 Instrumente zur Organisation von Wissen in Organisationen. Sie wer-
den mit ihren wichtigsten Anwendungsfillen und wissensspezifischen Implikationen

" Nicht zuletzt ist darauf hinzuweisen, dafl die Fragestelluing der Arbeit selbst eine
(meta-)methodologische ist. Infolgedessen ist es mit dieser Vorbemerkung zu den Verfahrens- und Vor-
gehensweisen fiir die Bearbeitung der aufgeworfenen Fragen allein nicht getan: Auf die eigene Metho-
dologie wird im Fortgang der Argumentation in den Diskussionen um theoretische Systematizititen,
Klassifizierbarkeiten, Standardisierungen, kriteriale Abbildbarkeiten und andere Explikationsformen
von Regelhaftigkeiten im Forschen immer wieder Bezug genommen.



unter Verweis auf die dazugehorigen Diskurse in kurzen Studien portraitiert. Anhand
ihrer jeweiligen primiren Ansatzpunkte sind sie in Funktionsgruppen verortet.

In dem abschlieflenden Kapitel, den instrumentiibergreifenden Anmerkungen, wird auf
die Metakriterien des konzeptuellen Bezugsrahmens in Teil III hingearbeitet. Das ge-
samte Kapitel 2 des Teil II ist in seiner Argumentationsstruktur - abgesehen von der
Kritik des Wissensmanagements (I1.2.1.3) - deskriptiv angelegt. Es reflektiert damit
eine Welt, in der die Steuerung von Wissen eher als méglich denn als problematisch
angesehen wird, in der Restriktionen und Priliminarien also nur eine untergeordnete

Rolle spielen.

e Teil IIl weist in seinem ersten Kapitel zunichst auf die theoretischen Rahmenbedin-
gungen hin, die ein Nachdenken tber die Frage begleiten, wie Wissen als gestaltbar zu
konzeptualisieren ist. Interventionstheoretische Fundierungen aus neuerer System-
theorie, aus Ansitzen systemischer Organisationsberatung sowie vielfiltigen Quellen
der Organisationstheorie zu den Schwierigkeiten einer Organisation von Wissen sind
die Fundamente, mit denen der konzeptuelle Bezugsrahmen grundgelegt ist. Zielbe-
griffe und Bewertbarkeiten von Wissens-Intervention werden hier den Dysfunktionali-
titen eines absichtsvollen Umgangs mit Wissen entgegengestellt. Das Kapitel schliefit
mit einem Lob des Nichtwissens fiir Organisationen.

Das zweite Kapitel des dritten Teils leistet die Entwicklung des konzeptuellen Bezugs-
rahmens. Er besteht aus einem System von zehn systemtheoretisch-konstruktivistisch
fundierten Metakriterien, in welche die vorangegangenen Uberlegungen zu den Mog-
lichkeiten und Grenzen instrumentierten Intervenierens in die organisatorische Wis-
sensbasis eingehen. Sie werden als Umstinde eingefiihrt, unter denen ein Intervenieren
als méglich erscheint und unter denen sowohl die vorangegangenen Instrumentstudien
als auch die Konzepte und Modelle des Wissensmanagements vor einem verinderten
Hintergrund erscheinen. Abschlieflend werden die Instrumente aus Teil II funktions-
gruppenweise im Metakriteriensystem positioniert.

o Teil IV zieht hieraus Konsequenzen fiir eine organisationale Interventionspraxis. Dies
wird fiir die Instrumente- und interventionsstrategische Ebene getrennt vorgenommen.
Zunichst wird ein bewertender Blick aus der neu gewonnenen Perspektive des konzep-
tuellen Bezugsrahmens auf die Instrumente geworfen, um im abschlieffenden Kapitel
des Teil IV allgemeinere Reflexionen iiber praktische Interventionsvorhaben vorzuneh-
men. Die Arbeit schliefit mit einem kurzen Riickblick in Tes/ V.
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II Wissen von/in Organisationen als Problem

It's simple... We either get used to thinking about the
subtle processes of learning and sharing knowledge in
dispersed, transient networks.

Or we perish.

Tom Peters

Nahezu jedes dokumentierte Nachdenken tiber Organisation beginnt heute mit einem
Fingerzeig auf die Unberechenbarkeiten der Umfelder. Seien hiermit Mirkte,
Technologien, Kunden oder ganze Gesellschaften bezeichnet, immer wieder wird die
Formel vom Wandel als einzig Dauerhaftem zitiert. Wissen nimmt die Rolle eines
Unsicherheiten reduzierenden Faktors ein, dem man offensichtlich zutraut, die
Adaptionsfihigkeit an immer schwerer abschitzbare Lebensbedingungen von
Organisationen zu sichern (Nonaka 1991a). Immer hiufiger sind Erfolgsstories von
Organisationen Geschichten effizienter Wissensbewirtschaftung.! Wihlen wir einen
makrosoziologischen Betrachtungsausschnitt, so wird eine Reihe von sich
verindernden gesellschaftlichen Parametern sichtbar, die hierzu beitragen.

Wettbewerbliche Verinderungen in Richtung einer generellen Intensivierung der
Wissensbasiertheit und -abhingigkeit von Produkten, Produktionsverfahren,
Dienstleistungen und Finanzierungsinsttumenten® kénnen nicht unabhingig von einer
sich in Konturen abzeichnenden Wissensgesellschaft beschrieben werden.” Drucker
(1993) beschreibt die Beziehung von Wissen und Wertschdpfung in drei historischen
Stufen: Im 18. Jahrhundert war die Basis eines 6konomischen Systems, das aus
Maschinen und Fabriken bestand, die Entwicklung neuer Techniken. Wissen wurde
auf Werkzeuge, Prozesse und Produkte angewendet. Mit den Arbeitsplatzstudien im
scientific management Taylors wurde in einer zweiten Stufe die Bedeutung von Wissen
fiir Arbeit offenkundig. Wissen wurde erstmals systematisch auf Arbeit angewendet. In

' Vgl. hierzu allfillige Schilderungen aus der praxisorientierter Literatur der Wissensdebatte, wie sie
etwa Edvinsson (1997); Tapscott (1996); Sveiby (1997); Leonard-Barton (1995); Davis/Botkin (1994)
oder auch Davenport/Prusak (1998) liefern.

2 Vgl. Willke (1996b: 273).

? Das gilt schon deshalb, weil Gesellschaften auch als Wissensgesellschaften Organisationsgesellschaften
sind (Drucker 1988, 1992). Vgl. allgemein hierzu: Scott (1992); Simon (1957b) und fiir eine differen-
zierte Explikation vor allem Tiirk (1993, 1997).
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den Organisationen der Wissensgesellschaft schliefilich wird der dritte Schritt
vollzogen: Wissen wird auf Wissen angewendet.*?

Was Wissensgesellschaften auszeichnet, ist ein gewisses Mafl an Durchdringung mit
wissensabhingigen Operationen in ihren Strukturen und Prozessen materieller und
symbolischer Reproduktion, welches Informationsverarbeitung, symbolische Analyse
und Expertensysteme gegeniiber anderen Faktoren der Reproduktion wichtiger
werden 1iflt (Willke 1998a: 162). In eben dieser Betonung des Vorranges von Wissen
gegeniiber anderen Faktoren gesellschaftlicher Reproduktion weisen Definitionen der
Wissensgesellschaft (Drucker 1992; Willke 1998a; Pfiffner/Stadelmann 1995; Bell 1985;
Bohme o. ].) ihre wichtigste Ubereinstimmung auf: Drucker bringt dies - wie vieles in
der Wissensdebatte - auf den Punkt: "In this society, knowledge is the primary
resource for individuals and for the economy overall. Land, labor, and capital - the
economist's traditional factors of production - do not disappear, but they become
secondary” (Drucker 1992: 95).

Mit dieser neuen Form von Gesellschaft evolvieren neue Formen von Arbeit,
Organisationen und Infrastrukturen: Wissensarbeit, intelligente Organisationen und
wissensbasierte, intelligente Infrastrukturen wie elektronische Netzwerke der zweiten

* Mit diesem Dreisprung endet die historische Herleitung der Wissensgesellschaft hier bereits. Detail-
liertere Ubersichten zu zentralen Beitragen der Debatte der vergangenen dreiflig Jahre liefert Willke
(1996a), zum Paradigmenwechsel von der Informations- zur Wissensgesellschaft Spinner (1994), zur
wissenschaftssystematischen Aufarbeitung unterschiedlichster Arbeiten zur Wissensgesellschaft von
Touraine und Bell (postindustrielle Gesellschaft) iiber Gouldner, Konrad und Perkin (Intelligenzia als
Klasse) und Wissenschaftsgesellschaft (Kreibich) bis hin zur Wissensgesellschaft (sensu Stehr 1994)
Bohme (0. J.), zu einem umfassenden historischen Abrifl zur Ara der Wissensgesellschaft mit den
Schwerpunkten Arbeit, Produktion und Management Pfiffner/Stadelmann (1995), denen damit aufler-
dem eine organisationsbezogene historische Herleitung der Wissensgesellschaft gelingt.

* Daf} die Wissensdebatte zwar zur Zeit eine Bliite hat, ihre Neuigkeit jedoch relativ ist, zeigen die Ar-
beiten von Machlup, der bereits 1962 die Aufwendungen der USA zur Generierung von Wissen mit
29% des Bruttosozialproduktes bezifferte und damit die skonomische Relevanz von Wissen hervorhob
oder auch Clark, der bereits 1927 feststellt, dafl Wissen die einzige produktive Ressource ist, die sich un-
ter Gebrauch nicht verringert. Uber die Ausléser der neueren Wissensdebatte der letzten zehn Jahre
kann nur spekuliert werden. Maflgeblich verantwortlich sind wohl die radikalen Entwicklungsfort-
schritte in den Informations- und Kommunikationstechnologien (vgl. etwa Probst et al. 1997;
Romhardt 1998), Verinderungen in der gesellschaftlichen Wissensdynamik (Kreibich 1986; Naisbitt
1984), allgemeine Spezialisierung und Differenzierungsdrift und damit einhergehende Verinderung in
gesellschaftlicher und organisationaler Wissensdynamik (Willke u.a. 1995, 1996a, 1998a) oder auch die
sich stetig verringernde Halbwertszeit des Wissens (Albrecht 1993; Pautzke 1989). Auch Luhmann setzt
den Startpunkt der Diskussion um das Wissen fiir die soziologische Theoriebildung beliebig friih:
"Mehr als wir heute erinnern, hat eine lange Tradition sich mit dem Problem des richtigen Wissens
zum richtigen Zeitpunke beschiftigt [...] In die Zeit vor dem Gebrauch von Schrift zuriickreichend und
besonders in der Erfahrung von Poeten und Singern aktuell, hatte dieses Problem den Namen Ge-
dichtnis (mnemosyne, memoria) erhalten. Die Verfiigung iiber die im Moment passende Erinnerung
wurde als Gabe der Musen, als gottliche Gabe erfahren" (Luhmann 1992c: 154f.).
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Generation® stellen Wissen ins Zentrum eines Interesses, das die unter den verinderten
Rahmenbedingungen einer Wissensgesellschaft geltenden, neuen Faktoren organis-
ationalen Erfolges zu erkennen versucht. Die Drastik der Verinderung ist allerorts
spiirbar. "Bill Gates is the perfect symbol of the new centrality of intellectual property.
For more than a century, the world's wealthiest human being has been associated with
oil - starting with John D. Rockefeller in the late nineteenth century and ending with
the Sultan of Brunei in the late twentieth century. But today, for the first time in
history the world's wealthiest person is a knowledge worker" (Thurow 1997: 96). Dies
fihrt letztlich dazu, dafl Wissen als letzter nachhaltiger Wettbewerbsvorteil der
Organisation apostrophiert wird.” So wird in jiingster Zeit auf Organisationsseite ein
hektisches Interesse® am Faktor geistiges Kapital befordert, das bereits als
gewinnbringende Ressource gefeiert wird, die sich bei Gebrauch vermehrt.” In einer
Zeit, in der Produkte nichts anderes mehr sein werden als die physische Hiille
eingeflossener, geistiger Dienstleistungen'®, wird ein sinnvoller Umgang mit Wissen
zur zentralen Herausforderung der Organisation.

Hier stellt sich die Frage, was eigentlich mit einem Wissen gemeint ist, das einige
Organisationen wettbewerbsfahiger macht als andere. Oder genereller: Was ist Wissen?
Da diese Frage grofle Kopfe von Plato bis Popper'! beschiftigt hat, ohne zu einem

¢ Vgl. zu diesen drei organisationsrelevanten Aspekten der Wissensgesellschaft die ausfiihrliche Diskus-
sion in Kap. IL1.

7 Unter 'Organisationen’ werden hier und im folgenden nicht nur Unternehmen, sondern durchaus
auch nicht-profitorientierte, etwa &ffentliche Organisationen wie Behdrden, Kindergirten, Kranken-
hiuser u.i. verstanden. Da die theoretischen Fundierungen der Arbeit jedoch zu einem iiberwiegenden
Anteil profitorientierte Unternehmen zum Gegenstand haben, ist der Extensionsbereich dieser Arbeit
hierauf fokussiert. Fiir andere Organisationen sind Begriffe wie 'Markt', 'Kunde', 'Produkt’ oder auch
'Dienstleistung’ in geeignete Termini zu iibersetzen. Auch wenn es mancherorts schwierig erscheint,
letztlich doch effizienzorientierte Kategorien von Wissenskoordination auf andere als nur unternehme-
rische Produktionssektoren von Gesellschaft zu iibertragen, ist dies im Sinne einer Betonung der Rele-
vanz von Wissensbasierung zur Kontextuierung aller produzierenden Sektoren von Gesellschaft
(Willke 1996b) zu fordern.

8 Vel. Quinn et al. (1996).

® Vgl. Risch (1996).

1© Vgl. Quinn (1992, 1994).

" Vgl. zur Entwicklung des Wissensbegriffs von Thales aus Milet iiber sokratische, megarische, platoni-
sche, iiber mittelalterliche bis hin zu den modernen Schulen bis ins Jahr 1908 die hervorragende Mono-
graphie von Baumann (1908). Gleichwohl sei erwihnt, dafl sich ein philosophischer Wissensbegriff nur
bedingt fiir die hier verfolgte Argumentation eignet. Es stellt sich das Problem einer Ubertragung des
Wissensbegriffes bei disziplinspezifisch unterschiedlichen Erkenntnisinteressen, wie es Musgrave (1993:
62) fiir Philosophie und Psychologie beschrieben hat: "Wir miissen hier vorsichtig sein und Philosophie
und Psychologie voneinander unterscheiden. Die philosophische Frage, welche unserer Uberzeugungen
die Bezeichnung 'Wissen' verdienen, ist eine ganz andere als die faktische oder psychologische Frage,
wie wir unsere Uberzeugungen tatsichlich erworben haben". Die Orientierung an einem modernen
philosophischen Wissensbegriff ist hier auch ungeeignet, da letzterer sich in der Regel auf in
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Konsens zu fiihren, wird hier im Anschlufl an Grant argumentiert (1996: 110), der sich
hierzu kein Urteil anmaflt, sondern stattdessen einerseits auf die erhebliche Bedeutung
unterschiedlicher Wissensdefinitionen fiir die verschiedenen Theoriestringe in der
Debatte hinweist'? und andererseits betont, daff es schliefflich vom Forschungszweck
abhingt, welche Definition zu wihlen ist. Fiir das hier verfolgte Argumentationsziel
eignet sich eine offene, systemtheoretisch informierte (Vor-)Definition, die sowohl die
in der Wissensdebatte vorherrschende Beliebigkeit einschrinkt?, als auch geniigend
Halt fiir die weitere Argumentation bietet';

Wissen wird hier unter Bezug auf neuere Enmtwicklungen in soziologischer
Systemtheorie und konstruktivistischer Erkenntnistheorie sensu Willke (1998b: 11f)
als durch Kontextuierung werfestigte Beobachtung im Sinne generalisierter kognitiver
Erwartungen (Luhmann 1994: 447f) verstanden. Wissen ist an ein Gedichtnis
gebunden, welches Kontexte bereithilt, die sich in der Geschichte des Systems als
bedeutsam fiir Uberleben und Reproduktion erwiesen haben und kann damit nur in
der Einbindung an bedeutsame Erfahrungsmuster als Wissen definiert werden. Diese

sprachlicher Form vorliegendes Wissen bezieht (vgl. kritisch Feyerabend 1983, 1989 und erginzend aus
ethnomethodologischer Perspektive Geertz 1983). Dadurch werden Fihigkeiten und Fertigkeiten ver-
nachlissigt, die Handeln und Kommunikation erst ermdglichen, aber weder bewuflt noch sprachlich
formulierbar sind (Pautzke 1989: 64ff.; Miller 1986; Polanyi 1985). Auch die (psychologische) Kogni-
tionsforschung, die in letzter Zeit eine Vorreiterrolle bei der Konzeptualisierung von Wissen einnimmt
(vgl. u.a. Squire 1987; Singley/Anderson 1989; Gardner 1989; Payne 1982, die Beitrige in Kyburg et al.
1990 und Mandl/Spada 1988) bietet hier wenige Ansatzpunkte fiir eine brauchbare (Vor-)Definition
von Wissen. Der Begtriff des Wissens ist hier meist (auch umgangssprachlich) auf das Individuum bzw.
das individuelle Gedichtnis bezogen.

2 Diesbeziiglich merken Scarborough/Burrell (1996: 178) an: "Knowledge is a slippery and elusive con-
cept, and every discipline has its own secret realization of it". Die so hiufig wohlwollend als
"Vorverstindnis" theoretischer Arbeiten gekennzeichnete Subjektivitit in der Wahl eines Wissensbe-
griffs fiir eine Theorie (Wiegand 1996: 162ff.) findet in der folgenden Analyse immer wieder als Analy-
sekriterium Verwendung (vgl. insbes. Kap. I.2.1.1).

" Pear (in Blackler 1995: 1033; Hervorhebung 1.Org.) formuliert wegen der Ubiquitit des Konzeptes
die sinnvolle Definitionsfrage von Wissen als "What is 7ot knowledge?"

"* Die Festlegung eines Wissensbegriffs ist kaum mit den iiblichen Definitionsproblemen sozialwissen-
schaftlicher Forschung zu vergleichen. Es ist nicht damit getan, eine Aufzihlung bestehender Wissens-
definitionen mit Bezug auf Organisationen zu liefern und schliefilich unter Bezug auf bestimmte Plausi-
bilititen eine auszuwihlen oder zu modifizieren. Aufler dem in diesem Kapitel vorgestellten, der neue-
ren Systemtheorie entlehnten, definitorischen Rahmen von Wissen wird in der vorliegenden Arbeit
kein ‘unter Wissen verstehen wir hier.." geliefert. Die somit gewihlte, systemtheoretisch informierte
Definition von Wissen liflt vieles offen, was in bezug auf theorie-, konzept-, autoren- und funktions-
spezifische Ausgestaltungen auch anders méglich wire. Hierauf wird in einigen der folgenden Kapitel
(.1, II 1.1, insbesondere 11.2.1.1) ausfiihrlich eingegangen.

* Vgl. die dhnliche Definition von Baecker (1998: 13ff.): "Wissen 'ist' daher letztlich nichts anderes als
die Summe der bestitigenden und weiterhin gehegten Erwartungen, mit denen ein soziales System seine
eigenen Operationen und damit seine Bedingungen der Ausdifferenzierung und Wiedereinbettung be-
gleitet."
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Kontextualitit ist es, die Wissen zu Wissen macht: Die Verkniipfung von
Informationen, die innerhalb des Koordinatennetzes eines bestimmten Systems als
relevant betrachtet werden, mit Erfahrungen des Systems, d. h. mit geeigneten
Momenten seiner Geschichte, seiner semantischen und kognitiven Strukturen und
seiner Identitit macht Wissen im eigentlichen Sinne aus.' Wissen ist somit Grundlage
jeder produktiven Aktivitit. Damit ist es hinreichend gegen Daten (1) und
Informationen (2) abgegrenzt.

(1) Daten sind durch Beobachtungen erzeugte Codierungen, welche fiir den Menschen
die Form von Zahlen, Sprache/Texten oder Bildern annehmen k&nnen. Sie werden
erst durch eine Einbindung in einen ersten Kontext von Relevanzen eines bestimmten

Systems zu Informationen.

(2) Informationen sind an systemspezifische und systemabhingige Relevanzen
gebunden. Daher kann zwischen Systemen kein Austausch von Information
stattfinden. Information wird vielmehr von einem System als Signal in Form einer
codierten Beobachtung abgegeben, das auf der anderen Seite als Datum beobachtbar
sein muff. Erst in einer Einbindung in einen zweiten Kontext von bedeutsamen
Erfahrungsmustern kann aus Information Wissen werden.

Die Tragweite eines solchen Wissensbegriffes, welche die Erzeugung geltender De-
finitionen fiir Realitit und die Bedeutung dieser Realitit in der Organisation umfaf3t
(Willke 1996b: 264), 1afit denn auch die organisationale Relevanz von Wissen erkennen:
Es ist (organisations-)subjektives, sinnstiftendes Konstituens von Fiirwahrhaltungen
gegeniiber Umwelt und Subjekt.” Praktisch wird unter Bezug auf einen solchen
Wissensbegriff etwa Stakeholderwissen'® als erfahrungsgebundene Beobachtung von
Personen oder Gruppen deutbar, das aus Sicht der Organisation begehrenswert ist, weil
es Zuginge zu den erlebten Wirklichkeiten von Kunden, Klienten, Gisten, Auftrag-

' Eine Reihe von Autoren werfen innerhalb der Wissensdebatte immer wieder die Frage auf, ob der
Ubergang von Information zum Wissen graduell als Kontinuum relativer Kontextualitit zu denken ist,
oder ob zwischen Wissen und Information konzeptionell ein diskreter Schritt zu vollziehen ist. Vertre-
ter der ersten Auffassung sind etwa Probst et al. (1997); Davis/Botkin (1995); Rehiuser/Krcmar (1996);
Kogut/Zander (1992). Fiir die zweite Auffassung sprechen die Arbeiten von Willke (1993aff.) und
-nicht explizit, aber erschliefbar- Baecker (1998).

' Die im Titel des vorliegenden Kapitels vorgenommene Unterscheidung von Wissen von/in Organisa-
tionen wird in den folgenden Kapiteln IL1-1.1.4 ausfishrlich diskutiert.

® Unter Stakeholdern werden z.B. Kunden, Lieferanten, Eigentiimer, Mitarbeiter/Arbeit-
nehmervertreter, Politiker, Medien und Meinungsbildner verstanden (Probst et al. 1997: 164; vgl. auch
Janisch 1993).
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gebern, Patienten oder Konsumenten eroffnet, deren Beriicksichtigung fiir die
Operationen der Organisation iiberlebenswichtig ist (v.Hippel 1988; Huber 1991;
Deiser 1996).”

Aus der Innenwelt der Organisation heraus betrachtet, zeichnet sich auf der Riickseite
der chancenreichen Medaille zunehmender Wissensbasiertheit von Organisation und
Gesellschaft ein Wissensproblem ab. Im Zuge fortschreitender Dezentralisierung und
Globalisierung von Organisationen verindern sich Kooperations- und Kommu-
nikationsformen grundlegend. Der Transfer von Wissen innerhalb und zwischen ver-
teilt und virtuell arbeitenden Organisationseinheiten gestaltet sich mit steigender
Dynamisierung der wissensseitigen Organisationsumfelder immer schwieriger (Probst
al. 1997; Cerny 1996; Romhardt 1998; Willke 1995, 1998b). Ein Agieren auf
gemeinsamer (Wissens-)Grundlage wird in den organizations of specialists der
Wissensgesellschaft zum Ausnahmefall (Drucker 1989: 216), denn der organisationale
Bedarf an Wissen muff mit der organisierten Komplexitit® der Organisation
kollidieren (Willke 1995: 288).

Rombhardt (1998: 48, 180f.) bringt dies mit einer Liste typischer, empirisch fundierter
Wissensprobleme zuriick auf den Boden der Organisationspraxis. Fiir den Praktiker
sieht das Wissensproblem der Organisation so aus: Fremdes Wissen wird ohne
inhaltliche Priifung abgelehnt (not invented bhere syndrome), durch (iiberfliissige)
Doppelspurigkeiten ~ werden  Ressourcen im grofilen  Stil  verschwendet,
Wissensverteilungssysteme sind sinnentleert, Dokumente und Memos sind nicht zu
verstehen, mit handlungsrelevanten Informationen wird taktierend und politisierend
umgegangen, elektronische Informationssysteme sind Datenfriedhofe mit veralteten
Informationen, das Wissen ausscheidender Experten hinterlifit nicht schliefibare
Liicken, Erfahrungen werden nicht abgelegt (daher wird das Rad immer wieder neu
erfunden), Wissen wird nicht mitgeteilt, kritisches Wissen fiir Entscheidungen ist nicht
zu beschaffen, statt Patente als Chancen fiir neue Geschifte zu sehen, werden sie als
Patentwaisen verwaltet usw. So divers diese Probleme auf den ersten Blick erscheinen
mégen: Hinter ihnen steht das Wissensproblem der Organisation.

 In diesem Zusammenhang ist die Unterscheidung von Wissen sber Stakeholder und Wissen von
Stakeholdern wesentlich. Die Erlangung von ersterem liegt im Aufgabenbereich der Marktforschung,
Letzteres dagegen wird trotz seiner Relevanz bisher nicht systematisch organisiert. So weist v. Hippel
(1988) darauf hin, dafl Kundenwissen die grofite Innovationsquelle der verarbeitenden Industrie dar-
stellt.

* Komplexitit bezeichnet hier im vereinfachenden Bezug auf Willke (1993a: 279) den "Grad der Viel-
schichtigkeit, Vernetzung und Folgelastigkeit eines Entscheidungsfeldes".
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Die problemorientierte Sicht auf die Organisation und ihr Wissen zieht sich als roter
Faden durch die gesamte Argumentation der vorliegenden Arbeit und ist durchaus
positiv konnotiert im Sinne einer etymologischen Aufklirung von prébléma als
Vorgelegtes, Aufgeworfenes und besonders als (zu 16sende) Aufgabe’’. Die Eigenschaft
von Wissen, gleichzeitig Medium und Objekt von Steuerung fiir Organisationen sein
zu konnen, bildet sich in den zwei Hauptgliederungspunkten dieses Teils der

vorliegenden Arbeit ab.

Das Wissensproblem wird im folgenden zunichst fiir die Organisation als Institution
untersucht (Kap. II.1). Die sich zunehmend komplizierende Lage des Wissens von und
in Organisationen wird fiir die vier Bereiche Steuerung, Handlung, Entscheidung und
Produkt mit Hinblick auf die mitunter verheerenden Folgen des Wissensproblems fiir
jegliche Form organisationalen Agierens beschrieben. Das zweite Hauptkapitel (II.2)
dieses Teils beschreibt Ansitze eines systematischen Umgehens mit dem
Wissensproblem innerhalb von Organisationen. Das Organisieren von Wissen als
wichtige neue Aufgabe von Management ist ein Versuch, den verinderten Primissen
gerecht zu werden, unter denen die Organisation in der Wissensgesellschaft steht.

# Vgl. Gemoll (1908: 630b).
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1 Wissens-Organisation: Die Organisation als Institution des Wissens

The map is the territory.
K.E.Weick

The map is not the territory.
A.Korzybski

Kaum eine theoretische Orientierung hat die Organisationstheorie in jiingster Zeit so
einvernehmlich erscheinen lassen wie die Ausrichtung am Forschungsgegenstand Wis-
sen. Obwohl sich die Organisationstheorien als Abstraktionen realer Organisationen
immer nur mit bestimmten Charakteristiken ihres Gegenstandes auseinandersetzen
kénnen, obwohl sie vornehmlich disziplinenspezifisch argumentieren (Kieser 1993b: 2;
Weick 1987a) und letztlich aus einer Ansammlung heterogener Einzelerkenntnisse
bestehen (Frese 1992; Kieser 1993a)%, ist eine erstaunliche Einhelligkeit in der Hin-
wendung zum Wissen zu beobachten. Dafl die Lage fiir den wissenschaftlichen Beob-
achter dabei inzwischen uniibersichtlich geworden ist (Romhardt 1998; Wiegand 1996),
liegt wohl daran, dafl iiber den Topos des Wissens und seine theoretische Relevanz hin-
aus beziiglich Wissensdefinitionen, funktionalen Verortungen von Wissen fiir die Or-
ganisation, Qualititen der Grundlegung von Organisationen durch Wissen und weitere
wesentliche Segmente theoretischer Konzeptualisierung kaum Ubereinstimmung in
den Organisationstheorien zu finden ist. Aufgabe dieses Kapitels ist es, einen Uberblick
{iber die vorliegenden Ansitze der theoretischen Auseinandersetzung mit dem Thema
Wissen in und von Organisationen zu geben, die unter dem Stichwort der Wissensper-
spektive (Romhardt 1998), resp. dem krowledge-based view (Grant 1996) verhandelt
werden.

Wichtigster Vorliufer” eines entstehenden knowledge-based view ist der resource-based
view, mit dem die Organisation als "unique bundle of idiosyncratic resources and

2 Vgl. auch Kieser/Kubicek, die schon 1978 von einer "babylonischen Verwirrung" sprechen (1992,
ihnlich Pfeffer 1993).

2 Vgl. auch Grant (1996: 110), fiir den der knowledge-based view einen Auswuchs des resource-based
view darstellt. Dariiber hinaus erwihnt er die Relevanz von Wissen in den Forschungslinien zum Or-
ganisationalen Lernen (vgl. vor allem Kap. 11.2.1.2.2) und dem Technologiemanagement (vgl. Kap.
[0.2.1.2.1) als Grundlagen und Parallelen zum knowledge-based view. Spender/Grant (1996) sehen Mei-
lensteine der Debatte in den Arbeiten von Simon (1947), Polanyi (1962), Bruner (1990) und in der
Hinwendung zur interpretativen Organisationsforschung. Parallel lieferten einige Entwicklungen in der
Praxis hierzu Beitrige, etwa die Betonung der Bedeutung von 'Humanressourcen' im Total Quality
Management, das Aufkommen von Systemen Kiinstlicher Intelligenz oder auch von Expertensystemen.
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capabilities” (Grant 1996: 110) verstehbar wird?, dessen Entfaltung und Entwicklung
zur Kernaufgabe von Management gehort™. Als Vertreter sehen Mahoney/Pandian
(1992: 372) Autoren wie Collis (1991), Schulze (1992) oder Grant (1991), die in der
Konzentration auf die eigenen internen Ressourcen und Fihigkeiten von Orga-
nisationen einen Perspektivwechsel im strategischen Management in Abkehr von einer
zu stark marktorientierten (externen) Strategieausrichtung (Porter 1990) zu erreichen
beabsichtigten.

Im knowledge-based view ist die Organisation als "body of knowledge about the organi-
zation's circumstances, resources, causal mechanisms, objectives attitudes, policies”
(Spender 1996: 185) konzipiert, womit die Bedeutung von Wissen nicht nur als Pro-
duktionsfaktor und strategische Ressource hervorgehoben wird (Pautzke 1989; Winter
1987)7, sondern die Existenz der Organisation grundsitzlich darauf zuriickgefiihrt wer-
den kann, daf} sie Wissen besser als Mirkte transferieren und koordinieren kann
(Kogut/Zander 1992; Grant/Baden-Fuller 1995; Willke 1998b).® Der bedeutsamste

# Vgl. fiir einen Uberblick den Bestseller von Hamel/Prahalad (1994). Obwohl der resource-based view
in gewissem Sinne die Grundlage des knowledge-based view ist, stellt Spender (1996: 58) als grundsitz-
lich trennendes Element der beiden Linien die mangelnde Thematisierung eines "Hintergrundwissens"
in ersterem heraus: "Once we move towards a [...] knowledge-based framework, we cannot think of
knowledge simply as a tangible asset. The difference between the knowledge-based and the resource-
based view becomes clearer. Collective knowledge such as culture is embedded as a background
practice”.

» Der miifligen Diskussion, ob es sich hierbei um einen Paradigmenwechsel im Sinne Kuhns (1976)
handelt (Sveiby 1997; Romhardt 1998), wird an dieser Stelle kein Beitrag hinzugefiigt, da die Feststel-
lung eines Paradigmenwechsels in den meisten Fillen nur ex post méglich ist, die Wendung zum Wis-
sen in der Organisationstheorie jedoch andauert.

* Die innerhalb des resource-based view fokussierten Themenbereiche sind breit gestreut.
Mahoney/Pandian (1992) erwihnen unter anderen folgende Autoren und Themenbereiche (in Klam-
mern gesetzt): Wernerfelt (1984, resource position barriers); Barney (1991, unique or rare resources
which are not perfectly mobile); Penrose (1959, unique managerial talent that is inimitable);
Dierickx/Cool (1989, resources with limited strategic substitutability by equivalent assets; valuable,
non-tradable resources); Andrews (1971), Dosi/Teece/ Winter (1990, distinctive competencies and core
competencies that are difficult to replicate); Huff (1982), Prahalad/Bettis (1986), Spender (1989, unique
combinations of business experience); Barney (1986), Fiol (1991, corporate culture that is valuable, rare
and imperfectly imitable due to social complexity, tacit dimensions and path dependency), Arrow
(1974), Camerer/Vepsalainen (1988), Hayek (1978, culture that is the result of human action but not of
human design); Itami (1987, invisible assets that by their nature are difficult to imitate), Schoemaker
(1990, valuable heuristics and processes that are not easily imitated). Es wird deutlich, dafl der Publika-
tionserfolg von Hamel/Prahalad (1994) auf einige Vorliufer zuriickblicken konnte.

7 Unter diese theoretische Perspektive lifit sich die gesamte Diskussion um Wissen als fiinften Produk-
tionsfaktor gruppieren, wie sie von Picot 1990, Stehr 1994, Wittmann 1979, Rehiuser/Krcmar 1996
und anderen gefiihrt wird. Vgl. ausfihrlich zu Nutzen und Grenzen einer solchen Perspektive Kap.
2122

# Willke argumentiert mit Bezug auf Grant (1996) dhnlich, dafl als Konsequenz eines entsprechenden
vierten Stranges der Organisationstheorie (neben ressourcen-, evolutions- und verhaltenstheoretisch
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Punkt hierbei ist, dafl Organisationen Strategien der Verringerung der Abhingigkeit
von der Bereitstellung der Ressource Wissen von auflerhalb entwickeln miissen
(Pfeffer/Salancik 1978). Denn mit der Sicht auf das Wissen als (die) zentrale Ressource
in und von Organisationen wird unter dem Verweis auf die Unvollkommenheit der
Mirkte fiir Wissen klar, daf8 Schaffung, Dokumentation und Integration von Wissen
im Rahmen solcher Strategien letztlich Organisation begriindende Funktion hat
(Peteraf 1993).

Wihrend Wissen in der Neoklassik hauptsichlich in propositionaler Form (kritisch:
Tsoukas 1996: 13; Spender 1996: 47) und vornehmlich auf den individuellen Akteur be-
zogen thematisiert wurde und im resource-based view immer noch als "objective and
transferable commodity" zu verstehen ist (Spender 1996: 45)%, wird Wissen nun in
einem viel weiteren Sinne gefafit. Die Vorstellung eines bereits existierenden Wissens,
das lediglich angewandt werden muf}, wird in der Wissensdebatte um eine Reihe
thematischer Facetten angereichert. Hierzu gehdren etwa die Themen Explizitit®,
Kollektivitit/Korporativitit®, prinzipiell notwendige Generierung”? sowie die Hand-
lungsgeneriertheit® von Wissen wie auch Wissensarbeit*, Integration, Anwendung®
und Management von Wissen® gleichwie wissensbezogene interorganisationale Ver-

bindungen.”

Fiir einen Uberblick iiber die innerhalb des knowledge-based view vertretenen Ansitze
soll hier der Vorschlag von Tsoukas (1996: 13ff.) aufgegriffen werden, die Diskussion in
zwei Stringe aufzuteilen®®: Taxonomistische Ansitze (1) einerseits und

gelagerten Ansitzen) eine Profilierung der Organisation gegeniiber dem Markt einhergeht, die vor
allem auf ihrer Fihigkeit beruht, verteiltes Wissen zu koordinieren (Willke 1998a:162).

 Spender (1996: 47) kritisiert, dafl, von wenigen Ausnahmen abgesehen, vor allem positivistische Wis-
senskonzepte ausgearbeitet wurden: "Organizational theorists have constrained their theorizing by
adopting a positivist theory of knowledge that takes little account of the millenia of debate about the
problematic nature of human knowledge".

% Vgl. etwa Nonaka/Takeuchi (1995).

1 Vgl. etwa Weick/Roberts (1993); Willke (1993a £., 1998b.; Spender (1996); Kogut/Zander (1992).

7 Vgl. etwa Tsoukas (1996); Buchanan/Vanberg (1991); Bianchi (1995), Nonaka/Takeuchi (1995).

? Vgl. etwa Blackler (1995); Tsoukas (1996).

* Vgl. etwa Drucker (1988); Willke (1998a); Zuboff (1988).

* Vgl. etwa Grant (1996).

* Vgl. etwa Probst et al. (1997); Willke (1996a); Davenport/Prusak (1998).

7 Vgl. etwa Badaracco (1991).

% Tatsichlich sind selbst Anzahl und Qualitit der vielen Systematisierungen der Systematisierungen
zum Organisationswissen inzwischen uniiberschaubar geworden. Als Beispicle seien hier neben
Tsoukas folgende Autoren erwihnt (Systematisierungsformen stehen in Klammern): v.Krogh/Venzin
(1995, iiber 25 Autoren werden 7 Wissenskategorien zugeordnet; Romhardt (1998, 40 Wissensdichoto-
misierungen mit Bezug zur Organisation); v.Krogh/Roos (1996, generelle Aufteilung der Debatte nach
Reprisentationalismus/Anti-Reprisentationalismus); Wiegand (1996, organisationstheoretische Syste-
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konnektionistische Ansitze (2) andererseits. Tsoukas Zuordnungen werden hier um
eine Reihe von Ansitzen erweitert (vgl. Abb. II-1). Zunichst werden eine Reihe von
Wissenstypologien vorgestellt (1a-d). Daran anschlieflend wird die Organisation aus
dem knowledge-based view an den Beispielen organisationale Intelligenz (2a),
organisationales Gedichtnis (2b), organisatorische Wissensbasis (2c), einer Charakrteri-
sierung der Wissens-Organisation als Ort von Wissensarbeit (3) und der Vorstellung ei-
niger Modelle wissensintensiver Organisationen und ihrer Verinderung (4) verdeutlicht.

Knowledge-Based View

(1) Wissenstaxonomien (2) Konnektionistische
Ansétze
| | (2a) Organisationale (3) Wissensarbeit
(a) Betriebswirtschaftliche Intelligenz
Taxonomien :
I (4) Wissensintensive
I ] (2b) Organisationales Organisation
(b) Soziologische Gedachtnis
Taxonomien i
(2c) Organisatorische
. Wissensbasis
(c)Integrative

Taxonomien

Abb. II-1: Die Organisation aus der Wissensperspektive (Kapiteliibersicht)

(1) Auf der einen Seite ist die Diskussion innerhalb des knowledge-based view von
taxonomistischen Ansitzen geprigt, denen es vordringlich um eine Typologisierung
von Wissen in und von Organisationen geht”, fiir die jeweils eine Reihe von

matisierungen wissensbasierter Ansitze organisationalen Lernens). Vgl. auflerdem Blackler (1995).

% Kritisch ist mit Pepper (1942) beziiglich jeglicher Form von Typologisierung in den Sozialwissen-
schaften anzumerken, dafy ihre Voraussetzungen, beziiglich der systematisierten Phinomene diskret,
separierbar und stabil zu sein, nicht als gegeben gelten konnen.
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Implikationen aufgezeigt werden (Tsoukas 1996: 13). Im folgenden werden unter
Verweis auf die Heterogenitit vorfindbarer Ansitze 10 Wissenstypologien vorgestellt®:
(a) Betriebswirtschaftlich (Machlup, Quinn et al., Heideloff/Baitsch, Sigismund, Strasser,
Sackmann, Spender) und (b) soziologisch (Baecker, Willke) verortbare Ansitze stehen

im folgenden unverbunden nebeneinander.

a) Betriebswirtschaftliche Taxonomien

Machlup (1962)
Finf Typen nach subjektiver Bedeutung des Wissens:

e Practical knowledge: useful in his work, his decisions, and actions; can be subdivided in 6 subtypes;

o |Intellectual knowledge: satisfying his intellectual curiosity, regarded as part of liberal education, humanistic and
scientific learning, general culture;

e Small-talk and pasttime knowledge: satisfying the nonintellectual curiosity of his desire for light entertainment
and emotional stimulation, including local gossip etc.

e Spiritual knowledge: relates to his religious knowledge of God and of the ways to the salvation of the soul;

e Unwanted knowledge: outside his interests, usually accidentally acquired, aimlessly retained.

Quinn et al. (1996)

Drei Typen von Professional Intellect:

* ErkenntnisméBiges Wissen (know-what): Fachwissen, notwendig, aber nicht hinreichend, um organisationalen
Erfolg zu erzielen

o Hochentwickelte Fertigkeiten (know-how): Wissen lber den Einsatz von Wissen, Fahigkeit, Regeln und MaBstibe
anzuwenden

e Versténdnis der systemischen Zusammenhange (know-why): Kenntnis Uber das Geflecht von Ursache-Wirkungs-
Beziehungen

e Kreativitdt aus eigenem Antrieb (care-why): Motivatorische Aspekte des Wissens

* Auswahlkriterium der Konzepte ist einerseits Heterogenitit, andererseits ein ausreichendes Maf} an
Rezeption in der Wissensdebatte. Weitere Taxonomien sind etwa die vier Interpretationssysteme von
Daft/Weick (1984), die fiinf Lernsysteme von Mitroff (1990) oder die zwei Wissenstypen von
Nonaka/Takeuchi (1995).

*! Das Beispiel Machlups unterstreicht die Kritik Peppers in obiger Fufinote. Auch Bell (1985: 181) kri-
tisiert, dafl es sich bei Machlups Klassifikation nur um eine beschreibende Abgrenzung handelt.
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Heideloff /Baitsch (1998)
Drei Wissensklassen:
e Wissen Uber Dinge (semantisches Wissen oder Faktenwissen),

e Wissen {ber Ereignisse (episodisches, persdnliches oder autobiographisches Wissen), welches im Zeitablauf und
Uber den Vergleich mehrerer Ergebnisse zum

o Wissen Uber Zusammenhange (prozedurales Wissen, Wissen ber das ‘how to-do', ProblemlGsungswissen) fihrt.

Strasser (1993)
Drei Wissensformen der organisationalen Wissensbasis:

o Alphawissen: Wissen, welches die Organisation den handelnden Individuen zur Begriindung von Aussagen zu
Verfigung stellt, also Faktenwissen, Handlungsprogramme. Die Anwendung ist positiv wie negativ sanktioniert.

e Betawissen: Verfahren, mit dem festgestellt wird, wann der individuelle und gruppenspezifische Gebrauch von
Alphawissen richtig und verninftig ist und unter welchen Bedingungen Alpha- und Betawissen selbst reformuliert
werden sollen.

e Gammawissen: Private, auch organisationsextern vorhandene Wissensbestandteile, welche in Entscheidungen
und Handlungen eingebracht werden kdnnen.

Sigismund (1995)
Finf metaphorisch nach personellen Vertretern bezeichnete 'Wissenstypen':

e The Sergeant: Quantitativ dominanteste Wissensform heutiger Okonomien. Wissen als Instrument von Kommando
und Kontrolle. Besteht in Pldnen, Anweisungen und ist Nebenprodukt der Macht. Unproduktives, fast schon
selbstzerstorerisches Wissen, welches leicht digitalisiert werden kann.

e The Prospector: Wissen als Glaubenssystem, welches sich aus Interpretationen ergibt, wie es beispielsweise
Aktienspekulanten aufweisen.

o The Cook: Wissen als praktische Fahigkeit und Anwendung persdnlicher, sinnlicher Erfahrung.

e The Mountain Climber: Wissen als feste BezugsgroBe im alltaglichen Handeln. Altere Formen dieses Wissens sind
in mechanischer Form fixiert, wahrend neuere Formen tentativen Annahmecharakter haben.

o The Secret Agent: Wissen als Produkt unkontrollierter, inoffizieller Interaktionen. Hintergrundwissen, welches in
Teams genutzt werden kann.

Sackmann (1992)

Vier Wissenstypen:

e dictionary knowledge (what?)

e directory knowledge (how?)

e recipe knowledge (what should?)

e axiomatic knowledge (why?)
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Spender 1996

Vier Typen von organisationalem Wissen, die mit der Kreuztabellierung der Kategorien implicit (1)/ explicit (2) und
individual (3)/social (4) entstehen:

e Conscious Knowledge (2,3)
e Automatic Knowledge (1,3)
e Objectified Knowledge (2,4)

e Collective Knowledge (1,4)

(b) Soziologische Taxonomien

Willke (1998b)

Vier Merkmale der Ressource Wissen:

e |mplizites Wissen: gebunden an sensorische Erfahrung, durch gemeinsame Anwendung ibertragen, Exter-
nalisierung aufwendig, Aneignung durch gemeinsame Praxis®

o Explizites Wissen: gebunden an intellektuelle Erfahrung, Ubertragung durch Kommunikation, Dokumentation in
Zahlen, Bildern oder Texten, Aneignung durch gemeinsames Lernen

o Qffentliches Wissen: gemeinsame Praxis, Wertsteigerung durch Verbreitung, Explikation setzt gemeinsame
Sprache voraus, Aneignung durch geteilte Offentlichkeit

e Proprietdres Wissen: organisationsgeschiitzte Praxis, Wertminderung durch Verbreitung, Explizierung setzt
gemeinsame Interessen voraus, Aneignung durch geteilte Geheimhaltung oder Eigentumsrechte

Baecker (1998)

FUnf organisationsrelevante Wissensarten:

o Produktwissen: Wissen ber Produkte, Technologien und Produktionsprozesse. Von Organisationsgriindern,
Mitarbeitern Kunden und Konsumenten eingebracht.

o Gesellschaftliches Wissen: Wissen dariiber, was eine Organisation ist, wie sie funktioniert, was man von ihr
erwarten kann etc.

e Fihrungswissen: (GroBtenteils implizites) Wissen dariiber, wie eine Organisation als Hierarchie zu fiihren und wie
Arbeitsteilung zu koordinieren ist.

o Expertenwissen: Explizites Wissen {iber relevante Umwelten, das in Organisationen fiir die Organisation
bereitgestelit wird.

» Milieuwissen: Soziales Wissen dariber, wie die Dinge in der Organisation gewdhnlich laufen, was man von wem zu
erwarten hat, wessen Initiativen erfolgreich waren etc. Das Milieuwissen beobachtet die Organisation.

Abb. [I-2: Wissenstaxonomien in den Organisationstheorien

2 Ausfiihrlich wird die Dichotomisierung implizit/explizit unter Kap. II1.1.2.2 abgehandelt.
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Lediglich bei v.Krogh/Venzin (1995) ist der Versuch erkennbar, Wissenskategorien
durch Konzeptintegration zu sichern (c). Sie legen ein System von sieben Wissenstypen
vor, die aus einer Reihe von organisationstheoretischen Arbeiten extrahiert sind.

(c) Integrative Taxonomie

v.Krogh/Venzin (1995)=

Sieben Wissenskategorien aus der Organisations- und Managementtheorie:

o Tacit Knowiedge (verborgenes Wissen): Der Mensch wei8 mehr als er in Worten ausdriicken kann (Polanyi). Die
entsprechenden Autoren (Polanyi 1985; Nonaka 1991a, 1994; Nonaka/Takeuchi 1995; Hedlund/Nonaka 1993;
Hedlund 1994) untersuchen Wissensentwicklung sowie den Wissenstransfer im Zusammenspiel von artikuliertem
und verborgenem Wissen.

e Embodied Knowledge (verinnerlichtes Wissen): Diese Kategorie wird durch Erfahrung mit kdrperlicher Prasenz
erzeugt (z.B. durch Projektarbeit). Der ProzeB der Wissensgenerierung wird betont. Prahalad und Bettis (1986)
beschreiben dies mit 'unique combination of business experience'. Autoren sind Zuboff (1988); Blackler (1995);
Nonaka/Takeuchi (1995); Collins (1993).

e Encoded Knowledge (kodiertes Wissen): Wissen, das als abgelegte Information existiert und noch vorhanden ist,
wenn die Mitarbeiter das Unternehmen verlassen haben: Biicher, Manuals und elektronisch encodiertes Wissen.
Autoren sind Zuboff (1988); Blackler (1995); Collins (1993).

e Embrained Knowledge (konzeptionelles Wissen): Diese Wissenskategorie ist von den kognitiven Féhigkeiten
abhéngig, die dazu beféhigen, (bergeordnete Muster zu erkennen, Basisannahmen zu Gberdenken (vgl. 'dominant
logic’ von Prahalad/Bettis (1986) und 'double loop learning' Argyris/Schdn (1978)) oder zu
abstrahieren/synthetisieren. Autoren sind auBerdem Blackler (1995); Fiol /Lyles (1985).

e Embedded Knowledge (sozial konstruiertes Wissen): Der ProzeB der Konstruktion von Wissen wird betont. Wissen
ist in verschiedene Kontextfaktoren eingebettet und nicht objektiv vorgegeben. Geteiltes Wissen wird aus
verschiedenen Sprachsystemen, (Organisations-)Kulturen, {Arbeits-)Gruppen, etc. entwickelt. Autoren dazu sind
Berger/Luckmann {1994); Astley/Zammuto {1992); Brown/Duguid (1991); Badaracco (1991); Collins (1993).

o Event Knowledge (Ereigniswissen). Diese Kategorie beschreibt Wissen Uber Ereignisse, aber auch Trends
innerhalb oder auBerhalb der Organisation. Autoren sind v.Krogh/Roos (1996).

® Procedural Knowledge (ProzeBwissen): Im Gegensatz zum Ereigniswissen enthélt diese Kategorie Wissen (ber
Abldufe und Zusammenhange. Beispiele hierflr sind 'wenn...dann' Beziehungen, Wissen (iber den Produktions-
prozeB oder den Ablauf einer Vertragsverhandlung. Autoren sind Zander/Kogut (1995); Bohn (1994); Winter
(1987); Ryle (1949).

Abb. TI-3: Integrative Wissenstaxonomie (v.Krogh/Venzin 1995)

* Durch die Vorstellung und Anwendung solcher Wissenskategorien soll - shnlich wie in der gesamten
hier vorliegenden Synopse - "der dynamische, beobachter- und kontextabhingige Charakter von Wis-
sen betont und durch verschiedene iiberlappende Kategorisierungen beschrieben werden"
(v.Krogh/Venzin 1995: 418). Die vorgenommene Ordnung von Wissenstypen und Autoren findet sich
in dhnlicher Form bei Collins (1993) und Blackler (1995). Von der dort vorgenommenen Typisierung
von Wissen in embrained, embodied, encultured, embedded und encoded knowledge fehlt hier aller-
dings das "encultured knowledge" Blackler (1995: 1024), welches sich auf den sprachvermittelten Pro-
zeRl der gemeinsamen Erlangung eines geteilten Verstindnisses von Wirklichkeit bezieht. Die Wissens-
typen von Blackler (1995) und Collins (1993) sind dariiber hinaus nicht als orthogonale Einheiten zu
verstehen (Blackler 1995: 1032).
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Es ist davon auszugehen, daf} unterschiedliche Wissensformen (in) der Organisation in-
teragieren.” Dies bezieht sich einerseits auf systematische, kontinuierliche Uberginge
von einem Zustand von Wissen in einen anderen, wie es Nonaka/Takeuchi (1995) am
Prozef der (organisationalen) Wissensgenerierung zwischen implizitem und explizitem
Wissen zeigen (vgl. Kap. 11.2.1.2.2), oder wie es in der intelligenten Organisation sensu
Quinn (1992, 1994) im Wertschdpfungsprozef} als Einbau von (in Einzelfihigkeiten)
personengebundenem Wissen in die Kernkompetenz- und schliefilich in die manifeste
Dienstleistungsebene geschieht (s.u.). Zum anderen betrifft diese Interaktion aber auch
generelle Verschiebungen in den Anteilen unterschiedlicher Wissenstypen in der Orga-
nisation. Blackler (1995: 1030) etwa zeigt einen durch die Informations- und
Kommunikationstechnologien getriebenen generellen Trend zu kodiertem Wissen.*
Zuboff (1988) argumentiert hnlich fiir eine tendenzielle Verschiebung handlungs-
orientierten embedded knowledge hin zu einem (computer-) technologie-dominierten,
expliziten und dekontextualisierten Speichern von Wissen als encoded knowledge. Um
es metaphorisch mit Sigismund (1995: 5) auszudriicken: "Cooks - like craftspeople and
artisans - have almost disappeared from modern work" (vgl. auch Kap. I1.1.2). Dies
verweist auf die Unméglichkeit trennscharfer Abgrenzungen und statischer Be-
dingungen innerhalb jeglicher Formierung von Wissenstypen. Ubereinstimmend ist
mit Blackler (1995: 1032) deshalb festzuhalten: "Knowledge is multi-faceted and
complex, being both situated and abstract, implicit and explicit, distributed and

individual, physical and mental, developing and static, verbal and encoded."*

(2) Auf der anderen Seite stehen die als connectionist-cum-distributionist charakrer-
isierten Arbeiten von Autoren (Tsoukas 1996: 13ff.)), die Organisationen und ihr Wis-
sen im weitesten Sinne in einer Analogie zum menschlichen Gehirn sehen (vgl.
einfiihrend Morgan 1986: 771f.).“” Typische Vertreter dieser Linie sind Weick/Roberts
(1993)* und Sandelands/Stablein (1987) mit ihren Konzepten des Organizational Mind.

“ Vgl. Spender (1996), der fiir seine Typisierung einerseits Forschungsbedarf zur Spezifikation solcher
Interaktionen anmeldet, andererseits mit einiger Sicherheit feststellt: "every real firm will be a mixture
of them all".

% Zur Definition von kodiertem Wissen siehe die Taxonomie von v.Krogh/Venzin (1995) in diesem
Kapitel.

“ Dies wird in bezug auf die Schwierigkeit einer Abgrenzung von Handlung und Wissen in Kap. I1.1.2
wieder aufgegriffen.

“ Am weitesten wird die Gehirnmetapher wohl im wizble system model von Stafford Beer (1981) getrie-
ben, in dem die strukturellen Mindestanforderungen an Organisationen von der Operationsweise des
menschlichen Zentralnervensystems abgeleitet werden.

“ Das Konzept des Collective Mind sensu Weick/Roberts wird im folgenden immer wieder herangezo-
gen werden, wenn es um die Klirung der Akteursfrage der Wissens-Organisation geht (vgl. insbes. Kap.
.11, 02.1.1).
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Hierunter wiren auch die von Lyles und Schwenk (1992) so bezeichnete
Forschungslinie der Organizational Cognition zu ordnen (Walsh 1995). Vertreter dieser
Richtung fassen kognitive Strukturen” und Prozesse wahlweise als frames of reference
(Dutton et al. 1989; Hambrick 1981; Schwenk 1988; Shrivastava/Schneider 1984),
assumptions (Mason/Mitroff 1981), cognitive maps (Ford/Hegarty 1984), schemas (Huff
1982; Weick 1985a), belief systems (Dunbar et al. 1982), belief structures (Walsh 1988),
scripts (Gloia/Manz 1985; Gioia/Poole 1984), interpretive systems (Bartunek 1984;
Daft/Weick 1984)%, interpretive Schemes (Gioia/Chittipedi 1991), knowledge structures
(Walsh 1995) oder als mental models (Klimoski/Mohammed 1994) auf. Grundsitzlich
sind sie in der Auffassung einig, dafl Organisationen sich durch Wissensstrukturen
auszeichnen, die sich von jenen des Individuums im Hinblick auf ihre soziale
Konstruiertheit im Sinne einer Ubereinkunft unterscheiden, und eine prinzipielle Ord-
nung von Ereignissen und Handlungen erlauben (Lyles/Schwenk 1992)5' Mit
v.Krogh/Roos (1996) gesprochen ist diese Linie eindeutig reprisentationalistisch zu
nennen, denn eine Wissensstruktur "represents organized knowledge about a given
concept or a type of stimulus" (Fiske/Taylor 1984: 149 in Walsh 1995).” Das re-
sultierende, simple Schema illustriert Walsh wie folgt:

Information
Environment

., Representation '

Knowledge ?
Structure

Davelopment

Consequences

Abb. 114: Knowledge Structure Research: An Organizing Framework (entn. aus Walsh 1995: 282)

“"A knowledge structure is a mental template that individuals impose on an information environment
to give it a form and meaning" (Walsh 1995: 281). Walsh (1995: 284ff.) ordnet der 'Organizational
Cognition'-Literatur 78 (!) Autoren mit eigenen Terminologien zur Bezeichnung von Wissensstruktu-
ren zu, die allein mit 19 empirischen Methoden (ebd. 1995: 299, 309ff) erhoben wurden.

*Unter dem Aspekt der Handlungsrelevanz wird auf einige dieser Konzepte in Kap. II.1.2 eingegangen.
3! Zur Entstehung, Prozessualitit und Entscheidungsabhingigkeit organisationaler Wissensstrukturen
aus Sicht der Ansitze zur Organizational Cognition siehe Lyles/Schwenk (1992: 157f.).

5 Siehe hierzu auch die grundlegende, philosophische Kritik am Reprisentationalismus kognitivisti-
scher Perspektive von Kemmerling (1991: 53f.), welche u.a. den "uneingeschrinkten Realismus in be-
zug auf intentionale Geisteszustinde” oder das (theoretisch notwendige) Postulat einer lingua mentis fir
die "geistigen Etwasse" Reprisentation betrifft. Vgl. auch die Kritik am Reprisentationalismus in der
ingenieurswissenschaftlichen Perspektive des Wissensmanagements in Kap. I1.2.1.2.1.
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Als besonderer Vertreter dieser Linie kann Huber (1991) gelten. Organisationen weisen
hier als informationsverarbeitende Einheiten vier Kernprozesse auf, deren Koor-
dination {iber die Lernfihigkeit der Organisation entscheidet®: Wissenserwerb, Wis-
sensverteilung und Wissensspeicherung. Wihrend der Wissenserwerb als einfache Nut-
zung von Wissen aus organisationsinternen und -externen Wissensquellen konzipiert
ist, entwickelt er hinsichtlich der Wissensverteilung ein vierstufiges Klassifikations-
raster, das eine differenzierte Unterscheidung der Qualitit und Quantitit der Wissens-
verteilung ermégliche: Existenz von erworbenem Wissen, Breite der Verteilung erwor-
benen Wissens, Vielfiltigkeit der Interpretation und Griindlichkeit im gemeinsamen
Verstindnis neu erworbenen Wissens. Huber zufolge kdnnen Organisationen nicht
wissen, was sie wissen, weil sie kaum Metawissen® iiber ihre eigene Wissensverteilung
haben. Die Wissensspeicherung (organizational memory), das Bewahren von Wissen in
expliziter Form, ist fiir Huber (1991: 106f.) zukiinftig von Expertensystemen zu leis-
ten, die zunehmend auch imstande sein sollen, 'weiche' Information zu verarbeiten.*

Beachtenswert ist die Plausibilitit notwendiger Selektivitit von Wissensstrukturen in
dieser Perspektive. Ebenso wie eine systemtheoretisch gelagerte Modellierung, in der
Wissen in jeder Form als kondensierte Beobachtung verstehbar ist, mit der nur eben
jener enge Fokus fundamentaler Referenzen abzubilden ist, welcher die Leitunter-
scheidungen des Beobachters Organisation im Sinne einer "Selektivitit eines bestimm-
ten Zusammenhangs" gegeniiber der Umwelt und den eigenen kontingenten
Méglichkeiten (noch) zuldflt (Willke 1995: 241), ist auch hier Reprisentation immer als
notwendigerweise selektiv verstanden. Nebenprodukt dieses Prozesses etwa ist der
"impoverished view of the world" des Managers (Weick 1979: 68). Dariiber hinaus
jedoch unterscheidet sich der Reprisentationalismus grundsitzlich von einer auf syste-
mischer Autopoiese® basierenden Theorie hinsichtlich der Vorstellung dessen, was
denn da reprisentiert wird: Der Reprisentationalismus erfordert stets irgendeine Form
a priorischer Setzung von Auflenwelt, wihrend diese in der neueren soziologischen
Systemtheorie als "Bedingung der Wirklichkeit der Operationen des Systems selbst"
(Luhmann 1990b: 40; zit. n. Willke 1995: 243) gesehen wird. Zutreffend bemerkt

%> Fast scheint es, als sei das eigentlich als Literatursynopse gemeinte Konzept Hubers (1991) ein Vor-
griff auf die operativ angelegten Konzepte des Wissensmanagements (vgl. Kap. I.2.1, insbes. 11.2.1.2.2).
** Vgl. diesbeziiglich Huber (1991: 100): "Except for their systems that routinely index and store 'hard’
information, organizations tend to have only weak systems for finding where a certain item of informa-
tion is known to the organization”.

% Vgl. hierzu kritisch Kap. [1.2.2.2.1.

% Der Begriff der Autopoiesis bezeichnet hier im weitesten Sinne Selbst-Reproduktion, eine Organisa-
tion der Operation eines Systems, durch welche alle Elemente eines Systems durch die selektive Ver-
kniipfung der Elemente dieses Systems erzeugt werden (Willke 1993a: 278).
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Willke (1995: 245) deshalb auch die unzureichende Tragweite von Konzepten wie dem
mentalen Modell, demgegeniiber er einen Begriff des Imaginiren vorschligt, der den
konstruierten Charakter jeder Bedeutung als Grundlage von Erkenntnis beschreibt.
Das mentale Modell ist also weder als Karte noch als Territorium zu beschreiben.

Beides existiert nur in der Imagination.

(22) Nicht zuletzt ist der Zuspruch von Intelligenz an Organisationen (Quinn 1992,
1994; Willke 1995, 1998a,)” als Anlehnung an die Organizations as Brains - Metapher
zu werten. Was intelligente Organisationen im Gegensatz zu ihren (mdglicherweise)
intelligenten Mitarbeitern auszeichnet, falt Willke (1998b: 34f)) in drei Punkten zu-
sammen: Erstens muf} die Organisation iiber Beobachtungsinstrumente verfiigen, die es
ihr erlauben, Daten zu generieren, welche die Organisationen in ihrem Kontext be-
treffen. Zweitens muf} die Organisation iiber eigenstindige, systemisch iibergreifende
Beobachtungsregeln und Relevanzkriterien fiir die Bewertung von Daten und mithin
fiir die Konstruktion von Information verfiigen (vgl. auch Kap. I.1.3). Und drittens
schlieilich mufl die Organisation dafiir sorgen, daf} sie einen zusammenhingenden
Erfahrungskontext schafft und lebendig hilt, der iiber das Wissen von Personen und
Gruppen hinaus spezifisch organisationales Wissen erzeugt. Dies gelingt mit der
Erstellung eines gemeinsamen Erfahrungskontextes, welcher ein Koordinatengeftige be-
reitstellt, an das relevante Informationen angebunden werden kénnen.”® So entstehen
neue Cluster organisationsspezifischer Lernerfahrungen.® Die Lokalisation spezifisch
organisationaler Intelligenz liegt bei Willke (1995: 295; dhnlich: Weick/Roberts 1993)
einerseits in den Mustern der "Relationierung von Elementen, wobei diese Elemente
selbst durchaus einfach sein kénnen. Aus der lokalen, regelgeleiteten Interaktion der
Elemente lassen sich iiber entsprechend elaborierte Verkniipfungsmuster héchst un-
wahrscheinliche und komplexe globale Formen der Interaktion und Verkettung er-
zeugen, welche die Intelligenz sowohl der Elemente wie auch der lokalen Muster weit
iibersteigen”. Als Elemente dienen hier Kommunikationen und zurechenbare Hand-
lungen, "die sich iiber Regelsysteme gewissermaflen schwerelos und flexibel in Be-
ziehung bringen lassen" (Willke 1995: 295).

7 Siehe hierzu weiter unten die Ausfiihrungen zur intelligenten Organisation bei Quinn (1992, 1994).

* Vgl. auch Jacobsens (1996: 1671.) interessante Definition von Unternehmensintelligenz als "Fihigkeit
zur Kompetenzentwicklung" und den Begriff der Organizational Capabilities in Kap. I.2.

¥ Vgl. demgegeniiber den weitaus weniger kontextualisierten 'Wissensbegriff' der intelligenten Organi-
sation von Wilensky, der als "clear, [...] timely [...], reliable [...], valid [...], adequate [...], wide-ranging"
(1967: VIIf.) definiert ist und dariiber hinaus ein Aggregat individuellen Wissens darstellt; dies hitte zur
Konsequenz, daf} mit der Intelligenz der Organisation die Intelligenz der Organisationsmitglieder kor-
reliert. Daf} dies nicht so ist, wurde im vorliegenden Kapitel bereits mehrfach betont. Vgl. hierzu auch
Willke (1995).
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(2b) Enger an die Gehirnmetapher dieser Richtung® lehnen sich die Konzepte des
organizational memory®' an. Organisationen verfiigen iiber Gedichtnisse, welche selek-

tiv erinnern und manche Dysfunktionalitit im Organisationsalltag grundlegen
(Baecker 1994: 65):

Jeder Manager, der in einem Unternehmen ein Produktionsverfahren, sei es Buchhal-
tungspraktiken, sei es Stellenpline, umstellen will, kann auf einen oft undefinierbaren
Widerstand stoflen, der darin resultiert, dafl irgendetwas einfach 'nicht geht', ohne dafl
irgendjemand erkliren kdnnte, warum nicht. Irgendetwas ist in das Gedichtnis des Un-
ternehmens 'eingeschrieben’, das den Widerstand gegen Verinderungen leistet, wie es

ein Mensch tut, dem etwas zugemutet wird, womit er schlechte Erfahrungen gemacht

hat.

Als prominenteste Vertreter von Ansitzen des organizational memory beschreiben
Walsh und Ungson (1991) das Organisationsgedichtnis als nicht direkt beobachtbaren,
lediglich erschlieflbaren Ort gespeicherten Wissens®: "In its most basic sense, organi-
zational memory refers to stored information from an organization's history that can
be brought to bear on present decisions" (Walsh/Ungson 1991: 61). Es werden sechs
'Gefifle' fiir Wissen ('bins') unterschieden: (1) Individuen speichern personalisiertes
Wissen, (2) die Organisationskultur speichert Wissen iiber die Sprache der Organisa-
tion, iiber die Verwendung von Symbolen und Artefakten, (3) Transformations-
prozesse/Routinen speichern die Art der Umwandlung von Input in Output, (4) die
Organisationsstruktur speichert Wissen iiber die Mythen und Normen der Gesell-
schaft, (5) Wissen tiber die Wahrnehmung der Umwelt durch die Organisation wird in
Differenzierungen und Abteilungsbildungen gespeichert und (6) externe Archive wie
beispielsweise ausgeschiedene Organisationsmitglieder speichern Wissen iiber die
Geschichte der Organisation. Zur Klirung der Frage spezifischer Relevanz von
unterschiedlichen Speichermedien fiir das Handeln (in) der Organisation bietet Kim
(1993: 44) ein Gedankenexperiment an:

Imagine an organization in which all the physical records disintegrate overnight.
Suddenly, there are no reports, no computer files, no employee record sheets, no
operating manuals, no calendars - all that remains are the people, buildings, capital

 Walsh/Ungson (1991) beziehen sich als wichtigste Vertreter eines Organizational Memory in ihrer
Arbeit ausdriicklich auf Daft/Weick (1984) und schreiben einem organisationalen Gedichtnis zhnliche
Funktionen zu wie dem menschlichen.

¢! Die Rolle des organisationalen Gedichtnisses als Handlungsgrundlage wird in Kap. IL.1.2 diskutiert.

62 Heideloff (1998b: 78f.) argumentiert demgegeniiber im Sinne von Luhmann, daf} der eigentliche Ort
von Wissen in Ermangelung eines tatsichlichen Gehirns auf der Ebene symbolisch vermittelter, sozialer
Kommunikation gesucht werden mufl: "Kommunikation ist der einzige ‘Ort' von Wissen, der sozialen
Systemen ursichlich eignet”.
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equipment, raw materials, and inventory. Now imagine an organization where all the
people simply quit showing up for work. New people, who are similar in many ways
to the former workers but who have no familiarity with that particular organization,
come to work instead. Which of these two organizations will be easier to rebuild to its

former status?

Kims Wahl fillt eindeutig auf die erste Option. Denn wihrend im ersten Fall nur das
statische Gedichtnis der Organisation entfernt wird, fehlen im zweiten die mentalen
Modelle der Organisationsmitglieder, die als Ort der "vast majority of an
organization's knowledge (both know-how and know-why)" (Kim 1993: 44) angesehen
werden. Vor allem der aktive Teil des organizational memory, die individuellen und
insbesondere die geteilten mentalen Modelle der Organisationsmitglieder sind von
besonderer Relevanz: "The shared mental models are what makes the rest of the
organizational memory usable". (Kim 1993: 45). Wissen der Organisation residiert
dabei keineswegs separiert in den Képfen der Mitarbeiter, sondern in den standard
operating procedures der Organisation (Kim 1993: 41):

Organizational routines, such as standard operating procedures (SOP's), are generally
viewed as an important part of an organization's memory and a repository of its past
learning. However, some argue that SOP's are dangerous because they become so
institutionalized that they delay the search for new procedures when the environment
changes radically (Kim 1993: 41).*

(2¢) Eine ahnliche Funktion erfillt die organisatorische Wissensbasis (Duncan/Weiss
1979; Pautzke 1989). Fiir Duncan/Weiss besteht diese in einem organisationalen Wis-
sen - hier als fiir Entscheidungstriger erreichbares Wissen® definiert, welches fiir Akti-
vitditen relevant ist - das in einem genuin sozialen und emergenten Ver-
arbeitungsprozef} zur organisationalen Wissensbasis erhoben wird: "The overall know-
ledge base emerges out of this process of exchange, evaluation, and integration of
knowledge". (Duncan/Weiss 1979: 89).¢ Im deutschsprachigen Raum ist Pautzke
(1989) der meistrezipierte Autor zur organisatorischen Wissensbasis. In seiner

¢ Auch March geht neuerlich (1991: 73) davon aus, dafl Organisationen Wissen in ihren Prozeduren,
Normen und Regeln speichern, die sie iiber lingerdauernde Prozesse von ihren Mitgliedern lernen.

¢ Zur wissensspeichernden, personentranszendierenden Funktion von Routinen siehe ihnlich Winter
(1990).

¢ Wissen ist hier wiederum als Handlungs-Ergebnisbeziehung verstanden. Duncan/Weiss (1979: 86f.)
formulieren drei Kriterien, denen fragmentiertes organisationales Wissen geniigen muf}, wenn es Ent-
scheidungstrigern, die nicht im 'Besitz' dieses Wissen sind, fiir Entscheidungen letztlich doch zuging-
lich sein soll: Kommunizierbarkeit, Konsensualitt (Validitit) und Integriertheit.

% Siehe kritisch hierzu Wiegand (1996), der bei dem Konzept von Duncan/Weiss den Eindruck einer
restriktiven Definition der organisatorischen Wissensbasis als konsensual, validiert, geteilt, integriert
und kommunizierbar gewinnt.
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Auffassung flieffit in die organisatorische Wissensbasis ein breites Spektrum unter-
schiedlicher Wissensarten ein, so dafl sie eine Vielzahl von Schichtungen aufweist.
Pautzke entwirft ein 'horizontales' und ein 'vertikales' Schichtenmodell zur organisa-
torischen Wissensbasis (Abb. II-5).

! Latente Wissensbasis

Aktuelle Wissensbasis

Wissen (1)

Der Organisation
zugéngliches individuelles |
Wissen (2) |

[

1

} Von allen geteiltes
\

I

| i

Der Organisation nicht zugéng-
liches individuelles Wissen (3)

Wissen der Umwelt, iber das ein
Metawissen in der Organisation
vorhanden ist (4)

Sonstiges kosmisches Wissen (5)

Abb. TI-5: Das Schichtenmodell der organisatorischen Wissensbasis (entnommen aus Pautzke 1989:79)

Beim horizontalen Schichtenmodell erfolgt die Differenzierung von fiinf Schichten
hinsichtlich der Wahrscheinlichkeit, mit der das in diesen Schichten enthaltene Wissen
bei organisatorischen Entscheidungen verwendet wird. Die erste, innerste Schicht (1)
beschreibt Pautzke als von allen Organisationsmitgliedern geteiltes Wissen (z.B.
Organisationskultur, Weltbilder). Dieses Wissen transzendiert den Mitgliederbestand
einer Organisation und ist nicht an die Persénlichkeit einzelner Mitglieder gebunden.
Es bleibt der Organisation auch bei Fluktuation erhalten. Die zweite Schicht besteht
aus individuellem Wissen der Organisationsmitglieder (2). Eine dritte Schicht umfaflt
das individuelle Wissen der Organisationsmitglieder, das der Organisation aktuell nicht
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zur Verfiigung gestellt wird (3). Hier handelt es sich vor allem um Wissen aus der
Lebenswelt der Organisationsmitglieder, das fiir die Organisation (noch) nicht
entscheidungsrelevant ist oder wird. In der vierten Schicht ist das "Objektwissen" lo-
kalisiert, iiber welches die Organisationsmitglieder und die Organisation zu einem be-
stimmten Zeitpunkt nicht verfiigen, auf das sie aber potentiell in Form von
Metawissen zugreifen kdnnen (4). Pautzke (1989: 81f.) beschreibt in erster Linie das
Metawissen, das z.B. aus Prospekten, Bibliothekskatalogen, Datenbanken etc. gewon-
nen wird und das es erméglicht, zu einem spateren Zeitpunkt Objektwissen fiir Ent-
scheidungsprozesse zu erschlieflen. Schicht fiinf schliefilich umfafit das sogenannte
'sonstige kosmische Wissen' (5).

Dazu kommt im Konzept von Pautzke (1989) eine vertikale, hierarchische Schichtung
der organisatorischen Wissensbasts, die zwei Ausprigungen aufweist. Organisationen
verfiigen in ihrer Tiefenstruktur zum einen iber ein Paradigma (Schicht 1), das
Wissensvorstellungen, welche die Legitimitit von unterschiedlichem Wissen fiir die
Organisation eingrenzen, Denkstile, welche die Art des Erwerbs und der Verinderung
von Wissen beeinflussen und Annahmen iiber das Wesen der Welt, der Gesellschaft
und des Menschen beinhaltet (Pautzke 1989: 86f.). Dieses Paradigma fixiert ein im
Normalfall unverinderliches Weltbild und steckt den Rahmen ab, innerhalb dessen
Wissen aufgenommen und damit die zweite vertikale Schicht, die Oberflichenstruktur
der Wissensbasis mit ihren Wissensgemeinschaften (Schicht 2-5), verinderbar ist.

(3) Mit dem knowledge-based view geht eine verinderte Konzeptualisierung von Arbeit
als Wissensarbeit einher (Drucker 1989, 1993; Willke 1997b, 1998a, 1998b). Die
Entwicklungen von Wissensarbeit und Wissens-Organisation sind gekoppelt: Wissens-
organisationen sind in ihren fundamentalen Operationsweisen ebenso auf bestimmte
Formen von Wissensarbeit angewiesen wie Wissensarbeit bestimmte Formen von
Organisation braucht. Wissens-Organisation ist als "'Ort' und Kontext" fiir Wissens-
arbeit zu sehen (Willke 1998a: 166), der in einem gréfleren Zusammenhang von Wis-
sensgesellschaft und intelligenten Produkten steht (Willke 1998b: 19). Webber (1993)
verdeutlicht demgegeniiber die einseitige Abhingigkeit des Wissensarbeiters von der
Organisation: "knowledge workers need organizations in order to do their work. In
this respect, they are not like the autonomous independent professionals of the past.
Organizations provide a structure and an order in which knowledge workers can apply
their knowledge" (Webber 1993: 27).

Zunichst ist Wissensarbeit jedoch von einer 'verstirkten Form von Kopfarbeit'
(Pfiffner/Stadelmann 1996: 86ff.) abzugrenzen. Sie muf} - als qualitativ neue Form -
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gegeniiber wissensintensiven Titigkeiten hervorgehoben werden, bei denen einmal im
Leben durch Erfahrung, Lehre, Fachausbildung o.3. Wissen erworben wurde, welches
schlieflich in der beruflichen Titigkeit angewendet wird. Mit Willke (1998a: 161,
1998b: 21) ist sie als Arbeit zu definieren, bei der relevantes Wissen kontinuierlich
revidiert und permanent als verbesserungsfibig angeseben wird, bei der Wissen prinzipiell
nicht als Wabrbeit sondern als Ressource angesehen wird und die untrennbar mit
Nichtwissen gekoppelt ist, so daff mit Wissensarbeit spezifische Risiken verbunden sind.
Zu den Besonderheiten der neuen Form von Arbeit zihlt auch die Tatsache, dafy Wis-
sensarbeiter iiber ihre eigenen Produktionsmittel verfigen (Drucker 1993, Toffler
1990), gleichzeitig aber (wie oben erwihnt, irgendeine)” Organisation brauchen, um sie
nutzen zu konnen. Wissensarbeit muf} dabei nicht in direktem Zusammenhang zur
Wertschépfung stehen: "Knowledge work by definition does not yield a product. It
yields a contribution of knowledge to somebody else. The output of the knowledge
worker is always somebody else's input" (Drucker 1991: 173).%¢° Somit beruht
Wissensarbeit auf einem "elaborierten Zusammenspiel personaler und organisationaler
Momente von Wissensbasierung" (Willke 1998a: 167). Grundlegendes Problem ist nun,
wie das Zusammenspiel von organisationalem und personalem Wissen organisiert wer-
den kann (Willke 1998b und Kap. II.2).

Es ist einerseits davon auszugehen, dafl der Anteil von Wissensarbeit an der Er-
werbsarbeit in kontinuierlichem Wachstum begriffen ist (Drucker 1993). Andererseits
zeigt sich, daf} die erforderlichen Organisationsmechanismen fiir eine effektive
Koordination von Wissensarbeit erst in schemenhafter Form existieren: Man ist sich
einig, daff auf die Organisation traditioneller Arbeitsformen angewendete Organisa-
tionsformen nicht greifen, sogar "kontraproduktiv' (Probst/Knaese 1998a: 38) sind.
Welche neuen Formen jedoch notwendig sind und werden, bleibt tentativ formuliert.”®

& Probst/Knaese (1998a: 38f.) beschreiben mit Verweis auf eine steigende Anzahl von "Spin-offs" wis-
sensintensiver Organisationen eine tendenziell abnehmende Bindung von Wissensarbeitern an spezifi-
sche Wissens-Organisationen. Das zeigt auch das Beispiel des Silicon Valley als Ballungsraum wissensin-
tensiver Organisationen, in dem es dem einzelnen Wissensarbeiter iiber die Absicherung bestimmter,
vornehmlich materieller Kontextfaktoren hinaus tatsichlich gleichgiiltig ist, wem er seine Dienste an-
bietet (Fuller 1996).

¢ Bei Drucker wird immer wieder deutlich, dafl der Wissensarbeiter (ganz im Gegensatz zum manuel-
len Arbeiter) nur dann im Sinne der Organisation Nutzen erbringt, wenn sein Produkt jemandem als
Input dient (Drucker 1991).

¢ Nebenbei sei hier angemerkt, daf} in dieser Formulierung Druckers stark individuenbezogener Wis-
sensbegriff sichtbar wird, der trotz seiner frithen Elaboration der Wissensgesellschaft vorherrscht. An
anderer Stelle wird betont, dafl "Knowledge is always embodied in a person; carried by a person; used
or misused by a person" (Drucker 1993: 210).

7 Dabei ist die oben angefiihrte, qualitative Neuheit von Wissensarbeit in Rechnung zu stellen. Dies
filhrt nicht nur zu einem Versagen herkdmmlicher Kontroll- und Koordinationsmechanismen von
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Wihrend Tampoe (1996: 188) auf traditionellem Wege die motivatorischen Er-
folgsfaktoren des Wissensarbeiters mit fiinf Erfordernissen abhandelt (individuelle
Kompetenz, Verpflichtung, arbeitserleichternde Umgebung im Sinne von Aufgaben-
und Ressourcenkonsistenz, Nutzen im Sinne eines kommerziellen Zwecks und
Kommunikation in alle Richtungen, versuchen Probst/Knaese (1998a) die Linien neuer
Fihrungsqualitit fiir Wissensarbeit zu umreiflen. Einfihlungsvermégen in informelle
Arbeitsstrukturen, geeignete (wissens-)architektonische Kontexte, ein Selbstverstindnis
als 'sportlicher' Trainer und materielle Anreize wie Beteiligungen am Unter-
nehmensgewinn stellen hier die adiquaten Faktoren einer 'meuen' Fithrung dar.
Giinstigstenfalls wird somit erreicht, daf8 "ihr Know-how in Routineverfahren,
Systeme und Software iibertragen und somit in strukturelles Kapital der Unter-
nehmung transformiert wird" (Probst/Knaese 1998a: 41).

(4) Die aus dem knowledge-based view beschriebenen Formen von Organisationen sind
als intelligente (Quinn 1992), wissensintensive Organisationen (Starbuck 1992) oder eben
als Wissens-Organisationen (Sveiby 1997) zu bezeichnen.”! Intelligente Organisationen’
sind "Wissens-Holdinggesellschaften" (Quinn 1994: 50), vertikal desintegrierte, dienst-
leistungsintensive Organisationen, die weniger kernkompetenzrelevante”™ Aktivititen
eher outsourcen und Allianzen bilden, als Investitionen in feste Wirtschaftsgiiter
vorzunehmen’ (Quinn 1992: 373).”® Operativ stiitzen sich intelligente Organisationen

Arbeit, sondern erzeugt grundsitzlich neue Probleme, beispielsweise der Leistungsbeurteilung von Wis-
sensarbeit (Pfiffner/Stadelmann 1995: 226ff.), der Schaffung von vertrauensvollen Arbeitsbeziehungen
in virtuellen Wissens-Arbeitskontexten (Handy 1995) oder auch der Integration von Wissensarbeit und
Informationstechnologie (Collin 1995).

7! Einige Beispiele hierzu liefert Kapitel I1.1.5.

72 Das Konzept des "knowlegde-based enterprise", resp. der "intellectual holding company" wurde zu-
erst von Quinn et al. (1990) und Quinn/Paquette (1990) publiziert.

7 Kernkompetenzen sind als schwer imitierbare Mischformen aus Aufgaben und Wissen zu beschrei-
ben (v.Krogh/Rogulic 1996), es sind irreversible Giiter (Collins 1991: 52), die vor allem durch Investi-
tionen in Technologien und Anlagen entstehen und die als Quelle komparativer Wettbewerbsvorteile
gelten konnen. Prahalad/Hamel (1990) stellen demgegeniiber die Einzigartigkeit des durch die Investi-
tionen erlangten Wissens in den Mittelpunkt und konzentrieren sich auf das in den Kernkompetenzen
verankerte implizite Wissen. Vgl. hierzu auch Itami (1987): "[Core] competence is communication, in-
volvement, and a deep commitment to working across organizational boundaries” (Prahalad/Hamel
1990: 82). Kernkompetenzen werden durch Anwendung nicht wie physische Giiter (Werkstoffe und
Betriebsmittel) aufgebraucht, sondern eher ausgebaut und verbessert (Leonard-Barton 1995) Die mit
dem Aufspiiren und Gestalten von Kernkompetenzen notwendig werdende "epistemologische Sensibi-
lisierung" beschreiben v.Krogh/Rogulic (1996); fiir einen Rahmen zu einem praktischen Vorgehen bei
der Identifikation von Kernkompetenzen vgl. beispielhaft fiir viele Hinterhuber/Stuhec (1997).

7 Quinn (1992: 97) bemerkt hierzu: "By defining each value chain or staff activity as a 'service' that
could potentially be outsourced to a wide variety of suppliers, and by making appropriate internal and
external benchmarking comparisons, managers can obtain a much better sense of their company's true
competitive capabilities”. Als 'Test' fiir die Auslagerungswiirdigkeit einer internen Titigkeit im intelli-
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auf technologische Infrastrukturen, mit denen repetitive Titigkeiten weitestgehend
automatisiert werden kdnnen, um ihren Mitgliedern zu menschlicheren Titigkeiten zu
verhelfen (Quinn 1992: 116f).7¢ Entsprechende Schwerpunkte der Aktivititen im
Sinne einer know-how-strategy (vgl. Kap. IL2) sind auf der personalen Ebene Re-
krutierung, Emtwicklung und Motivation der Menschen (Quinn 1992, 1994), auf der
organisationalen Ebene der Aufbau von Kernkompetenzen in ihren Regelsystemen, die
iiber die Einzelfihigkeiten ihrer Mitglieder hinausreichen und organisationale Quellen
der Innovativitit schaffen (Leonard-Barton 1995, in Willke 1998a: 165).

Die knowledge-intensive firm in Starbucks Diktion (1992; vgl. auch: Alvesson 1993) ist
shnlich charakrerisierbar. Auch sie besteht aus und handelt mit Wissen. Konzeptueller
Ausgangspunkt ist die Kennzeichnung von Organisationen nach Inputfaktoren. Wis-
sen hat hier gegeniiber Kapital und Arbeit die wichtigste Bedeutung. Uber eine Wis-
sensbasierung hinaus” sind notwendige Definitionsmomente "exceptional, and
valuable expertise [that, H.R.] dominates commonplace knowledge" (Starbuck 1992:
716). Neben dem personalen Wissen ist das Wissen (in) der knowledge-intensivefirm
vor allem in Routinen und Kulturen der Firma, der Professionalitit und - in
physikalisch konvertierter Form - in Betriebsanlagen, Finanzinstrumenten etc. lokali-
siert. Es sind Organisationen, die durch einzigartige Konstellationen von Expertise und
Professionalitit’® Monopolstellungen erringen, indem es ihnen durch ihre iiberragende

genten Unternehmen schligt Quinn (1994: 54) vor, zu fragen, ob etwa eine innerbetriebliche Stabs-
gruppe wenigstens ein Drittel ihrer Leistungen (z.B. Buchfiihrungs- und Personaldienstleistungen) an
auswirtige Leistungsnehmer verkaufen konnte. Ist dies nicht der Fall, sollte ausgelagert werden.
Spender (1996: 59) faflt diesbeziigliche Entscheidungen unter das "boundary management", welches eine
Kernaufgabe des Managements wissensbasierter Organisationen darstellt. Zu den wissensspezifischen
Problemen des Outsourcing siehe insbesondere Kap. I1.1.3.

7 Dabei ist die Beobachtung von zentraler Bedeutung, dafl Produkte allein heute keine Wettbewerbs-
vorteile erbringen kénnen, weil sie zu leicht technisch iiberholt oder kopiert werden kénnen. Sie resul-
tiert in der Formulierung von know-how-strategies (vgl. Quinn 1994), die zwar letzten Endes auch ein
Produkt hervorbringen, an sich aber unkopierbar sind.

7 Quinn betont an verschiedener Stelle auch die biirokratiezersetzende Funktion der neuen Informati-
ons- und Kommunikationsmedien. Die Installation einer adiquaten Infrastruktur stellt also offensicht-
lich auch in bezug auf die Frage des Weges zur intelligenten Organisation einen treibenden Faktor dar
(Quinn 1992: 116f., vgl. kritisch: Kap. I1.2.2.2.1).

77 Starbuck (1992: 716) hierzu: "Everybody has knowledge, most of it widely shared, but some idiosyn-
cratic and personal. If one defines knowledge broadly to encompass what everybody knows, every firm
can appear knowledge-intensive". Vgl. dhnlich Blackler (1995: 1027): "all organizations and all indivi-
duals, not just so-called 'knowledge organizations' or 'knowledge workers', are knowledgeable" (vgl. zu
diesem Aspekt insbesondere Kap. IL.1.5).

78 Starbuck unterscheidet Expertise dariiber hinaus insofern von landliufigen Definitionen von Profes-
sionalitit (vgl. etwa Schriesheim et al. 1977), als Expertise nicht dem "ethical code, cohesion, collegial
enforcement of standard and autonomy" entsprechen mufi, wie etwa die Beispiele Softwareprogram-
mierer und Unternehmensberater zeigen (Starbuck 1992: 717).
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Lernfihigkeit gelingt, sich reflexiv mit den Besonderheiten ihrer Umwelt aus-

einanderzusetzen.

Fiir die vorliegende Arbeit schliefllich ist Sveibys Wissensorganisation (1997: 24££.)"” ein
Definitionsrahmen von fast prototypischer Qualitit. Die "new breed of know-how
Organization" (Blackler 1995: 1028) ist eine "non standard, creative, problem-solving
[...] service organization", die adaptive Kernkompetenzen aufweist. Wertschépfung
wird vorgenommen, indem Wissensarbeiter Wissen in intangible resources der Or-
ganisation transformieren. Macht ist an Wissenslevel gebunden, Kernaufgabe von Fiih-
rung ist die Unterstiitzung des Wissensarbeiters in seinem organisationsinternen Netz-
werk, welches in "Pro-teams" oder "Expert Islands", Arbeitseinheiten von maximal 50
Mitarbeitern, lokalisiert ist (Sveiby 1997: 106).

Es ist bemerkenswert, dafl die drei Ansitze nicht nur auf die einzigartige Wis-
sensbasiertheit der Organisation hinweisen, sondern ihnen dariiber hinaus Kompetenz
im Umgang mit ihrem eigenen Wissen konzedieren. Daf} diese beiden Aspekte in der
Praxis unabhingig voneinander variieren kénnen, wird in der vorliegenden Arbeit in
der fundamentalen Unterscheidung von Wissens-Organisation und Wissen organisieren
verdeutlicht (vgl. Kap. 1.1 vs. Kap. 11.2). Als durchgingiges Ergebnis empirischer Un-
tersuchungen zum Wissensmanagement (ILOI 1997; APQC 1996; Chase 19972) zeigt
sich dariiber hinaus, dafl auf der einen Seite ein ausgeprigtes Bewufitsein fiir die eigene
Wissensbasiertheit bei den befragten Organisationen herrscht, auf der anderen Seite
jedoch hiufig eine nur mangelhafte interne operative und strategische Behandlung des
Themas vorliegt. Chase (1997a: 40ff)) stellt fest, dafl sich von seinen 143 befragten
Organisationen unterschiedlichsten Typs 92% selbst als "knowledge-intensive"
bezeichnen, aber nur 6% ihren Umgang mit Wissen als "very effective", 31% sogar als
"ineffective” oder "very ineffective” ansehen (vgl. erginzend Kap. IL.2 und I1.2.1).

Die Wissensbasiertheit, -intensitit und auch -abhingigkeit von Organisationen ist je-
doch keine zweidimensional gelagerte Frage. Blackler (1995: 1029f)% faflt in einer
Ubersicht vier Typen wissensbasierter Organisationen zusammen, die sich nicht nur in
einem Mehr oder Weniger an Wissensbasiertheit unterscheiden (Abb. II-6). Es zeigt sich,
daf} wissensbasierte Organisationen sich sowohl! hinsichtlich ihrer Abhingigkeit von
den Beitrigen weniger Schliisselindividuen als auch beziiglich der Innovativitdt ihrer

” Die erste Erwihnung der Wissensorganisation bei Sveiby ist in Sveiby/Risling 1986 zu finden.

% Vgl. konzeptuell schwicher auch Sveiby/Lloyd (1987: 20ff)), die vier Typen von Wissens-Organisa-
tionen (Agentur, Biiro, Fabrik und professionelles Know-how-Unternehmen) unterscheiden, wobei
diese Typen nicht nach Wissensformen differenziert sind, sondern lediglich anhand zweier 'viel/wenig'
Dimensionen von unternehmerischem/professionellem Know-how.
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Problemstellungen unterscheiden. Was die Ubersicht Blacklers fiir den knowledge-based
view auf die Organisation interessant macht, ist, daf} er die statische Typologisierung
mit einer Zuordnung von Entwicklungstrends dynamisiert (vgl. die Pfeile in Abb. II-6).

(i) Knowledge-Routinized
Organizations:

Emphasis on knowledge embedded in
technologies, rules and procedures

Typically capital, technology or labour
intensive.

Hierarchical division of labour and
control.

{iv) Communication-Intensive
Organizations:

Emphasis on encultured knowledge
and collective understanding

-
Communication and collaboration are

the key processes.
Empowerment through integration.
Expertise is pervasive.

EMPHASIS ON
COLLECTIVE Low skill requirements. Example:
ENDEAVOUR Example. 'Ad hocracy', 'innovation mediated
‘Machine Bureaucracy'such as a production’.
traditional factory. Current issues:
Current issues: 'Knowledge creation' dialogue, sense-
Organizational competencies and making processes.
organizational strategies. Also, the development of computer
Also, the development of computer supported cooperative work (CSCW)
integrated work systems. systems.
A *
(i) Expert-Dependent (iii) Symbolic-Analyst-Dependent
Organizations: Organizations:
Emphasis on the embodied Emphasis on the embrained skills of
competencies of key members. key members.
>
Performance of specialist experts is | Entrepreneurial problem solving.
crucial. Status and power from Status and power from creative
EMPHASIS ON professional reputation. Heavy achievements.

CONTRIBUTIONS
OF KEY INDIVIDUALS

emphasis on training and
qualifications.

Symbolic manipulation is a key skill.
Example:

Example: 'Knowledge-intensive-firm' (KIF) such
Professional Bureaucracy such as a as a software consultancy.

hospital. Current issues:

Current issues: developing symbolic analysts, the
Nature and development of individual | organization of KIF's.

competency. Also, information support and expert

Also, computer displacement of
action skills.

systems design.

FOCUS ON
FAMILIAR PROBLEMS

FOCUS ON
NOVEL PROBLEMS

Abb. II-6: Entwicklungstrends wissensbasierter Organisationen (entnommen aus Blackler 1995
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Wird die kommunikationsintensive Organisation, die nicht mehr vom Wissen des ein-
zelnen abhingt und die sich vornehmlich mit der Losung neuer Problemstellungen be-
schiftigt (vgl. Feld (iv) in Abb. II-6), als Zielkorridor zukiinftiger Entwicklung wissens-
basierter Organisationen begriffen, so ist dies fiir die Anstrengungen der Organisation

organisationalen Wissens mafigebend.

Wie radikal sich die kommunikationsintensive, wissensbasierte Organisation (etwa in
der Diktion Blacklers) von klassischen Formen der Organisation unterscheidet, wird
deutlich, wenn man etwa die Bedeutung eines funktionsfibigen Dialogs fiir diese Orga-
nisationsform in den Mittelpunkt organisationaler Entwicklung gestellt sieht (vgl.
ausfithrlich Kap. I1.2.2.2.5).

Zusammenfassend sind aus dem einfithrenden Uberlick zum knowledge-based view auf
die Organisation fiir eine Definition notwendiger Kriterien von Wissens-Organisation
drei Punkte festzuhalten. So wird im folgenden von Wissens-Organisation gesprochen,

wenn

o eine Organisation iiber ein gewisses Mafl an Wissensintensitit hinaus auch
Intelligenz aufweist;

o vorwiegend Wissensarbeit geleistet wird;

e und die Organisation iiber geeignete Mechanismen zur Koordination und

Allokation von Wissen verfiigt.

Daf! Organisationen es sich nicht mehr leisten kénnen, vorhandenes Wissen ungenutzt
zu lassen und erforderliches Wissen nicht zu generieren (Willke 1998a: 167), sollte bis
hierhin deutlich geworden sein. Eine zielorientierte Koordination von Wissen ist
jedoch kein triviales Problem. Sie wird im folgenden vielmehr als sich zunehmends
komplizierende, komplexe Problemlage erweisen. In den von Blackler (1995)
aufgezeigten Trends ist ein fiir die Organisationen erheblicher Verinderungsdruck er-
kennbar, der sich aus unterschiedlichen Quellen speist. Das schwierige, in Verinderung
begriffene Verhiltnis von Wissen und Organisation wird im folgenden unter Bezug auf
die Bereiche Stenerung, Handlung, Entscheidung, Produkt und dem Hinweis auf einige
Wissens-Organisationen ausfiihrlicher illustriert. Dabei wird insbesondere auf die Ver-
inderungen hingewiesen, die in jiingster Zeit in diesen Verhaltnissen sichtbar werden:
Umorientierungen in den organisatorischen Wissensbasen und steigende Differenzie-
rung, Spezialisierung, Komplexitit und Informatisierung werden als einige der treiben-
den Faktoren beleuchtet.
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1.1 Wissen als Steuerungsmedium

Most of the work in advanced economies
will be done by networks of itinerants,
who gather from hither and tither,

do their thing, and disband.

It's certainly not organization as we 've known it.

Tom Peters

Die bisher dargelegte, wachsende Bedeutung von Wissen als Bezugspunke einer theory
of the firm wird von der neueren Systemtheorie mit dem Verweis auf eine entsprechend
wachsende Relevanz von Wissen als Stenerungsmedium fiir Organisationen erklarbar.®!
Um nicht Opfer der Folgewirkungen ungeregelter, operativer Komplexitit zu werden,
miissen sich Organisationen wie alle sozialen Systeme als handlungsfihig und aktiv
zielorientiert begreifen. Je komplexer ein solches selbst-gewisses Wissen ist, umso eher
gelingt es dem System, damit in reflexiven Verfahren seine eigene Selbststeuerung® zu
kontrollieren (Willke 1993a: 129f). Grundsitzlich ist davon auszugehen, dafl die
Stabilitit und Koordinationsfihigkeit einer Organisation von Steuerungsmedien®
abhingig ist, durch die Ordnung kontinuierlich reproduziert und mittels derer
dennoch auf "sich verindernde Umstinde, Interessenlagen, Chancen, Risiken und Re-
striktionen" reagiert werden kann (Willke 1995: 142).

Die Geschichte des Steuerungsmediums Wissen in Organisationen ist auch eine
Geschichte der fortschreitenden Anonymisierung und Generalisierung von Wissen im
Sinne einer Organisationalisierung: In der Wissensdebatte tritt bei den sich

8 An dieser Stelle stehen anstatt einer ausfiihrlich(er)en Einfiihrung in die Steuerungstheorie der Ver-
weis auf die Arbeiten von Willke (insbes. 1993a, 1995, 1996a) und die folgenden Fufinoten.

% Die Ordnung eines operativ geschlossenen Kommunikationszusammenhanges, den eine Organisation
in den meisten Fillen bietet, wirkt als selbstreferentielles Regelsystem durch die organisierte Selektivitit
stabilisierter Erwartungsmuster, die bestimmte Anschliisse férdern und andere erschweren und auf
diese Weise den Fortgang der Operationen in eine eigensinnige Ordnung bringen. Wirken diese in spe-
zifischen Regelsystemen stabilisierten Erwartungsmuster auf das System selbst, so Iifit sich von Selbst-
steuerung, wirkt sie auf externe Ereignisse, so laflt sich von Fremdsteuerung sprechen (Willke 1993a:
282): "Steuerung verandert Priferenzen und mithin Selektionen in einem Kontext, in dem mehr als eine
Option realisierbar ist und in dem der Unterschied der Optionen fiir die Absicht der Steuerung einen
Unterschied macht" (Willke 1995: 181).

® Ein Steuerungsmedium liflt sich als symbolisch codiertes Geriist verstehen, welches jenen allgemei-
nen Sinnzusammenhang abgibt, in welchen ganz unterschiedliche, spezifische Bedeutungen eingespannt
werden konnen. Beispiele fiir solche "Innenskelette” wiren der genetische Code, Sprache, Geld, Macht,
Vertrauen oder Glaube. Mit thnen kénnen Systeme das Unbestimmbare bestimmbar machen. Medien
sind letztlich als Spezialsprachen verstehbar, welche Rationalititen oder Funktionsmodelle eines be-
stimmten Systems festlegen. Eine produktive Interaktion zwischen (Teil-)Systemen setzt etwa voraus,
daf} die jeweiligen (teil-)system-spezifischen Steuerungsmedien anschliefSbar sind (Willke 1993a: 282).
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erginzenden, aber unabhingigen Komplementen personalen und organisationalen
Wissens die Form des kollektiven, korporativen Wissens als Steuerungsmedium immer
deutlicher in den Vordergrund. Das mag einerseits an der alteuropiischen, ebenso
gewohnheitsmifligen wie problematisch gewordenen Fixierung auf die personale Seite
des Wissens in Organisationen liegen, wie sie in Bildungs-, Schulungs-, Qualifizierungs-
oder ihnlichen Programmen zum Ausdruck kommt (Willke 1995 und Kap. 11.2.2.2.4).
Andererseits liegt es sicher an der Tragfihigkeit eines kollektiven Wissensbegriffs zur
Erklirung bestimmter Phinomene, die im engen Zusammenhang mit Problemen or-
ganisationaler Steuerung stehen. Angefangen bei der Tatsache, daf} intelligente Or-
ganisationen dumme Mitglieder haben kénnen und umgekehrt (s.0.), iiber das Phino-
men der zeitlichen Uberdauerung von Organisationen gegeniiber Personen bis hin zur
Tatsache, dafl sich Organisationswissen in Handlungen (und letztlich in Produkten,
vgl. Kap. II.1.4) manifestiert, die fiir Personen fraglos unerreichbar wiren.* Organi-
sationales Wissen als Wissen, das nicht mehr auf Personen zuriickgerechnet werden
kann, steckt in den personen-unabhingigen anonymisierten Regelsystemen, welche die
Operationsweise eines Systems definieren: "Standard Operating Procedures, Leitlinien,
Kodifizierungen,  Arbeitsprozefibeschreibungen, Rezeptwissen fiir bestimmte
Situationen, Routinen, Traditionen und die Merkmale einer spezifischen Kultur"
(Willke 1995: 292). Seine Existenz schliefllich beweist dieses Wissen in "systemischen
Erwartungen, Zurechnungen, Kriterien, Rationalititen" und natiirlich in ihren
Operationen, die es unter "selbstdefinierte und kontrollierte Kriterien" gebracht hat
(Willke 1995: 295). Organisationales Wissen hat ein Eigenleben und stellt ein identitits-
sstiftendes Konstituens der im Selbstdialog stehenden Organisation (Weick 1985a) dar.

Die aus dem Bisherigen hervorgehende, untergeordnete Steuerungsrelevanz von singu-
lir personengebundenem Wissen wird am Beispiel groflerer Beratungsorganisationen
einsichtig (vgl. Kap. II.1.5), die (Erfahrungs-)Wissen hiufig systematisch festhalten, ih-
ren Mitgliedern in verteilter Form zur Verfiigung stellen und bei denen einzelne Per-
sonen tasichlich nurmehr als Agenten des Lernens und der Verbesserung der Wissens-
basis im Sinne von Argyris/Schén (1978) fungieren. Hierzu bemerkt Willke (1995: 301;
Hervorhebung i. Org.): "Uber die parasitire Verwendung des Menschen schaffen es
Organisationen tatsichlich, in systemspezifischer Weise Differenzen zu prozessieren und
neue Informationen zu generieren. Mithilfe des Menschen, aber unabhingig von kon-
kreten einzelnen Individuen erzeugen Organisationen so ihre eigene Wissensbasis und

% Die hier angefithrten pointierten Beispiele fiir die Relevanz organisationalen Wissens stammen simt-
lich aus Willke (1995).

41



definieren die Verwendung des Wissens nach eigenen Kriterien und Zielsetzungen" %

Wie bedeutsam Wissen als Steuerungsmedium ist, tritt besonders dann deutlich hervor,
wenn es nicht vorhanden ist. Geht man mit Luhmann (1992c: 149ff.) von der Existenz
eines strukturierten Nichtwissens aus, einem jenseits vom absoluten Risiko des unmar-
ked space®® liegenden méglichen Erkenntnisgewinn, der zwar durchaus auch Risikobelas-
tungen impliziert (Japp 1996), sich aber in erster Linie nur als Kontingenzlimitationen
abbildet, dann werden die in der Wissensdebatte immer wieder zitierten knowledge gaps
zu beachtenswerten Liicken in der Wissenstextur der Organisation, fiir die (Selbst-)
Steuerungseinbuflen nachgewiesen werden koénnen. Als Ausgangspunkte von
hoherwertigen Lernprozessen (Hoerem et al. 1996; Wiig 1994) oder Interventionen in
die organisatorische Wissensbasis (Probst et al. 1997) ist die Uberbriickung von know-
ledge gaps als strategisches Ziel des Organisierens von Wissens definierbar (vgl. Kap.
I1.2). In der Debatte um das organisationale Lernen sind identifizierte Wissensliicken
Folgen erfabrenen Unvermégens der Organisation, von performance gaps (Duncan/
Weiss 1979)¥, die krisenhafte Qualititen fiir die Organisation aufweisen (Hedberg
1981). Sofern damit hoherwertige Lernprozesse angestoflen werden konnen (Wiegand
1996), stehen hierdurch hiufig - im Falle ausreichender Revisionsfihigkeit®® - ganze
Wissenssysteme, die wiederum auch Regelsysteme implizieren, zur Disposition. Die
Uberbriickung von Wissensliicken hat damit nicht nur die Aufgabe, fiir eine verbes-
serte Adaptionsfihigkeit der Organisation zu sorgen. Dies ist vielmehr als ein sekun-
dires Ziel zu identifizieren. Als primirer Zweck der Beseitigung von knowledge gaps,
die sich aus der Erkenntnis praktischen Unvermdgens ableiten, ist die Erhaltung der

% Von Wissen als Steuerungsmedium in Organisationen zu sprechen, impliziert keineswegs, daf} es sich
dabei in irgendeiner Form um rationales, objektives oder explizites Wissen handeln mufl. Diese Pri-
supposition taucht in der Wissensdebatte jedoch hiufig auf (vgl. Kap. 1I.1.2, I.1.3, und Kap. I1.2.1.3).
Steuernd wirkt das gespeicherte Wissen vielmehr auch in Form von "Mythen und Heldensagen" der
Organisation, "thren Horrorstories und Abschreckungsbeispielen” als "informelles Wissen iiber Perso-
nen, Teams, Gruppen, 'die' Leute aus der Abteilung X, 'den' Auflendienst” oder "als Elemente der Or-
ganisationskultur (und ihrer Subkulturen)" (Willke 1995: 321). Zum Rationalitdtsproblem in der Wis-
sensdebatte siche in bezug auf Handlungen von/in Organisationen Kap. I.1.2 und in bezug auf Ent-
scheidungen von/in Organisationen Kap. IL1.3.

% Als unmarked space bezeichnet Luhmann (1992c) den Raum, in den keine Unterscheidungen eintre-
ten konnen. Vgl. ausfiihrlich hierzu Kap. IIL.1.3.

¥ Die Feststellung von nicht vorhandenem problemangemessenen Wissen setzt im Konzept von
Duncan/Weiss (1979) eine Suche nach alternativen Lésungen in Gang und wird so iiber einige Zwi-
schenschritte zum Ausléser von Lernprozessen der Organisation.

8 Zum Konzept der Wissensrevision als Gegenpol der Ideologisierung siche Willke (1995, 1996a,
1998a). Wissensrevision ist gewissermaflen als antizipative Reaktion auf das Tempo der Verinderung
einer Wissensbasis verstehbar.
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Steuerungsfihigkeit der Organisation, insbesondere ihrer Selbststeuerungsfahigkeit, zu
konzeptualisieren.®

Bis in die jiingste Zeit war langfristig erworbenes und langfristig anwendbares Wissen
die Grundlage wirtschaftlichen Produzierens. Verinderungen in Qualitit, Form, zeitli-
chen und riumlichen Orientierungen in der Wissensbasierung von Organisationen be-
fordern Wissen mit den ersten Anzeichen einer Wissensgesellschaft jedoch von einem
Stenerungsmedium zu einem steuerungskritischen Medium. Zunichst einmal ist davon
auszugehen, dafl Wissen in seiner Bedeutung als Steuerungsmedium generell zunimmt.
Auf gesellschaftlicher Ebene konnte Etzioni bereits 1971 die entsprechende Feststel-
lung einer zunehmenden Wissensnutzung postmoderner Gesellschaften zur grundsitz-
lichen Formierung von Beziehungen und Gestaltung von Transformationen treffen:
"the significance of knowledge as a variable which partially explains differences in
social conduct is increasing. [...] processes long considered largely the domain of eco-
nomic and coercive factors are increasingly influenced by the allocation, withholding,
and management of knowledge" (Etzioni 1971: 133f; zit. n. Willke 1995: 237). Die zu-
nehmende Relevanz von Wissen in und von Organisationen kann nicht unabhingig
von der schnelleren Veraltung bzw. der abnehmenden 'Halbwertszeit' seiner selbst
sinnvoll thematisiert werden (Albrecht 1993; Pautzke 1989; Simon 1989). Dramatische
Verkiirzungen der Halbwertszeiten von Wissen® und damit einhergehende Wissens-
mingel (Willke 1996b: 269) erfordern im Zusammenhang mit einer Reihe anderer aus-
l6sender Faktoren intelligente Mechanismen der Organisation von Wissen (vgl. Kap.
I1.2): "Turbulente Umweltverhiltnisse im Verein mit der Datenexplosion verunmagli-
chen [...] zunehmend objektive und verlifiliche Analysen des externen Unternehmens-
kontextes. [...] Das technokratisch-instrumentelle Paradigma, das von der Idee der zen-
tralen Beherrschbarkeit von Komplexitit ausgeht, stéflt auch bei der internen Steue-

rung und Kontrolle an schmerzhafte Grenzen" (Deiser 1996: 52).

¥ Dabei gilt es festzuhalten, dafl Krisen wegen ihrer Forderung kurzfristig adaptiven Handelns
"schlechte Lehrmeister” sind (Willke 1995: 307).

% 80 % aller bisherigen wissenschaftlichen und technologischen Erkenntnisse und iiber 90 % der ge-
samten wissenschaftlichen und technischen Informationen der Welt wurden im 20. Jahrhundert produ-
ziert" (Kreibich 1986: 26). Naisbitt weist nach, dafl die wissenschaftliche und technische Information
einer exponentiellen Wachtumslinie folgt und sich ca. alle 5 % Jahre verdoppelt (Naisbitt 1984). Vgl.
weiterhin die Arbeit von Nefiodow 1990 zum fiinften Kondratieff, hier insbesondere die Ausfiihrungen
51ff. zum exponentiellen Anstieg des weltweit verfiigbaren Wissens.
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Durch die in zunehmender Spezialisierung begriffene Wissensdynamik® (Willke 1995:
335) kommt es dariiber hinaus zu Schnittstellenproblemen zwischen den spezialisierten
Fichern, Abteilungen und Hierarchien, die sich zunichst als Kommunikationspro-
bleme ausnehmen.”? Die Uberschreitung der Grenzen von Strategie-, Fach- oder spezia-
lisiertem Handlungswissen, die in Organisationen jeweils eigenen 'Kistchen' zugeord-
net sind, werden so zur Konversation in unbekannten Fremdsprachen ohne Dolmet-
scher (Heitger 1997: 128).” In solchen Uberschreitungen wird Wissen selbst immer
hiufiger nicht nur zum Schliissel eines maglichst effizienten Umgangs mit steigender
Spezialisierung, Komplexitit und Informationsdichte in- und auflerhalb der Organisa-
tion™, sondern gleichsam zur notwendigen Bedingung fiir den Erhalt von Selbststeue-

rung der Organisation.

In der oben vorgenommenen Verortung von Organisationen als Elemente einer Wis-
sensgesellschaft (vgl. Kap. II) wird ein weiterer, dem Steuerungsmedium Wissen zutrig-
licher Faktor deutlich: Die zeitliche Umkehrungslogik von der Vergangenheit auf die
Zukunft, welche die Neuzeit kennzeichnet, verindert soziale Ordnung kontinuierlich.
Seit die Betonung in der Verteilung und Verwendung von Wissen nicht mehr auf al-
tem, traditionalem Wissen liegt, sondern auf neuem Wissen, wird durch Wissen immer
weniger bestehende Ordnung perpetuiert (Willke 1995).% Stattdessen gewinnt es unter
anderem fiir die Gestaltung von Zukunft die zentrale Steuerungsfunktion "im Hinblick
auf gezielte Verinderung naturwiichsiger Verldufe auf projektierte Zwecke und 'un-
wahrscheinliche' Trajektorien" (Willke 1995: 247£.).

Diese Verinderungen in der Zeitlogik des Organisierens fordern die Organisation als
wissensbasierten Gestalter multipler, miglicher Zukiinfte heraus, die nicht gewuflt wer-
den kdnnen. So werden letztlich Hilfsmittel fiir die Hervorbringung eines Vordenkens
des Unvordenklichen notwendig (Minx/Roehl 1998, vgl. auch Kap. [1.2.2.2.6).%

*! Besonders deutlich wird die Spezialisierung von Wissen bei einem Blick auf die Wissenschaften: "In
den Wissenschaften schreitet die Spezialisierung und mit ihr die Entstehung neuer, immer kleinerer Fi-
cher zunehmend voran. Der Ficherkatalog des Hochschulverbandes zihlt iiber 4000 Ficher [...]. Die
damit gegebene Atomisierung der Ficher setzt sich zudem auf der Ebene der Fachbereiche und Fakulti-
ten fort" (Mittelstrafl 1987: 152).

% Siehe hierzu die Relevanz der Ausbildung von Spezialsprachen fiir die operative Schlieflung gesell-
schaftlicher Funktionssysteme bei Willke (1992: 23).

» Vgl. auch Huber (1991: 101), der dariiber hinaus auf die Verluste von Synergieeffekten durch man-
gelnde Vernetzung von Wissensbasen hinweist.

* Vegl. u.a. Probst/Rombhardt (1997a); Probst/Raub (1996); Quinn et al. (1996).

% Vgl. hierzu die Krise der Organisationsstruktur, die Schreydgg/Noss (1994: 30) zuspitzen: "Das Orga-
nisieren [als Einrichten einer Organisationsstruktur verstanden, H.R.] hat sich nicht iiberlebt; es muf}
sich allerdings als Strategie des Nichtlernens fortwihrend gegen die Strategie des Lernens bewihren”.

* Die Relevanz dieser Tendenz wird in Wirtschaftszusammenhingen besonders in dem immensen
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Die zeitliche Orientierung der Wissens-Organisation steht mit ihrem erzeugten Bedarf
an steuerungsrelevantem Wissen natiirlich nicht allein. Als weiterer diesbeziiglicher, im
weitesten Sinne als riumlich kennzeichenbarer Faktor wiren die in den Logiken des
Netzwerkes” offenkundigen Erosionstendenzen horizontaler Differenzierungen zu
nennen, die nicht von einem (ihrem) Steuerungsmedium Wissen zu trennen sind. Or-
ganisationen mit spezialisierter Expertise und differenzierten Mirkten sind in zuneh-
mendem Mafle auf dezentrale kooperative, intelligente Netzwerke angewiesen (Gilbert
1992: 408 in Willke 1995: 272), in denen Datennetze eine Koordination komplexer
Systeme ermdglichen. Somit entsteht verteilte Intelligenz, die im Gegensatz etwa zur
"hierarchisch geordneten Intelligenz monokratischer Administrationen” steht (Willke
1995: 283; Sydow/van Well 1996).

Wihrend Organisationen als korporative Akteure ihr Wissen selbst gestalten”® kénnen,
sind sie auf der personalen Seite von den Vorleistungen externer Systeme wie Schulen,
Familien etc. abhingig (Willke 1995: 291). Auf dieser Seite des Wissens ergibt sich als
Konsequenz einer steigenden Notwendigkeit zur Wissensbasierung von Organisatio-
nen der vergleichsweise voraussetzungsvolle(re) Hebel von Personal- und Organisati-
onsentwicklung im klassischen Sinne.” Unter anderem fiir die Eignungsdiagnostik ent-
steht somit das Problem, neben weichen Qualifikationen wie Teamfihigkeit etc. auch
sekundire Qualifikation, also Lernfihigkeit und tertidre Qualifikation, also
(individuelle) Wissensrevisionsfihigkeit einschitzbar zu machen.'® Je mehr dariiber
hinaus generell das, was Willke als territorial verankerte Intelligenz bezeichner, iiber das
Funktionieren einer Marktwirtschaft entscheidet, desto bedeutsamer wird eine zielori-
entierte Gestaltung der drei Bestimmungsstiicke dieser Intelligenz: Thre Infrastruktur,

Bediirfnis von Unternehmen deutlich, 'Zukunft wissen zu wollen' (vgl. stellv. f. viele: Zerres/Zerres
1997).

% Vgl. hierzu auch den Begriff der Logic of Connective Action bei Willke (1995: 270). Eine illustrative
empirische Studie zur Bedeutung von Wissen als Steuerungsmedium in Netzwerken liefern Sydow/van
Well (1996).

% Dabei kann es natiirlich nicht darum gehen, Probleme des Wissens - auch als Probleme des Wissens
um die eigene Steuerung verstanden - durch die Akkumulation von Wissen beheben zu wollen. Mit der
oben angesprochenen Form der intelligenten Organisation werden auch die Qualitdt des Wissens und
das Wozu des Wissens ins Spiel gebracht (vgl. in bezug auf Gesellschaften Willke 1995: 234):
"Zugegebenermaflen ist das auch ein gefihrliches Spiel; denn wer will iiber die Qualitit des Wissens be-
finden?". In Organisationen sind inzwischen langfristig angelegte Operationsprogramme entstanden,
die sich dem Projekt einer "Zivilisierung" des Steuerungsmediums Wissen (Willke 1995: 234) anzuneh-
men scheinen. Hieriiber erteilen die vielgestaltigen Ansitze zum Organisieren von Wissen Auskunft
(vgl. Kap. .2 und 1.2.2.2.1-11.2.2.2.6).

* Auf die Instrumente, welche Personal- und Organisationsentwicklung zur Wissensorganisation bei-
steuern, geht ausfiihrlich Kap. 11.2.2.2.4 ein, ihre Hebelwirkung fiir die Wissensorganisation wird mit
Kap. IM.2.3 einschitzbar.

1% Vel. Willke (1995: 289). Zu den hiermit verbundenen operativen Problemen vgl. Kap. 11.2.2.2.4.
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die organisational gebundene Expertise und das Bildungs-, Qualifikations- und Lernfi-
higkeitsniveau der Bevélkerung (Willke 1995: 252). Fiir Organisationen bedeutet das
letztlich, eine wettbewerbsfihige Organisation des eigenen Wissens vorzunehmen oder
aber unter Vernachlissigung des heute mafigeblichen Steuerungspotentials von Wissen
in eine Warteschleife zu gelangen, an deren Ende die Unberechenbarkeit eines wie
auch immer gearteten Marktes steht.

1.2 Wissen und Handlung

We not only think ourselves into @ way of acting,
but also act ourselves into a way of thinking.

Dave G. Myers

‘Sollte ich auf der Grundlage dessen, was ich weiff, anders handeln?' fragt der mit 6ko-
logischem Wandel konfrontierte Akteur'® mit Weick (1985a: 309). Oder soll ich, so
lautet die andere mégliche Alternative, auf der Grundlage dessen, was ich weif}, eine
Revision meiner Interpretationen vornehmen? Die Bestimmung eines Verhiltnisses
von Wissen und Handlung'® in seiner Verinderung in Organisationen muf} an eine
Problematisierung dieser einfachen Fragen anschlieflen.

Das Handlungsproblem der Organisation verweist als ein nach Plausibilititskriterien
gelagertes Begriindungsproblem'® einer spezifischen Auswahl unter kontingenten
Moglichkeiten im Sinne "bewufiter und willkiirlicher Selektivitit" (Willke 1993a: 163)
mit der von Luhmann eingefiihrten Unterscheidung von Fremd- oder Selbstzurech-
nung von Selektionen (1971a: 77, 1975: 175; zit. n. Willke 1993a: 171) auf das grund-

1 Gemeint sind korporativer #nd individueller Akteur. Die Frage einer Méglichkeit kollektiven Han-
delns, welches auf der Basis von kollektiv(iert)em Wissen stattfindet, soll hier mit Willke (1995: 293) als
entschieden bezeichnet werden: "Sobald man sieht, dafl Organisationen handeln kénnen, und zwar als
eigenstindige kollektive oder korporative Akteure [...], steht aufler Frage, daf} sie auch eine eigenstin-
dige, korporative oder kollektive Wissensbasis fiir dieses Handeln brauchen" (vgl. auch Kap. IL1.1).

"2 Die theoretisch plausible Unmdglichkeit des Nachweises einer Handlung sei hier zunichst dahinge-
stellt. Willke (1995: 245) zeigt beziiglich dieser "scheinbar klarsten soziologischen Kategorie" mit Schiitz
(1974), dafl der Versuch, Anfangs- und Endpunkt fremden Handelns zu bestimmen, wegen der Beob-
achterabhingigkeit dieses Unterfangens in eine unausweichliche Paradoxie fiihrt. Vgl. auch Luhmann
(1978; zit. n. Willke 1993a: 166): "Individuelles oder kollektives, zielgerichtetes Handeln liegt nicht ein-
fach naturgegeben vor, sondern es wird durch Prozesse der kausalen oder sinnhaften Zurechnung von
Wirkungen erst konstituiert".

'® Handeln ist in sozialen Systemen bei niherer Hinsicht dann einem Begriindungsproblem zuzuord-
nen, wenn es nicht der Routine oder Tradition zugerechnet werden kann (Willke 1993a: 170).

46



sitzliche Verhiltnis von Erleben und Handeln. Wihrend Luhmann die Entititen in der
genannten Weise trennt, lassen sich mit Habermas bereits Zweifel an einer grundsitzli-
chen Unterscheidung und Unterscheidbarkeit von Erleben (als kognitive Aktivitir)
und Handeln anmelden: "Vielmehr bringen [bestandserhaltende Leistungen sozialer
Systeme, H.R.] Reduktionen von Komplexitit nur durch beides, Kognition und Han-
deln zusammengenommen, nimlich durch informierte Entscheidungen und erfah-
rungsgestiitztes Operieren zustande" (Habermas 1971: 210). Zwei mogliche Interpreta-
tionsrichtungen (1)/(2) haben den untrennbaren Entititen in der organisationalen Wis-
sensdebatte — zum Teil unter Vernachlissigung der jeweils anderen Seite - eine gewisse
Unidirektionalitit aufgezwungen.'®

(1) Um mit der in der Wissensdebatte priferierten Richtung'® zu beginnen: Wissen er-
méglicht Handlungsfihigkeit.'® Es liegt zwischen Assimilation und Operation des Sys-
tems Organisation und ist gleichsam als handlungsleitende(r)(s) und prozefisteu-
ernde(r)(s) Interpretationsschema'”, action theory'®, actionable knowledge'®, theory of
action'®, Routine'', organisational akzeptierte Wirklichkeitskonstruktion'?, cognitive

1% Der Hinweis auf die Unterscheidbarkeit der hier aufgezeigten Bewegungsrichtungen an dieser Stelle
ist Heideloff (1998b: 83ff) zu verdanken. Heideloff beklagt diesbeziiglich vor allem, dafl die
"betriebswirtschaftliche Beschiftigung mit Wissen und Handeln in Organisationen diesen unmittelba-
ren Zusammenhang erst wiederentdecken [mufi]".

1% Als mogliche Gefahr einer solchen, im folgenden beschriebenen Schwerpunktsetzung mahnt Lave
aus handlungstheoretischer Position (1993; zit. n. Blackler 1995: 1038), dafl Wissen als "body of truth
that experts may have and which organizations may harness” (mif})verstanden werden kénnte.

1% Die hier zum Ausdruck kommende Vorsicht bei der Zuweisung einer Beziehung hat ihre Griinde
nicht zuletzt im Versuch, ebenso wie die einleitend zitierte Frage von Weick jeglichen Anschein eines
Determinismus vermeiden zu wollen. Oder, um es mit Willke (1993a: 105) auszudriicken: Dem sozia-
len System Organisation - wissensbasierte - Handlungsfihigkeit statt Verhalten zuzugestehen.

' Vgl. u.a. Ranson et al. (1980).

"% Vgl. u.a Argyris/Schon (1974ff.). Auch Argyris (1993: 3) konzipiert handlungsrelevantes Wissen als
(auch implizite) "Wenn-Dann-Verkniipfungen", die von den Handelnden im Alltagsleben gelernt, ge-
speichert und abgerufen werden kdnnen. Wiegand (1996) kritisiert hier die "unhaltbar reduktionistische
Sichtweise, bei der Organisationales Lernen (nur) als individuelles Lernen in Organisationen konzipiert
wird".

1% Vgl. Argyris (1997: 12): "Aktionsfihiges Wissen ist nicht nur fiir die Welt der Praxis relevant; es ist
das Wissen, das man anwendet, um diese Welt zu schaffen".

9 Vgl. u.a Hedberg (1995) und Weick (1995). Theories of Action sind fiir Organisationen, "what co-
gnitive structures are for individuals. They filter and interpret signals from the environment and tie
stimuli to responses. They are metalevel systems that supervise the identification of stimuli and the
assembling of responses” (Hedberg 1981: 7-8).

"' Vel. u.a. Levitt/March (1988).

"2 Vel. Probst/Naujoks (1993). Die verdichteten, organisational akzeptierten Wirklichkeitskonstruktio-
nen sind bei Probst/Naujoks die Basis fiir die Problemlésungsfahigkeit einer Organisation und gleich-
sam reprisenativ fiir eine spezifische Entwicklungsstufe derselben.
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map'D, mental model'", action scheme'® oder in Form anderer Zwischeninstanzen,
Hintergriinde oder Grundlagen in/von Organisationen konzipierbar, welche(s) dem
System erst eine aktive Orientierung gegeniiber der Umwelt erlaubt. Der Bezug zu die-
sen Instanzen kann als automatisch, un- oder vorbewuf$t oder bewuf3t'!¢ charakterisiert
werden. Erst das Speichern von und die Bezugnahme auf Wissen, Erfahrungen und an-
dere Ressourcen lifit einem System letztlich partielle Autonomie und in bestimmtem
Grade Handlungsfihigkeit zukommen (Willke 1993a: 51, 105). Auch der Umkehr-
schluf} ist zuldssig: Wo Handeln in kognitiv anspruchsvollen Situationen beobachtbar

ist, muf} (in irgendeiner Form) Wissen zugrundeliegen (Willke 1995: 293).'

Zu den zentralen Definitionsmomenten einer Reihe von Wissenskonzeptionen gehort
es damit, grundsitzlich handlungsleitend zu sein (s. u.a. die unten angefiihrte Definition
von Segler 1985). Dariiber hinaus ist eine uniiberschaubare Anzahl spezieller Wissens-
typen'® im besonderen Mafle als handlungsleitend qualifiziert: Die Kennzeichnung
von Wissen u.a. als kognitiv-instrumentell (Habermas 1981: 25ff.), know-how (Ryle
1949), knowledge of acquaintance (James 1950) weisen speziellen Wissenstypen Hand-

lungsleitung als conditio sine qua non zu'**:

2 Vel u.a. Weick (1987a) oder Weick/Bougon (1986). Hanft (1996: 150) hebt kognitive Karten als
handlungsleitende Entititen mit dem Vorteil hervor, daff sie den Akteuren Handeln in Organisationen
ermdglichen, "ohne jede Situation erneut auf ihren Bedeutungsgehalt analysieren zu miissen". Vgl. hn-
lich Weick (1987a: 98: "Even though organizations are built out of direct interaction, as they grow lar-
ger and more complex they are known by their inhabitants less through direct experience than through
indirect images. These images both guide the social construction of reality and register what is con-
structed. They provide explanations for what has happened and anticipations of what comes next.
These repesentations have been called cognitive maps[...] or cause maps[...] and they essentially store
heavily edited summaries of communication". Vgl. auch die detaillierte Darstellung bei Lehner (1996),
Bougon (1992) und Eden (1992).

" Vel. u.a. Kim (1993: 45): "The shared mental models are what makes the [...] organizational memory
usable”.

' Vgl. v.Glasersfeld (1988a: 234): "All knowledge is tied to action and knowing an object or event is to
use it by assimilating it to an action scheme".

' Vgl. Huber 1991; Ranson et al. 1980.

' Auch die Konzeption des collective mind bei Weick/Roberts (1993) ist fiir den wissensinduzierenden
Schlufl aus der Beobachtung von (intelligenter) Handlung ein gutes Beispiel: "We were able to talk
about group mind without reification, because we grounded our ideas in individual actions and then
treated those actions as the means by which a distinct higher-order pattern of interrelated activities
emerges. This pattern shaped the actions that produced it" (1993: 374; Hervorhebung H.R.).

' Das heifSt nicht, daf} die im folgenden genannten Autoren alles Wissen als handlungsleitend ansehen.
Fir Habermas etwa (1981) ist das kognitiv-instrumentelle Wissen lediglich einer von vier Wissenstypen
und zustindig fiir die Durchfiihrung zielgerichteter Handlungen.

19 Bemerkenswert ist an dieser Stelle, daf8 auch das implizite Wissen in der Diktion Polanyis (1985) nur
qua Handlung gewufit, kommuniziert und realisiert werden kann (Spender 1996: 54). Hierauf wird bei
der Kennzeichnung von Verinderungen im Gefiige von Handlung und Wissen in Organisationen ge-
gen Ende des vorliegenden Kapitels noch niher eingegangen.
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Im Sinne einer offenen Definition verstehen wir unter 'Wissen' [...] alles, was der jewei-
lige Akteur zur Generierung von Aktionen, Verhalten, Lsungen etc. verwendet, unab-
hingig von Rationalitit oder Intentionalitit der Wissenselemente, also sowohl wissen-
schaftliche Erkenntnisse und Theorien, praktische Regeln und Techniken, als auch Pa-
tentrezepte, Eselsbriicken, Weltbilder, Briuche, Aberglauben und religiése und mythi-
sche Vorstellungen aller Art (Segler 1985: 138).

Die in dieser Definition betonte Unabhingigkeit des Wissens der Organisation von Ra-
tionalitit und Intentionalitit verweist auf die problematische, in der Wissensdebatte
immer wieder durchscheinende Vorannahme der grundsitzlichen Rationalitit von
Wissen.'?® Dies spiegelt letztlich die oben angesprochene Priferenz der Wissensdebatte
gegeniiber der Interpretationsrichtung von Wissen als handlungsleitender Entitdt wi-
der: Aus einer allgemeinen Ermdglichung von Handlungsfahigkeit (s.0.) wird hier je-
doch die Determinierung einer effektiven Handlung'*' durch angemessenes Wissen. In sei-
ner Handlungsleitung ist Wissen somit "Werkzeug, mit dem Ergebnisse erzielt wer-
den" (Drucker 1993: 42).

Bereits das vielzitierte Beispiel Bells (1985: 180; Hervorhebung H.R.) zeigt einen ent-
sprechend limitierten Wissensbegriff mit weitreichenden theoretischen Konsequenzen.
Bell versteht Wissen "als Sammlung in sich geordneter Aussagen iiber Fakten oder
Ideen, die ein verniinftiges Urteil oder ein experimentelles Ergebnis zum Ausdruck brin-
gen und anderen durch irgendein Kommunikationsmedium in systematischer Form
iibermittelt werden" und hebt damit Ordnung, Verniinftigkeit und Kommunizierbar-
keit als zentrale Merkmale des Wissens hervor. Dafl der geringere Teil organisationalen
Wissens hiermit beschrieben ist (Pautzke 1989: 64), diirfte u.a. im Hinblick auf die hier
in Kapitel II vorgelegten Definitionen von Willke 1998b oder die handlungsorientierte
Wissensdefinition von Segler (1985) deutlich geworden sein. Besonders in Arbeiten von
Autoren wie Krackhardt/Hanson (1993), in denen Implizitit, Informalitit und Ver-
netztheit von Wissen zentrale Definitionsmomente von Wissen sind, steht Handlungs-
fundierung von Wissen unabhingig neben einer etwaigen Verniinftigkeit desselben: "If
the formal organization is the skeleton of a company, the informal is the central
nervous system driving the collective thought processes, actions, and reactions of its

2 Dies geschieht unweigerlich, wenn (erstrebenswertes) Wissen in Organisationen mit dem Attribut
der Validitit als Fihigkeit von Wissen "to capture reality” (Wilensky 1967: VIII) versehen wird. Hier
liegt wohl ein Bezug auf eine universelle Rationalitit zugrunde. Siehe fiir dieselbe Tendenz im Zusam-
menhang wissensbasierter Entscheidungsfindung das folgende Kapitel.

12 Zeleny (1989) etwa spricht bestimmten Wissensformen grundsitzlich effektive Koordination von
Handlung zu.
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business units" (Krackhard/Hanson 1993: 24 vgl. dhnlich Scott-Morgan 1994).'2

Eine sich aus dem angesprochenen limitierten Wissensbegriff ergebende problematische

Konsequenz einer knowledge-based theory of the firm betrifft die mégliche Renaissance

eines behavioristischer Logik verpflichteten neoklassischen skonomischen Kalkiils.'”

Die Transformation von Wissen in eine rationalistische Logik, wie sie die Kontingenz-
theorie voran getrieben hat'*

zugreifbaren Wissen aus. Spezifisches Wissen iiber spezifische Umstinde, so war die

, geht von einem in konzentrierter und integrierter Form

grundlegende Vorstellung der Kontingenztheorie'?, wiirde einen spezifischen, jeweils
besten Weg der Wissensbasierung von Handlungen erméglichen: "Types of environ-
ments are connected to types of strategic behavior in types of circumstances" (Tsoukas
1996: 129).

Der propositionale Charakter eines derartigen sicheren Wissens, das in 'Wenn-Dann-
Verkniipfungen' vorliegt, ist zum Zwecke einer Fundierung sozialer Systeme per se un-
sinnig, weil es sich nicht als kontextuell ausweisen kann. Tsoukas (1996) zeigt entspre-
chend, daf} "knowledge of local conditions of time and space" im verteilten Wissens-
system Organisation so nicht mit abgebildet werden kann. Gleichwohl es in Organisa-
tionen Wissensformen gibt, die in einer solchen Logik abbildbar wiren, ist ein an kon-
tingenztheoretischer Aufklirbarkeit angelehnter Wissensbegriff fiir eine Fundierung
der knowledge-based theory of the firm irrelevant. Die praktische Entsprechung dieser
Konsequenz liegt beispielsweise in der Aufgabenbeschreibung fiir informations- und

122 Vel. diesbeziiglich auch die radikale Position Zizeks (1997: 57; Hervorhebung 1.Org,) beziiglich der
Potenz informalen Wissens: "[...] die paradoxe Rolle der ungeschriebenen Regeln [...] besteht darin, daf8
sie zugleich siberschreitend (sie zerstéren die expliziten sozialen Regeln) und zwingender sind (sie sind zu-
sitzliche Regeln, welche das Feld der Wahlmdglichkeiten kreuzen, indem sie die Méglichkeiten verbie-
ten, die [die 6ffentlichen Regeln, H.R.] erlaubt, gar garantiert)".

'» Hierauf wird in bezug auf die Probleme Steuerung (Kap. I.1.1), Handlung (Kap. I.1.2) und Ent-
scheidung (Kap. II.1.3) in Organisationen vornehmlich unter dem Fokus einer Prisupposition univer-
seller (System-)Rationalitidt zuriickzukommen sein.

' Ein gutes Beispiel fiir die Problematik kontingenztheoretischer Positionen liefert die kontingenz-
theoretische Fiihrungstheorie (Neuberger 1990): Fiihrung wird hier prinzipiell als das Resultat eines
komplexen Zusammenspiels von Organisationsstrukturen, Aufgabenstellungen, Persénlichkeitsmerk-
malen und Umweltbedingungen verstanden. Der Ansatz untersucht funktionale Aquivalenzen ver-
schiedener Bedingungsgroflen von Fithrungsverhalten im Hinblick auf spezifische Fragestellungen. Wie
sich ein bestimmter Fiihrungsstil in einer bestimmten Situation z.B. auf die Arbeitszufriedenheit der ge-
fihrten Mitarbeiter auswirkt, versucht der Kontingenzansatz unter Einbezug und Beschreibung spezi-
eller situativer Einfliisse, Auswirkungen und Abhingigkeiten zu untersuchen. Verschiedene Konzepte
des Kontingenzansatzes haben den Anspruch erhoben, die wichtigsten Parameter der Fithrungssitua-
tion mefbar gemacht zu haben. Eine Ubersicht hierzu findet sich bei Wunderer/Grunwald (1980).

' Dabei zeigt die Kontingenztheorie die deutlich positivistische Tendenz zur Annahme, dafl die Varia-
blen nur trennscharf und fein genug abgestimmt sein miifiten und daf} man dariiber hinaus nur genii-
gend viele Aquivalenzen im obigen Sinne durch Forschungen aufzeigen miifite, um zu einer voll-
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kommunikationstechnologische Plattformen wie Intranets, die hiufig unter der Maf}-
gabe eingerichtet werden, einen vollstindigen Pool von Wissenseinheiten zu generieren
und abrufbar zu haben, der jeglicher Problemstellung im Organisationsumfeld gewach-
sen ist, sofern die richtigen Zuordnungsregeln gewiahlt werden (vgl. Kap. I1.2.2.2.1).

Eine Beschreibung von Wissen als handlungsleitende Entitit mufl dariiber hinaus zu-
nichst von einer Bewihrung von Wissen durch den vorgenommenen Test'?* der Hand-
lung im Sinne der griechischen téchne absehen. Zwar ist Wissen als konstitutiv fiir
Handeln anzusehen,'?” dies mufl aber - wie bei Segler angedeutet - unabhingig von
dem Bewuf3theitsgrad des Wissenseinsatzes, der 'Realititsadiquanz’ des Wissens und
seinem gesellschaftlichen oder subjektiven Ursprung vonstatten gehen (Luckmann
1986: 191). Ansonsten wird Wissen "as a capacity to act" (Sveiby 1997: 37)' zu dem
erklirt, was richtig, wahr, gut etc. ist. Fiir das Organisationale Lernen argumentiert
Huber (1991) dhnlich. Er konzeptualisiert Organisationales Lernen als nicht notwendi-
gerweise effizienzsteigernd, weil eine Verinderung der potentiellen Verhaltensmég-
lichkeiten nicht (automatisch) effiziente Handlungen der Organisation bzw. der ler-
nenden Entitit nach sich zieht. Es wird die Auffassung vertreten, dafl auch eine Ver-
ringerung von Verhaltensméglichkeiten als Lernen rekonstruiert werden kann, daher
Wissen und der Grund fiir (aus der Organisationsperspektive) effizientes Handeln aus-

einanderfallen kénnen. '3

(2) Die zweite, in der Wissensdebatte bisher weniger priponderante Interpretations-
richtung des Verhiltnisses von Wissen und Handlung besagt: Handlung generiert Wis-
sen.” Durch Handlung werden in der Organisation Variablen zu Nichtzufilligem,
Ordnungshaftem und schaffen so ihre eigenen Zwinge (Weick 1985a: 237), die als gete-
stete Annahmen iiber die Wirklichkeit (Weick 1985a: 217) ein Wissen darstellen, das

seinerseits handlungsleitend ist.!*

stindigen und 'wirklichen' Beschreibung zu gelangen.

1% Zum Handeln als Testen siche Weick (1985a: 217).

'7 Vgl. hierzu den Wissensbegriff der empirischen Wissenssoziologie bei Luckmann (1986: 191).

' Diese etwas lakonische Definition wird von Sveiby mit Verweis auf ihre Praktikabilitdt entschuldigt
(1997: 37): "This is not an all-encompassing definition but rather a practical notion for managers to
keep in mind as they read the rest of the book".

12 Siehe dhnlich auch Fiol/Lyles (1985).

1% Schliefilich hat auch die als Absichtlichkeit zu verstehende Intentionalitit in diesem Diskurs laut
Heideloff nichts zu suchen: "Nicht die Intention, sondern die Fihigkeit, die Dinge iiberhaupt zu tun ist
wesentlich" (1998b: 84).

! Siehe hierzu grundlegend die Arbeit von Bruner (1990). Vgl. auch den bei v.Foerster (1993a: 103) zi-
tierten Piaget: "Kein Wissen basiert allein auf Wahrnehmungen, da diese immer von Handlungsmu-
stern geleitet und begleitet werden. Wissen geht deshalb aus Handlung hervor".

"2 Interessant ist hierbei, dafl solches Wissen zunichst in Form von ex post vorgenommenen Interpreta-
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Deshalb kénnen Handlungen in Sozialisations- und (andere)'*® Lernprozesse als Berei-
che gelten, in denen organisationsbezogenes Wissen generiert wird. Organisationale So-
zialisation beschreibt in ihrem allgemeinsten Sinne "the process by which an individual
acquires the social knowledge and skills necessary to assume an organizational role"
(van Maanen/Schein 1979: 211). Realititen testende, kooperative Handlungen'*
kdnnen in Sozialisationsprozessen unter Umstinden neben der Erzeugung auch eine
Diffusion von implizitem Wissen in der Organisation erméglichen (Nonaka/Takeuchi
1995, kritisch: Wiegand 1996: 242). Durch Beobachtungs- und Imitationshandeln und
eine entsprechende Anwendung von Beobachtetem und Imitiertem kann implizites
Wissen damit auf der Seite des Lernenden generiert und fiir die Organisation diffun-
diert werden (vgl. auch Kap. I1.2.1.2.2). Durch strukturierte Einarbeitungsprogramme,
beispielsweise in externen retreats (Probst et al. 1997: 234) werden die So-
zialisationsphasen personenorientiert genutzt, um neuen Organisationsmitgliedern
kulturelles Basiswissen nahezubringen (vgl. auch Kap. [1.2.2.2.4).

Das Wissen (in) der Organisation steht auch jenseits des Sozialisationsprozesses unter
stindiger Revision (Willke 1998b), deren Ausléser zu einem mafigeblichen Anteil wie-
derum in Handlungen zu verorten ist: "A firm's knowledge is continually (re)con-
structed through the activities undertaken within a firm" (Tsoukas 1996: 22).!%
Insbesondere die von Weick (1985a: 278f.) beschriebene ex post (also im Nachgang
zum eigentlichen Handeln) vorgenommene Geschichtsschreibung verfestigt Wissen
quasi als Rechenschaftsbericht der Organisation, der ihr dann wieder als 'handlungsin-
terpretierter’ Orientierungsrahmen zur Verfiigung steht.!** Damit ist die argumentative

tionen vorliegt. Vollzogene Handlungen und deren Auswirkungen (auf die Umwelt) werden erst im
nachhinein interpretiert (vgl. grundlegend Weick 1987b: 26: "Actions are known only when they have
been completed, which means we are always a little behind or our actions are always a bit ahead of us").
3 Sozialisation ist als Form des Erfahrungslernens konzipierbar (vgl. Ostroff/Kozlowski 1992: 849).

Y Einige handlungstheoretische Entsprechungen hierzu liefern Brown et al. (1989); Lave/Wenger
(1991). Vgl. auch Blackler (1995: 1036): "Learning is a socially constructed understanding [...] that
emerges from practical collaboration. Collective Wisdom depends upon communal narratives". Fiir
Heideloff (1998b: 81) verweist allein schon die "Bezeichnung von Organisationen als Communities of
Practice (Lave/Wenger 1991) auf die Verbindung von Aspekten des Lernens, des expliziten und implizi-
ten Erwerbs von Wissen, die Mitgliedschaft in einem sozialen System und schliefflich auf kooperatives
Handeln".

"% Fine entsprechende Auffassung teilt auch die interpretative Organisationsforschung: "Die meisten in-
terpretativen Forscher diirften der Auffassung zustimmen, daf} das, was in organisierten Sozialsystemen
als Wirklichkeit erlebt wird und woran das Handeln orientiert wird [...] durch soziales Handeln
(Interaktionen) der Mitglieder herbeigefiihrt und nur durch fortgesetzte Interaktionen aufrechterhalten
wird" Wollnik (1993: 282).

"% Wiinschenswerte Qualitit solchen Wissens ist laut Weick eine ausreichende Komplexitit desselben:
"Wir nehmen an, daf} im Durchschnitt die kompliziertesten Organisationen besser iiberleben, weil sie
ihre Handlungen im nachhinein auf eine Linie bringen und eine gréflere Handlungsorientierung beziig-
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Schleife zuriick zum handlungsgenerierenden Wissen vollzogen.

Jenseits der oben fixierten Schwerpunktsetzungen in den Bewegungsrichtungen inner-
halb der Entitdt Wissen/Handlung liegt eine Reihe von Konzeptionen, die das Verhilt-
nis von Wissen und Handlung im radikalen Sinne als untrennbar erweisen. Blackler
(1995: 1035; Hervorhebung i. Org.) schligt statt des 'alten', kritikwiirdigen Wissens-
konzeptes einen prozessualeren Begriff als vereinheitlichendes Konzept von Wissen in

Organisationen vor:

Rather than talking of knowledge, with its connotations of abstraction, progress, perma-
nency and mentalism, it is more helpful to talk about the process of knowing. [...] To
avoid segregating the forms of knowing [...], old concepts (such as the split between the
abstract and the specific, [...] and the social and the technical) need to be abandoned and
new approaches to conceptualizing the multi-dimensional process of knowing and doing
need to be created (Blackler 1995: 1023; Hervorhebung i. Org.).

Blackler (a.a.0.) schligt damit vor, den Analysefokus von Wissen in Organisationen
auf den Prozeff des Wissens zu richten: "It is suggested that knowing is better regarded
as something that [people] do. Such an approach draws attention to the need to
research ways in which the systems which mediate knowledge and action are changing
and might be managed". Einen Schritt weiter geht Spender, der ebenfalls durch den
Kunstgniff des Ersatzes von knowledge in knowing handlungsorientierte Prozessualitit
zum Konzept hinzufiigt und bei dem Organisationen schliefllich als "systems of kno-
wing activity” definiert werden (Spender 1996: 55)."” Hier klingt bereits ein Unwohl-
sein gegeniiber iiblichen Steuerungsmechanismen an, welche die Organisation einem
solchen knowing entgegenbringt. Einen Rahmen, in dem sich eine prozessuale Wissens-
koordination abzuspielen hitte, schligt Tsoukas (1996: 22) vor. Die Gestaltung der
Zirkularitit der gegenseitigen Bedingtheit von Handlung und Wissen faflt er als
offenen, zu gestaltenden Prozef} "of coordinating purposeful individuals, whose actions
stem from applying their unique interpretations to the local circumstances confronting
them. Those actions give rise to often unintended and ambiguous circumstances, the
meaning of which is open to further interpretations and further actions, and so on"
(vgl. auch Kap. IL.2).

lich eines grofleren Teils des Umwelt gewinnen, als dies fiir jedes Individuum zutrifft, das auf eine ver-
armte, flache Auffassung seines Handelns und seiner Umgebung zuriickblickt. Niemand hat die Frei-
heit etwas zu tun, was er nicht denken kann" (Weick 1985a: 278).

Y Vgl. dhnlich die Auffassung Taylors (1993), dafl Wissen nicht in den K&pfen zu suchen ist. Dazu
Tsoukas (1996: 16): "The locus of the agent's knowledge [...] is not in his head but in practice, that is to
say, his understanding is implicit in the activity in which he engages".
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Die Grundlagen dessen, was in Organisationen zu tun ist, sind im Begriff, aus den Fu-
gen zu geraten. Organisationen erleben sich in jiingster Zeit immer hiufiger in Situatio-
nen, in denen ihnen einerseits das handlungsnotwendige Wissen abhanden gekommen
ist, welches ihnen andererseits jedoch im Ubermaf} zur Verfiigung steht. Beide Még-
lichkeiten schliefien sich keinesfalls aus. Sie sind Teil des Wissensproblems der Organi-
sation. Zunichst ist davon auszugehen, daf} trotz der oben (Kap. II) beschriebenen
Entwicklungen das notwendige handlungsrelevante Wissen prinzipiell innerhalb der
Organisation vorhanden ist. Die Entwicklung wissensbasierter Infrastrukturen (Willke
1995) und eine steigende Schwierigkeit, mediatisiert aufbereitetes Wissen innerhalb der
Organisation abzulehnen (Baecker 1998), sind fiir diese Annahme ebenso ein Beleg wie
etwa die Verdopplung der prozentualen Anteile von Forschungs- und Entwicklungsab-
teilungsmitarbeitern an der gesamten Belegschaft westlicher Industrieunternehmen in
den letzten 30 Jahren (Probst et al. 1997: 21). Ob Organisationen nun aufgrund der
steigenden knowledge intensity ihrer Prozesse auch intelligenter handeln, hingt von ge-
wissen Koordinationsleistungen von Wissen ab. Eine wissensbezogene Gewihrleistung
von Handlungsfihigkeit muf} beispielsweise in bezug auf ihre Balancierung von Ver-
gessen und Erinnern erschwerte Bedingungen in Kauf nehmen.

Handlungserméglichendes Wissen ist in Organisationen stets als aktualisiertes Wissen
zu verstehen, welches gegeniiber dem Gedichtnis der Organisation (Walsh/Ungson
1991) hochst selektiv®® in den Vordergrund tritt.'”” Handlungen von Organisationen
sind damit im Sinne von Levitt/March (1988: 320) history-dependent. Dafl Wissen dar-
tiber hinaus (ganz im Sinne der oben eingeschlagenen, zweiten Interpretationsrichtung)
nur im Gedichtnis der Organisation bleibt, wenn es durch Handlung erinnert wird,
zeigen die empirischen Arbeiten von Argote et al. (1991: 141). Anhand einer eingehen-
den Analyse von Daten zur Schiffsproduktion im 2. Weltkrieg und der Lockheed-Pro-
duktion in den siebziger Jahren arbeiten sie heraus, daf} individuelles und kollektives
Vergessen durch die Unterbrechung der Arbeit oder die Ablenkung der Aufmerksam-
keit stattfindet. Grundsitzlich ist damit davon auszugehen, dafl beispielsweise im
Rahmen der Produktion erworbenes Erfahrungswissen hiufig sofort wieder verloren-

18 Die Selektivitit von Gedichtnisleistungen in Organisationen beschreiben Walsh/Ungson (1991) aus-
fithrlich. Daf} diese hiufig unterschitzt werden, wird mit Luhmann (1995: 62) deutlich: "Da autopoieti-
sche Systeme iiber Gedichtnis verfiigen (denn anders kénnten sie nicht auf die Determiniertheit durch
ihre eigenen Strukturen reagieren), haben sie die zweifache Mglichkeit: zu vergessen oder zu erinnern.
Dafl dabei das Vergessen den Primat hat und nur ausnahmsweise und hochselektiv etwas erinnert wird,
wird noch immer nicht geniigend beachtet".

% Vgl. v.Glasersfeld (1992: 224), fiir den Gedichtnis zwar in enger Verzahnung zur Vergangenheit
steht, jedoch stets etwas Gegenwiirtiges bezeichnet.
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geht (Argote et al. 1991: 151f).° Hieraus ergibt sich laut Autoren eine Uberschitzung
zeitlicher Transzendenz von Wissen. Auch im Rahmen neuerlicher Differenzierungs-
bewegungen und Restrukturierungen vergesser Organisationen immer hiufiger, was sie
zu tun haben und wer sie sind. Nach Bonora/Revang (1993) kénnen Organisationen
auf diese Weise quasi thre Zukunft verlieren:

One of the main uncertainties facing the leaders of firms where knowledge mainly
appears in labour is the loss of competence through the loss of key individuals. This is
particularly profound in professional service firms, such as lawyers and consultants,
firms that actually do little else than sell knowledge. There are examples of firms that
have lost their future in a matter of days through the organized exit of several key per-
sons (Bonora/Revang 1993: 191; vgl. hnlich Starbuck 1992).

Dieses auch unter dem Begriff des Corporate Amnesia (auch: Corporate Alzbeimer) be-
kannt gewordene Phinomen (Challenger 1996)**! ist in einer durch den Weggang von
Wissen massiven Erschwerung wechselseitiger Beobachtung und Entstehung von
(sub-)systemrelativen Relevanzen begriindet, die innerorganisatorische Differenzie-
rungsprozesse wie Profit-Center-Bildung, Dezentralisierung, aber auch der konzertierte
Abgang von Trigern eines Schliisselwissens fiir die Wissens-Organisation implizieren
(Probst et al. 1997)."* Das Koordinationsproblem von Wissen verschirft sich auf diese
Weise. Die mangelnde Explizitit insbesondere des in langen Jahren der beruflichen
Laufbahn erworbenen, verkdrperten Wissens (Polanyi 1985)'* stellt dabei ein erhebli-

" Auch zufolge der Untersuchungen von Cantley/Sahal (1980) gehen ohne regelmifliges Handeln Fi-
higkeiten und Fertigkeiten grundsitzlich und quasi-automatisch verloren (vgl. auch Simon 1980;
Cyert/March 1963; Nelson/Winter 1982).

! Induziertes Vergessen kann dabei auch als Strategie von Restrukturierung auftreten, etwa im folgen-
den Fall: "Die Entlassungen bei IBM reprisentierten [...] mehr als blof} eine drastische Mafinahme zur
Kostensenkung, sie zeigten ein absichtliches Sichablésen von einem betrichtlichen Teil seines Unter-
nehmensgedichtnisses - ein induzierter Gedichtnisverlust mit dem Ziel einer Neuerfindung des Unter-
nehmens und seiner Geschifte" (Challenger 1996: 18). Dies darf nicht iiber die z. T. erheblichen Gefah-
ren hinwegtiuschen, die beispielsweise beim Outsourcing durch den Verlust wichtiger Kompetenzen
entstehen konnen (Kang/Siebiera 1997): "Knowledge often walks out the door during downsizing"
(Davenport/Prusak 1998: 44). Vgl. dhnlich Quinn (1992: 75f.), der die Gefahren des Outsourcing auf
die Elemente "loss of critical skills", "loss of cross-functional skills” und "loss of control over a supplier"
bezieht. Genereller bemerkt Gabriel (1993: 124), daff durch bestimmte Formen des Outsourcing Organi-
sationen ihre Geschichte abhanden kommen kann.

2 Vgl. hierzu eindriicklich Probst et al. (1997: 288): "Tatsichlich beklagen heute viele Organisationen,
dafl sie im Zuge von Reorganisationen einen Teil ihres Gedichtnisses verloren haben. Diese kollektive
Amnesie beruht hiufig auf der unbedachten Zerstérung informeller Netzwerke, welche wichtige aber
wenig beachtete Prozesse steuern. Berater nennen diese Krankheit, welche insbesondere extrem
schrumpfende Unternehmen befllt, auch das kollektive Alzheimer-Syndrom" (Probst et al. 1997: 288).
Folge hiervon ist, dafl etwa unter Zeitdruck im direkten Kundenkontakt keine Antworten mehr auf
einfache Fragen geliefert werden kénnen (Bedard/Graham 1994: 35).

' Sieche zum impliziten als verkdrpertem Wissen Polanyi (1985: 24; Hervorhebung i. Org.):
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ches Problem dar'*, denn Allokation sowie Koordination von Wissen setzen ein gewis-
ses Mafl an Explizitit des zu Koordinierenden voraus.'*® Innerhalb der in Kapitel II.1
vorgestellten wissensspezifischen Organisationstypen von Blackler (1995) lifit sich ein
Trend in Richtung einer Entwicklung kommunikations- und expertiseintensiver Orga-
nisationen identifizieren, die auf "encultured knowledge and collective unterstanding"
basieren. Damit ist eine Verschiebung "away from the dependence on the embodied
and embedded knowledge towards embrained and encultured knowledge" gekoppelt'*
(Blackler 1995: 1029; vgl. dhnlich Bonora/Revang 1993; Spender 1996). Fiir das Ex-
pertenwissen geht hiermit unabhingig von einem drohenden Verlust desselben einer-
seits ein enormer Explikationsdruck, andererseits differenzierte Assessmentanforderungen

hinsichtlich der Bewihrungswiirdigkeit von Expertenwissen einher.'”

Das Wissensproblem der Organisationen erstreckt sich damit auch auf die Frage eines
angemessenen Vergessens von Wissen. Dieses kann (iiber-)lebenswichtige und innova-
tionsbegiinstigende Funktion'*® haben, wie Weick (1985a: 320) mit einem Zitat von
Herrmann (1963) zeigt:

Ist jemals eine Organisation deshalb am Uberleben gescheitert, weil sie etwas Wichtiges
vergessen hat? Es ist wahrscheinlicher, dafl Organisationen deshalb scheitern, weil sie

"[Die Dinge, H.R.] erscheinen uns als diejenigen Entititen, auf die wir von denen aus unsere
Aufmerksamkeit richten, gerade so, wie wir unseren Kérper als die dufieren Dinge empfinden, denen
wir uns von ihm aus zuwenden. In diesem Sinne kdnnten wir sagen, daf} wir uns die Dinge
einverleiben, wenn wir sie als proximale Terme eines impliziten Wissens fungieren lassen - oder
umgekehrt, dafl wir unseren Korper soweit ausdehnen, bis er sie einschliefit und sie uns innewohnen".
* Wehner (1995: 257) bemerkt diesbeziiglich, dafl die Beschreibung impliziten Wissens in Organisatio-
nen in der Wissensdebatte stets mit der Klage iiber seine mangelnde Verfiigbarkeit einhergeht.

' Daf} nimlich demgegeniiber in Sozialisationsverliufen verkdrpertes Wissen zu einem unartikulierten
Wissens-Hintergrund wird, wird auch mit Taylor (1993: 50; zit. n. Tsoukas 1996: 17) plausibel: "the un-
articulated background in which we dwell is known by us through our having been socialized into it by
others. The background understanding that socialization imparts to us is not only cognitive but also
embodied".

6 Vgl. auch Spender (1996: 51):"The modern trend is away from the tacit and towards the explicit,
from craft to system".

' Dafl sich hieraus neue Abhingigkeiten fiir die Wissensorganisation in bezug auf das explizites Wissen
ergeben, sollte nicht verwundern: "Thus firm increasingly use explicit objectified knowledge, whether
that be science or established standards and practices, and become increasingly dependent on the
conscious knowledge of their employees" (Spender 1996: 51).

18 Vgl. gleichlautend Romhardt (1998: 208): "Das Festhalten an Routinen, Erfolgsrezepten der Vergan-
genheit oder theories in use kann allerdings auch notwendige Erneuerungsprozesse blockieren”.
Managementforscher wie Hedberg fordern daher die rigorose Trennung von belastenden Vergangen-
heitserfahrungen, um einen Neuanfang zu ermdglichen. Organisationales Verlernen mufl dann ein-
setzen, wenn die bisherige organisationale Handlungstheorie bzw. die aktuell operierenden Interpreta-
tions- und Reaktionsmuster aufgrund von Anderungen des Wissensumfeldes der Organisation nicht
mehr zu den aktuellen Herausforderungen passen (vgl. dhnlich Hedberg 1981).
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zu vieles zu lange im Gedichtnis behalten und fortfahren, zu oft zu viele Dinge so zu
tun, wie sie sie schon immer getan haben (Herrmann 1963; zit. n. Weick 1985a: 320).

Die eingangs formulierte Frage, ob unter der Bedingung dessen, was gewufit wird, an-
ders gehandelt werden kann, steht also mit Blick auf gegenwirtige Entwicklungen un-
ter einem problematischen Stern. In einer Paraphrasierung liflt sich mit der traditions-
reichen Feststellung von Gross (1994) auch fiir die Organisation argumentieren: 'Je
mehr ich weif}, desto weniger weif} ich, was zu tun ist".

1.3 Wissen und Entscheidung

Die traurige Wabrbeit ist: Wenn man keine Entscheidungen trifft,

dann kommit eines Tages das Schicksal daber und packt einen beim Schlafittchen.

Doch selbst wenn man Entscheidungen trifft, kommt dummerweise das Schicksal daher
und packt einen beim Schlafittchen.

Am besten man gibt sich die ganze Zeit entscheidungsfreudig

und vermeidet dabei peinlichst, Entscheidungen zu treffen.

Auf diese Weise wird man allenthalben respektiert,

bis das Schicksal dann doch daberkommt und einen beim Schlafittchen packt.

Kinky Friedman

Organisationen bestehen aus Entscheidungen'®, die sie selbst anfertigen. Da in Organi-
sationen die Méglichkeit der Verkniipfung von Systemelementen iiber das hinaus geht,
was faktisch realisiert werden kann, muf} eine Komplexitit determinierende Auswahl
getroffen werden (Luhmann 1988: 166), liber die sich Organisationen reproduzieren
kénnen. Entscheidungen, also Handlungen, die "auf eine an sie gerichtete Erwartung
reagieren” (Luhmann 1984: 594; zit. n. Willke 1996a: 152), stehen mit dieser grundle-
genden Bedeutung fiir Organisationen in enger Verbindung zum Wissensproblem.

"9 Statt einer differenzierenden Definition eines Entscheidungsbegriffes steht an dieser Stelle der Ver-
weis auf Luhmann (1988: 168), fiir den Entscheidungen das sind, "was die Organisation als Entschei-
dung ansieht", unabhingig wann, durch wen, wie und unter welchen Gesichtspunkten, z.B. von Ratio-
nalitdt, dies festgestellt wird. Es sind "Ereignisse [...], die an einem bestimmten Zeitpunkt vorkommen
und mit ihrem Entstehen schon wieder verschwinden". Auch fiir die in der Soziologie unterbelichtete
Unterscheidung zwischen Handlung und Entscheidung bleiben an dieser Stelle iiber die Systemtheorie
hinausgehende Differenzierungen ungenannt: "Von Entscheidung soll immer dann gesprochen werden,
wenn und soweit die Sinngebung einer Handlung auf eine an sie selbst gerichtete Erwartung reagiert"
(Luhmann 1994: 400).
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Die Organisation (und ihre Entscheidung) steht kontinuierlich unter der Irritation von
auflen, und sie tendiert dazu, Unterschiede, die Unterschiede machen'®, aufzuspiiren
(also im Falle eines Gelingens Informationen) und in Entscheidungen zu benutzen.
Umwelt wird fiir das System erst sinnvoll, wenn sie auf die Entscheidungszusammen-
hinge des Systems bezogen werden kann, was als Kommunikation i Kommunikatio-
nen vor sich geht (Luhmann 1988). Organisationen fillen Entscheidungen also keines-
wegs auf der Grundlage von Informationen, sondern iz Kommunikationen, denn die
Informationen, die gebraucht werden, um zu entscheiden, sind letztlich nicht zu be-
schaffen. Schliefflich werden Informationen in Organisationen diskontiert (Luhmann
1996a). So wird plausibel, dafl in durchaus intelligenten Organisationen 'dumm’ ent-

schieden werden kann (Nutt 1998).2!

Als Ubergangsstadien zum Wissen sind Informationen als etwas zu verstehen, was die

32 um es in Entscheidungen einzubauen. Fiir Weick

Organisation als sinnvoll erkennt
(1985a), bei dem Entscheidungen im Rahmen organisationaler Selektionsprozesse ste-
hen, sind Entscheidungen ihnlich grundsitzliche Auswahlvorginge in bezug auf die In-
terpretationsmoglichkeiten der Welt fiir die Organisation, die bei Luhmann als
"Umformung von Kontingenz" auftreten (1994: 402). Entscheiden heifit hier,
"irgendeine Interpretation der Welt und irgendeine Reihe von Schliissen aus dieser In-
terpretation auszuwihlen und dann diese Zusammenfassung fiir nachfolgendes Han-
deln verbindlich zu machen" (Weick 1985a: 259). Die Interpretation der Welt resultiert
im Falle der Kondensierung von damit einhergehender Beobachtung in der Entwick-
lung von Wissen iiber die Welt. In diesem Sinne ist die Wissensbasis der Organisation
als kollektives, korporatives Wissen fiir Willke (1995: 296) als zu Erwartungsmustern
kondensierte organisationsbezogene Kommunikation zu verstehen, die nach weiterer
normativer und kognitiver Verfestigung das Raster vorgibt, in dem organisationales
Entscheiden abliuft. Damit ist die Relevanz von Wissen fiir die Entscheidung'® und

1% Vgl. hierzu Bateson (1992).

! Nutt (1998: 58ff) wirft in seiner empirischen Studie zum Entscheidungsverhalten i» Organisationen
interessante Fragen zum Wert von Problemlésungs-Methodiken auf, wie sie von Business-Schulen ver-
wendet werden, wenn die Mehrzahl der Entscheider grundsitzlich keine Experten anheuern und nicht
mehrere Vorschlige anhand von gegebenen Kriterien bewerten.

152 Vgl, hierzu Luhmann (1993: 310): "Alle Information, und daher auch das Fehlen von Information,
alle Sicherheit und Unsicherheit, ist ein systemimmanentes Konstrukt und hingt von den Unterschei-
dungen ab, mit denen ein System die Welt beobachtet”. Dies fiihrt schliefilich dazu, dal Wissen in Ent-
scheidungen verwendet wird, es wird zum "Anhaltspunkt fiir richtiges Entscheiden” (Baecker 1998: 19).
153 Baecker (1998: 18) driickt die schwierige Liaison von Wissen und Entscheidung so aus: "Das Wissen,
auf das jede Entscheidung zuriickgreift, ist selbst ein Signal, das die Annahmewahrscheinlichkeit der
Entscheidung erhdht. Es hat dieselbe Funktion wie eine Fufinote in einem wissenschaftlichen Text:
Man weif} nicht, was dahinter steckt, aber man ist beeindruckt und akzeptiert".
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fiir die Organisation und ihre Reproduktion umrissen.’* Innerhalb der Organisation
wird Entscheidung unter der Voraussetzung einer geniigenden Explizitit ihres
Auftretens als Entscheidungsproblem (re)konstruiert, bei dem Entscheidungen an
erreichbares Wissen gebunden sind', welches individuelle sowie kollektive Entschei

der'® zu erlangen imstande ist.

Ein wesentlicher Teil aller Entscheidungsprozesse in Organisationen besteht in der Be-
schaffung und wissensmifligen Aufbereitung von Information, denn Organisationen
sind in besonderem Mafe auf bestimmte Entscheidungsformen angewiesen. Ihnen geht
es um die Ausnutzung des Spielraumes der méglichen Variation, um eine "relativ ra-
tionale" Entscheidung zu treffen, so daf} sich das Entscheidungen zugrundegelegte Ver-
halten "sehen lassen kann"'” (Luhmann 1994: 403). Durch die Tatsache, daf§ mit jeder
Entscheidung Unsicherheit in das Risiko iiberfiihrt wird, sich fiir das Falsche entschie-
den zu haben, weil die Entscheidung in ihrem Kontingenzraum alle méglichen Alter-
nativen mit sich fihrt (Willke 1996a: 164), gewinnt eine Wissensbasierung von Ent-
scheidungen besondere Bedeutung®®, welche frithere Entscheidungen sowie Primissen

und Implikationen der Entscheidung einschliefit.
Anders herum gesehen ist Entscheidungsrelevanz in der Organisationstheorie vielerorts

zum zentralen Definitionsmerkmal des Organisationswissens herangezogen worden
(vgl. auch Kap. I1.1.2). Duncan und Weiss (1979) etwa begreifen die Effizienz einer

15 Willke (1996b, 1998a) betont, daf} entscheidungsbezogenes Wissen im eigentlichen Sinne als Expertise
zu bezeichnen ist. Daf} in diesem Kapitel dennoch von Wissen fiir Entscheidungen die Rede ist, ist mit
dem Anstrich der Personenbezogenheit von "Expertise” begriindet, der hier vermieden werden soll.

%5 Vgl. hierzu die bereits bei Lawrence/Lorsch (1969) beschriebene Problematik notwendiger Speziali-
sierung des Entscheidungswissens in Organisationen, welche u.a. Duncan/Weiss (1979: 86) den Schluf}
nahelegte, dafl die Erreichbarkeit im Sinne eines Zugangs ("access") und nicht der Besitz von Wissen
entscheidend sei.

"% Die hier vermiedene eindeutige Zuordnung in der Akteursfrage ist analog zu der oben vorgenom-
menen Handlungszuordnung zum kollektiven Akteur Organisation zu sehen. Im Falle der Entschei-
dung lafit sich dies allerdings mit Willke (1996a: 152) dahingehend spezifizieren, daf§ Entscheidungen als
die "eigentlichen selbstreferentiellen Elemente des Systems Organisation" verstehbar sind, "an denen
Organisationsmitglieder nurmehr als Adressaten von systemspezifischen Erwartungen beteiligt sind".
Im folgenden dieses Kapitels werden Entscheidungen sowohl als Entscheidungen vor als auch als Ent-
scheidungen iz Organisationen verstanden.

' Vgl. hierzu die Beobachtungen von Gross/Brosziewski (0.].) zum Informiertsein als Eigenwert von
Entscheidungstrigern in Organisationen.

"% Besonders drastisch wird das im Bankenbereich deutlich, wo erreichbares Wissen, beispielsweise iiber
einen Klienten bei der Kreditvergabe, unmittelbar mit dem Erfolg der Organisation gekoppelt ist. Aus-
fiihrlich behandelt dieses Problem unter dem Titel des "Knowledge Risk Management" Probst/Knaese
(1998b) bzw. des "Risiko- und Wissensmanagements” und Vopel (in Willke 1998b: 152ff.), auflerdem
Marshall et al. (1996), die auf die besondere Bedeutung effizienten Wissensmanagements fiir das
Financial Risk Management hinweisen.
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Organisation als abhingig von ihrem Wissen, da dieses Wissen in die Entscheidungen
einfliefft und damit die schrittweise Adaption der Organisation an die Umwelt ermdg-
licht. Entsprechend ist ihr Konzept von organisationalem Wissen als action-outcome re-
lationship im Sinne einer Wenn-Dann-Verkniipfung zu verstehen, welche in Entschei-
dungen eingeht. Im Schichtmodell von Pautzke (1989) ist die Entscheidungsrelevanz
ein gleichermaflen tragendes Definitionselement des hierarchischen Kerns seines An-
satzes, nimlich der Tiefenstruktur der organisatorischen Wissensbasis: Hier ist das von
allen Organisationsmitgliedern geteilte "paradigmatische Wissen" als das gemeinsam
mit dem von Organisationsmitgliedern fiir Entscheidungen zur Verfiigung gestellten
Wissen als aktuelle Wissensbasis konzipiert. Wissen, das nicht akuualisiert wird (aber er-
reichbar ist), ist fiir Entscheidungen nicht relevant (Pautzke 1989: 76; auch: Kirsch
1990: 502; Biihl 1984: 316). Besonders deutlich wird diese Form der Definition von
Wissen als Entscheidungen fundierendes 'Substrat' bei Wittmann (1979: 2265), fiir den
Wissen entsprechend "Grundlage aller sinnvollen Entscheidungen und Handlungen"
ist.

Bei niherer Hinsicht stellt sich eine immanente Entscheidunsgsrelevanz von Wissen
aber nicht nur wegen der oben angemahnten, systemtheoretisch begriindeten Unmdog-
lichkeit einer Objektivierung des Entscheidungsprozesses als problematisch heraus,
welche sich auch in einer zeitlichen Dimension abbildet: "Entscheidungen werden oft
als Ursachen ihrer Wirkungen angesehen" (Luhmann 1993: 287; dhnlich: Weick 1985a).
Vielmehr wurde die wissensbasierte Entscheidung, verstanden als unter einer Rationali-
titsprimisse stehende Priferenz gegeniiber vorliegenden Alternativen, fiir kollektive
Entscheidungen durch Arrow 1951 bzw. im Sinne einer Abstraktion von der notwen-

159 als

digerweise beschrinkten Rationalitit der Individualentscheidung 1957 mit Simon
unrealistisch gekennzeichnet.'® Auch Hayek relativiert eine Moglichkeit wissensba-
sierter Entscheidung bereits 1945, indem er der Méglichkeit einer vollstandigen Koor-
dination von Wissen zur Effizierung von Handlung mifitraute. Er schligt stattdessen
die halbinformierte Entscheidungssituation auf dezentraler Basis als ebenbiirtig vor. Im
Erstaunen dariiber, "how little the individual participants need to know in order to

take the right action" (Hayek 1945: 526) stellt Hayek mit der wissensbasierten

¥ Vgl. Simon (19572). Die generellen Beschrinkungen der Rationalitit zeigen sich nach Simon (1957b:
81ff)) erstens in der Unvollstindigkeit des Wissens (z.B. iiber die Bewertung von Entscheidungsalterna-
tiven), zweitens in der Schwierigkeit der Bewertung zukiinftiger Ereignisse und drittens in der begrenz-
ten Auswahl bzw. Anzahl an Entscheidungsalternativen. Des weiteren neigen die Entscheider als Ant-
wort auf Informationsiiberlastung zu einer vereinfachten Definition der Situation, zu einer selektiven
Wahrnehmung der Situation und vor allem zur Auswahl einer befriedigenden und nicht der besten Al-
ternative (zusammenfassend auch March/Simon 1976: 1291f.).

° Vgl. auch Luhmann (1994: 400).
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Entscheidung einen zentralistischen Planungs- und Entscheidungsansatz in Frage. Es
wird deutlich, dafl "[die] klassische Vorstellung, gute Entscheidungen seien richtige
Entscheidungen und richtige Entscheidungen seien durch rationale Abwigung von
Zwecken und Mitteln zu erreichen" sich bereits seit Beginn der sechziger Jahre in
"voller Auflsung" befindet (Luhmann 1993: 288).'¢!

Betrachtet man eine Wissensbasierung im oben genannten Sinne als duflerst unwahr-
scheinlichen Fall einer organisationalen Wirklichkeit, ist Wittmanns Sinnhaftigkeit
ebenso wie die Benutzung von Wissen unter Gesichtspunkten von Effizienz als wiin-
schenswerte, aber unrealistische (Teil-) Funktion von Wissen fiir Organisationen zu se-
hen. Der Versuch also, die Riskanz von Entscheidungen durch Optimierungsverfahren
zu verringern, die lediglich auf der Basis von Informationsbeschaffung basieren, muf§
scheitern (Luhmann 1992b: 169).

Wissensbasierte Entscheidungen sind méglicherweise besser als hinreichend problem-
adiquate Kommunikationen fiir Entscheidungen zu beschreiben. Cyert/March (1963:
1171£.), fiir die Entscheidungen in und von Organisationen neben kognitiven Beschrin-
kungen auch durch organisationale und politische Beschrinkungen der Rationalitit ge-
kennzeichnet sind'?, welche als Zielkonflikte der Organisationsteilnehmer innerbalb
der Organisation letztlich nicht vollstindig ausgeriumt werden kénnen, schlagen sol-
che problemadiquaten Kommunikationen als "Quasi-Lésungen" vor, wie z.B. lokale
Rationalititen, anspruchsniveauorientierte Entscheidungsregeln und "organizational
slack” (Stachle 1991b und Kap. I11.2.2.3), mit denen Entscheidungsprobleme handhab-

bar gemacht werden kénnen.

16! Ahnlich lautende Zitationen finden sich in der gesamten Organisationstheorie seit den sechziger Jah-
ren (Wiegand 1996). Das Argumentationsmuster des 'Rationalen’ ist ein Eckpunkt der Organisations-
forschung, der lange Zeit als These und als Antithese beibehalten wurde (March/Simon 1976). Vieles in
der Entwicklung der Organisationstheorie deutet darauf hin, dafl modernere organisationstheoretische
Ansitze in bewufiter Abgrenzung zum Rationalititskonzept entwickelt wurden (vgl. zusammenfassend
Scott 1992; Pfeffer 1982; Weick 1985a; Perrow 1986). Um der Pointiertheit willen sei hier stellvertre-
tend Choo (1996: 330) angefiihrt: "In theory, [...] choice is to be made rationally, based upon complete
information about the organization's goals, feasible alternatives, probable outcomes of these alternatives
and the value of these outcomes to the organization. In practice, rational choice-making is muddled by
the jostling of interests among organizational stakeholders, bargaining and negotiation between power-
ful groups and individuals, the limitations and idiosyncrasies of personal choice making, the lack of in-
formation and so on".

"2 Organisationale Beschrinkungen der Rationalitit entstehen nach Cyert/March (1963) im wesentli-
chen durch die sich im Zuge der notwendigen Arbeitsteilung ergebenden Abstimmungsprobleme und
Zieldivergenzen zwischen Abteilungen. Dariiber hinaus sind alle Organisationen politische Koalitionen
mit sich verindernden multiplen Zielen, deren konkrete Ausprigung von dem Einflufl und der Macht
der jeweiligen Organisationsteilnehmer abhingt (vgl. auch March 1962, 1966). In jeder Koalition gibt es
unterschiedliche Priferenzen, was die Organisation sein und welche Ziele sie haben soll.
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Die Verflechtungen von Wissen und Entscheidung unterliegen einem Wandlungspro-
zef}, der die Moglichkeit jeglicher wissensbasierter Entscheidung gleichzeitig verringert
und notwendiger werden lifit. Eine problemadiquate Kommunikation fiir Entschei-
dungen steht immer deutlicher unter der Primisse, daff Entscheidungssituationen in
Organisationen sich durch zunehmende Uniibersichtlichkeit auszeichnen.’®® Obschon
die Ubersichtlichkeit fiir den Akteur der Entscheidung immer relativ ist, spricht eine
immer deutlicher werdende Not der Organisationen, hinreichend problemadiquate
Kommunikationen fir Entscheidungen zu installieren, diesbeziiglich eine eindeutige
Sprache (vgl. hierzu Kap. II1.2.1.5). Die iiblichen Bahnen etablierter Erwartungen, in
denen Entscheidungen laufen (Willke 1996a), sind selbst unsicher geworden.

Interessante Hinweise auf die praktische Relevanz dieser Problemlage gibt einleitend
ein Seitenblick auf die rechtlichen Sorgfaltsanforderungen an die Entscheidungsfindung
des Vorstandes einer Aktiengesellschaft (v.Werder 1997). Bei der Vorbereitung und
wissensseitigen Fundierung eines wichtigen Beschlusses schreiben die geltenden gesetz-
lichen Rahmenbedingungen vor, dafl sich Vorstandsmitglieder "stets ein genaues Bild
der Lage des Unternehmens” machen miissen (Mertens 1989: § 93, Anm. 45; Hervor-
hebung H.R.), "alle nur moglichen wissenschaftlichen Erkenntnisse zur Standortbe-
stimmung genutzt werden" (Schmidt-Leithoff 1989: 252; Hervorhebung H.R.) und
schliefllich "alle unternehmensrelevanten Umstinde auch aufierhalb der Gesellschaft zu
beobachten [sind]" (Hiibner 1992: 9; Hervorhebung H.R.). Die sich hieraus ergebende
Anforderung einer "qualifiziert-begriindeten Entscheidung”, in welcher der "gesamte
Stand des zuginglichen Wissens [...] im Rahmen der Entscheidungsfundierung ausge-
schépft und damit ein Hochstmafl der Absicherung eines Vorstandsbeschlusses er-
reicht” wird, scheitert in der Praxis schlichtweg am hierfiir notwendigen Zeitbedarf'
und den mangelnden Erkenntnissen iiber die Entwicklung "samtlicher nach zugingli-
chem Wissen relevanten Einflufifaktoren" auf das zu entscheidende Problem und deren
Beziehungen untereinander (v.Werder 1997: 914).'%

Der juristische Rahmen erscheint als "unternehmenspraktisch uneinlgsbarer
Anspruch" (ebd. 1997: 916), denn die "gingigen juristischen Formeln zur Sorg-
faltspflicht [stellen] ibermiflige Anforderungen dar" (ebd. 1997: 903), woraus sich ein

' Vegl. hierzu Etzioni (1990).

1 Hierzu bemerkt Luhmann (1988: 167): "Gerade schwierige Entscheidungen sind [...] leichte Ent-
scheidungen und Stref} eine Bedingung des gemifligten Geschiftsganges, weil man sowieso nicht ent-
scheiden kann, wie es eigentlich erforderlich wire".

' Diese “ungesicherten Einsichten in die Wirkungszusammenhinge des Entscheidungsproblems kon-
nen auch unter der Bedingung einer lediglich schmalen Sollbegriindung [...] allenfalls plausibel sein"
(v.Werder 1997: 915).
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Plidoyer fiir eine Absenkung'® von Rechtspflichten ordnungsgemifier Vorstandsent-

scheidungen ableitet.'”

Als Ursache fiir dieses nachvollziehbar begriindete Plidoyer bietet sich eine Erklirung
an, nach der sich die Rechtsnorm im Laufe der Zeit immer weiter von einer (Vor-
stellung einer) organisationalen Wirklichkeit entfernt hat, in der Entscheidungen
ehemals noch gesichert werden konnten, deren grundlegende Uniibersichtlichkeit in-
zwischen jedoch offenkundig geworden ist. Tatsichlich dauern komplette Entschei-
dungsprozesse in Organisationen oft monate- oder jahrelang (Mintzberg/Waters 1976;
Witte 1972)'%, weil Anzahl und Merkmale einzubeziehender Einfluflfaktoren immer
komplexer werden. Auch die immer wieder dokumentierte Angst von Managern, ihre
Entscheidungsgrundlagen zu offenbaren'®®, weil zwischen ihren informalen Entschei-
dungsgewohnheiten und den offiziellen Entscheidungsrichtlinien ein Widerspruch be-
steht (Luhmann 1996a), dariiber hinaus Fehlentscheidungen immer hiufiger mit 6ffent-
licher Transparenz aufgeklirt werden, spricht fiir eine solche Entwicklung, die mit
Hinblick auf ihre entscheidungskritischen Auswirkungen wohl am ehesten als Kom-
plexititserhdhung im informationsseitigen Umfeld der Organisation bezeichnet wer-
den kann (Gross 1994; Pfiffner/Stadelmann 1995).17°

Ist von solch einer zunehmenden Komplexitit in der Wissensumwelt von Organisatio-
nen auszugehen (Probst et al. 1997: 23) und gelingt es der Organisation nicht, passende,
also adiquat komplexe interne Designs zu entwickeln (Carley/Lin 1997)"!, so wird es
zu Einbuflen in der organisationalen Handlungs- und Entscheidungsfihigkeit kommen
(Carley 1990)."% Interpretiert man eine solche Komplexitit mit Carley und Lin (1997)
auch als Information Distortion, welche sich aus der Perspektive der Organisation in
Unvollstindigkeit und Fehlerhaftigkeit von Information, mangelndem Zugriff auf

1% Zur Problematik der prinzipiell mangelnden Wahrnehmung solcher Rechtspflichten bei Entschei-
dungen in héheren Managementebenen sei hier nur am Rande der Hinweis auf die populirwissen-
schaftliche Publikation von Ogger (1992) gegeben.

% Diese Feststellung korrespondiert mit der seltenen Anwendung des entsprechenden § 93 AgtG, das
ein Dasein als "totes Recht" fristet (Wiedemann 1980: 624 zit. n. v.Werder 1997: 918).

'8 Van der Spek/Spijkervet (1997: 8) stellen mit Blick auf die Praxis kontrastierend hierzu fest: "There
is growing time pressure when it comes to making decisions".

19 Zur (zweifelhaften) Bedeutung von Meetings zur Beschleunigung von Entscheidungsprozessen siehe
dariiber hinaus Huber (1990: 55ff.).

% Diese ist laut Theuvsen (1996: 110) mit fiir eine Verlagerung entscheidungsvorbereitender Aktivits-
ten in Organisationen von dem klassischen Stab-Linien-Konzept hin zur internen Beratung verantwort-
lich.

V' Zur steigenden Relevanz von Wissen liber Umwelten fiir die Organisation siche Willke (1995: 322).
2 Dies trifft insbesondere fiir zentralisierte oder hierarchisierte Organisationen zu (Cohen 1962). Vgl.
hierzu auch den Studieniiberblick von Wood et al. (1990).
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Personen als Informationsquellen und dem Zusammenbruch von Informationskanilen
abbildet, so wiegt eine Zunahme der Komplexitit im Informationsumfeld der Organi-
sation als handlungsrestringierende Komponente besonders schwer. Organisationen ha-
ben als interne und externe Unsicherheiten absorbierende Systeme'” auch im Sinne der
"Verarbeitung von Informationen' dann ein Problem, wenn es iiber ein kritisches Maf}
hinaus zu Entkopplungseffekten im Umfeld der Organisation kommt (Simon 1957b).

Wissen und Information iiber relevante Umwelten und interne Zustinde werden zu ge-
nuin kritischen Gréflen, wenn mit Uberraschungen zu rechnen ist. Dies bedeutet, daf}
"Ausgangszustinde und Zielgréflen nur lose verkniipft erscheinen, Ereignisfolgen
Spriinge aufweisen etc., die das selbstgewisse Wissen von Beobachtern in Zweifel ziehen
und entwerten" (Wehrsig/Tacke 1992: 223; Hervorhebung H.R.). Wehrsig/Tacke
(1992) machen dariiber hinaus auch eine generelle Steigerung gesellschaftlicher Diffe-
renzierung fiir diese Situation mitverantwortlich. Unter der Einsicht, daf} Organisatio-
nen zur Sicherung ihrer Operationsweise fortlaufend auch Fremdreferenzen abarbei-
ten, wird argumentiert, "dafl durch gesellschaftliche Differenzierung keine Instruktivi-
tit des Entscheidens gesichert ist, vielmehr Optionssteigerung qua gesellschaftlicher
Differenzierung fiir Organisationen mit Intransparenz und mitwachsender Unsicher-

heit verbunden ist".'7*

Die notwendigerweise stattfindende Erhéhung der Varietit eines Systems als Reaktion
auf Turbulenzen und Verinderungen in der Umwelt (in Anlehnung an Ashby's Law;
Conant/Ashby 1970) erhilt bei der Erhthung von informationaler Komplexitit im
Umfeld der Organisation eine besondere Dramatik. Letztere wirkt besonders unmittel-
bar auf die "unspezifizierbare Anregbarkeit" des Sensoriums der Organisation auf der
Suche nach Information (Luhmann 1988: 173) und bringt es so in die Lage, genauer auf
schwache Signale im Umfeld achten zu miissen: "Irgendwann ist nicht mehr das starke
Signal des Preises der Wegweiser fiir anschlufifahige Entscheidungen, sondern irgendein
schwaches Signal, auf das man zuvor nicht geachtet hatte. Was dann?" (Baecker 1996:
74; Hervorhebung H.R.)."”

Einer der treibenden Faktoren dieser Entwicklung ist in der fiir die Entscheidung der
Organisation ambivalent zu bewertenden Informatisierung des Managements zu ver-
muten. Durch den rasanten Entwicklungsfortschritt der Informations- und Kommuni-

172 Vgl. grundlegend hierzu die Arbeiten von Simon (1957b); Cyert March (1963); March/Simon (1976).
7% Dies ist mithin darauf zuriickzufithren, daf} Offenheit fiir Mehrdeutigkeit das Handeln lihmt (vgl.
etwa Weick 1985a: 276).

'7* Pfiffner/Stadelman (1995: 84) halten die entsprechenden Entwicklungen fiir fundamentale Modifika-
tionen der Managementfunktionen verantwortlich.
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kationstechnologien und entsprechende Wissensinfrastrukturen ist fiir den Entscheider
eine zweischneidige Situation entstanden (Deiser 1996): Fiir Professionalisten, die an
der Suche und Nutzbarmachung von Information interessiert sind, sind die neuen Da-
tenwelten ein Eldorado. Fiir die Entscheidungstriger in Wirtschaft und Politik jedoch,
die auf der Basis eben dieser Daten strategische Entscheidungen treffen wollen, stellt
sich der scheinbare Segen einer immer umfassenderen und schnelleren Verfiigbarkeit
von Daten als Bumerang heraus. Die elektronisch katalysierte, iiberbordende Informa-
tionsflut fordert die Verarbeitungskapazitit der Systeme heraus, was die Entwicklung
von Selektionskriterien zur zentralen Aufgabe einer Informationsverarbeitung werden
lafie.\7®

Die Informatisierung des Managements'” (Baecker 1998; Gross/Broszewski o. ].) als
kanalisierte und instrumentierte Sicherung von Erreichbarkeit informational dichter
Organisationsumfelder innerhalb der Grenzen der Organisation schickt sich offenbar
gleichsam an, die oben beschriebene Dekonstruktion des Mythos rationaler Entschei-
dung riickgingig zu machen. Fiir Roszak (1994: 105; Hervorhebung i. Org.) leitet sich
ein entstehender Cult of Information aus einer Renaissance rational-empiristischer Dok-
trinen ab, weshalb er berichtigend konstatiert: "From the viewpoint of the strict,
doctrinaire empiricism which linger on the cult of information, the facts speak for
themselves. Accumulate enough of them and they will conveniently take the shape of
knowledge. [...] The empiricists were right to believe that facts and ideas are signifi-
cantly connected, but they inverted the relationship. Ideas create information, not the
other way around”. Im konkreten Bezug auf die Informatisierung des Managements
sehen sich Wehrsig und Tacke deshalb offenbar genétigt festzustellen, dafl Informatisie-
rung keinen Fall verbiirgter Rationalitit darstellt, der aus "endogenen Griinden irratio-
nale Effekte unterschiedlichen Zuschnitts ausschliefit" (Wehrsig/Tacke 1992: 222).178

Konnte man mit der empirischen Untersuchung von Schenk/Héflich (1991) noch von
einer zuriickhaltenden und tentativen Nutzung von Informations- und Kommunika-

76 Vgl. allgemein zum Trend sich kontinuierlich erhdhender Informationsverarbeitung in Organisatio-
nen Daft et al. (1993).

177 Zur Definition von Informatisierung bemerken Wehrsig/Tacke (1992: 223): "Informatisierung kann
[..] als eine Rationalisierung zweiter Ordnung verstanden werden, die reflexiv an der Beobachtungs-
und Steuerkapazitit des operativen Prozesses ansetzt", und die auf einer "verbesserten Koordinationsef-
fizienz durch den Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien basiert”.

78 Trotzdem scheint der Leidensdruck der Organisationen in bezug auf die Wissensbasierung von Ent-
scheidung in/von Organisationen im oben bereits angedeuteten Sinne einer neorationalistischen Per-
spektive den Weg zu bahnen, welche in engem Zusammenhang mit den Leitbildern der neuen Informa-
tionstechnologien steht (siche 11.2.1.2.1 und I1.2.2.2.1) und deren wesentlichste Implikation hier die
nicht mehr hinterfragte Prasupposition der Mdglichkeit wissensbasierter Entscheidung ist.
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tionstechnologien in Organisationen ausgehen, die bei mehrdeutigen und ungewissen
Kommunikationssituationen ehedem nur eine nebensichliche Rolle spielten, so lifit
sich inzwischen ein Sog elektronischer Informiertheit und der Teilnahme am Gesche-
hen in den weltumspannenden elektronischen Infrastrukturen beobachten, der Ent-
scheidungsprozesse in Organisationen vor neue Primissen stellt: "Organizations are in
a panic stampede to get on the information highway, to be players in cyber-space”
(Kroker/Weinstein 1994: 12; Hervorhebung H.R.). Bislang ist nur absehbar, daff diese
Entwicklungen fiir die organisationalen Entscheidungsoperationen Verinderungen mit
sich bringen werden, kaum jedoch, welche Auswirkungen sich konkret fiir Entschei-
dungsprozeduren, Risikowahrnehmung und Verantwortungszurechnung zeigen wer-
den (Gross/Brosziewski 0.].).

Zu den entscheidungsspezifischen Folgen der mediatisierten Kommunikation kénnte
einerseits eine Erh6hung des Spielraumes und der Flexibilitit aufgrund der Anonymi-
tit der technisch aufbereiteten Information gehdren (Nunamaker 1991). Andererseits
wird in einer Aufzihlung von Befragungsergebnissen bei Gross/Brosziewski (0.].) da-
rauf hingewiesen, dafl neben dieser Erh6hung sachlicher und zeitlicher Flexibilitit des
einzelnen Entscheidungstrigers organisationsinterne Entscheidungsprozesse stirker
fragmentiert und dezentralisiert werden, was mit einer Komplizierung der hierarchi-
schen Verschachtelung der Entscheidungsebenen einhergeht.”” Schliefflich zeichnet
sich bei Etzioni (1990) die generelle Tendenz eines Informationsparadoxons ab (Deiser
1996): Je mehr an Daten und scheinbar 'objektiver' Information potentiell zur Verfii-
gung steht, desto grofier wird die Rolle der Intuition bei der Auswahl und Bewertung
der aufgespiirten, relevanten Information, und desto mehr kommt ein 'subjektiver
Faktor' ins Spiel.

Mit Etzioni (1990) lafit sich aus diesen Entwicklungen auf der einen Seite mithin die
Konsequenz eines generellen humble decision making ziehen, welches unter den Bedin-
gungen raschen Wandels und hoher (Informations-)Komplexitit einen bescheideneren
Zugang zur Entscheidungsfindung eréffnet, mit dem nicht mehr der Anspruch von
Vollstindigkeit der Informationsgrundlage im Vordergrund steht, sondern der die
bounded rationality anerkennt und "mit verschiedenen Perspektiven quasi experimen-
tell in die schillernde Datenwelt eindringt" (Deiser 1996: 51). Auf der anderen Seite ist
dem sich zunehmend schwieriger gestaltenden Verhiltnis von Wissen und Entschei-
dung in Organisationen mit dem systematischen Organisieren von Wissen innerhalb
der Organisation zu begegnen (vgl. Abschnitt I1.2).

" Grundlagen hierzu sind die Studien von Pfeffer/Leblebici (1977) und Pinsonneault et al. (1993).
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1.4 Wissen als Produkt

"Hilfe, ich werde gestoblen!'
ruft die Jacke.

Donr Tapscott

Zu den eigentiimlichsten Merkmalen von Wissen gehort es, gleichzeitig Steuerungsme-
dium und Produkt'® von Organisationen sein zu kénnen. Wihrend es innerhalb der
Grenzen der Organisation insbesondere von den gestaltungsorientierten Ansitzen der
Wissensorganisation als 'freies Gut' etikettiert wird™", ist Wissen auflerhalb der Orga-
nisation ebenso Produkt, das verkauft werden kann, ohne dafl die Organisation seiner
verlustig wiirde (Arrow 1984; Spender 1996: 58).'* Organisationen sind nicht nur fiir
ihre selbstreferentiellen Prozesse Wissenserzeuger (Tsoukas 1996: 22; Nonaka/
Takeuchi 1995f.), ihr Wissen ist auch nach auflen zentraler, differenzierender Faktor'®
(Bonora/Revang 1993). Daf} bereits heute in Organisationen der iiberwiegende Anteil
des generierten Mehrwertes auf spezifisches Wissen zuriickzufiihren ist (Quinn 1992),
zihlt zu den neuen Wirklichkeiten (Drucker 1989) ebenso wie die Tatsache, dafl Pro-
dukte selbst immer intelligenter — weil wissensbasierter - werden kdnnen. Produkte
sind Wissenstriger, in denen sich 'gefrorenes Wissen' materialisiert (Probst et al. 1997:
170).18

Produkte von Organisationen als intelligent zu bezeichnen, bedeutet, ihnen Informati-
onsverarbeitungskapazitit zuzuschreiben: "products are smart because they filter and
interpret information to enable the user to act more effectively. Smart products,
created by knowledge-based businesses [...] are interactive, they become smarter the
more you use them, and they can be customized" (Davis/Botkin 1994: 165). Wissens-
basierte, intelligente Produkte miissen sich nicht durch schiere Rechnerleistung aus-
zeichnen.' Intelligenz im obigen Sinne beweist durchaus auch die Chemikalie, die sich

1% Unter Produkten werden an dieser Stelle auch Dienstleistungen verstanden, fiir welche die hier ge-
troffenen Feststellungen in verstirktem Mafle gelten konnen (s.u.).

¥ Dies soll nicht dariiber hinwegtiuschen, dafl Wissen auf der Gesellschaftsebene als Komplement zur
Ignoranz als knappes Gut fungieren muf$ (Willke 1995: 257).

%2 Die weitreichende Frage, ob beispielsweise technologisches Wissen - soweit nicht explizit durch Pa-
tentrechte geschiitzt - grundsitzlich als dffentliches Gut erdrtert werden sollte, diskutiert Grupp (1997).
' Dies gilt, wie weiter unten gezeigt wird, nicht nur fiir die Kapazitit des eigenen erzeugten Wissens,
sondern auch fiir diejenige der Imitation fremden Wissens (Zander/Kogut 1995: 76f.).

' Eindrucksvolle Zahlen lieferten bereits vor einigen Jahren hierzu Rappaport/Halevi (1991: 53; zit. n.
Willke 1998a: 162): Bereits 1990 lief} sich Intels 486er-Chip fiir weniger als 100 Dollar produzieren.
Verkauft wurde er fiir 500 Dollar. Es entsteht eine "Wissensabgabe" von 400%.

'8 Vgl. beispielsweise die Werbeanzeige des deutschen Automobilherstellers BMW in Der Spiegel (Es
gibt durchaus Fahrzeuge... 1998: 43ff.): "Es gibt durchaus Fahrzeuge, die eine vergleichbare Rechnerlei-
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selbst abbaut, sobald sie einen gefihrlichen oder giftigen Zustand erreicht
(Davis/Botkin 1995), der Chip, der den Backofen summen 18t und ihn abstellt, wenn
der Braten gar ist oder der intelligente Reifen mit integriertem Mikrochip, welcher Da-
ten iiber den Luftdruck sammelt und auswertet (und mit dem die Benzinkosten in ei-
ner weltweit agierenden Spedition um 19% gesenkt werden konnten) (Davis/Botkin
1995; Tapscott 1996). Produkte werden wissensintensiver (Tapscott 1996;
Davis/Botkin 1994, 1995; Probst et al. 1997; Willke 1996b: 273), und fiir wissensinten-
sive Produkte gilt in besonderem Mafle, was Willke iiber die produzierten Giiter wis-
sensintensiver Organisationen im allgemeinen feststellt: Sie sind auf den mehr oder
weniger differenzierten "Tiefenstrukturen organisationaler Intelligenz" basiert, deren
Qualitit schliefilich die Qualitit der Giiter bedingt (1998b: 34ff). Von den Strategien
der Organisation im Kontext von Wissensgesellschaft und Globalisierung bis zur intel-
ligenten Vernetzung einzelner Wissensbereiche zum Zwecke einer an organisationalen
Kernkompetenzen orientierten Wissensbasierung des Handelns von Organisation und
Mitarbeitern stellen diese Tiefenstrukturen die Voraussetzungen dafiir her, daf} produ-
zierte Giiter einerseits auf Wissen basiert sind, welches sich andererseits iz thnen zu
verkdrpern imstande ist und sich im besten Falle differenzierend im Wettbewerb aus-
macht. Als ein differenzierendes Merkmal kann mit Davis/Botkin (1994, 1995) bei-
spielsweise die Realzeitorientierung des Produkrs fungieren.

Wissensgestiitzte Produkte konnen auch selbsttitig in Realzeit funktionieren. Das pas-
siert etwa, wenn der Wartungsmonteur von Otis auftaucht, um den Aufzug No. 8 in
einem Wolkenkratzer zu reparieren, obwohl die Gebiudeverwaltung meint, da sei
doch alles in Ordnung. "Mag sein, aber da wird es bald eine Stérung geben', weiff der
Servicemann, weil er kurz vorher einen Anruf des Aufzugs erhalten hat. 'Und jetzt bin
ich zur Stelle, um dem zuvorzukommen' (Davis/Botkin 1995: 29).

Mit steigender Wissensbasiertheit und einem sich entsprechend verschirfenden Wis-
sens-Wettbewerb von Produkten (Probst et al. 1997; Romhardt 1998) gehen fiir die
Organisationen Verschiebungen in den Méglichkeiten und Grenzen des Imitations-
schutzes von Wissen als Produkt einher (Grupp 1997). Dies gilt auch fiir Kernkompe-
tenzen, die qua Definition - "never disclose” ! (Aadne et al. 1996: 20)**~ schwer ko-
pierbar sind (Hamel 1991). Das Aufkommen von Systemen der Competitive Intelligence
(Gote/v.Pfeil 1997), die ein kontinuierliches Programm fiir das Sammeln, Verarbeiten
und Analysieren (konkurrenz-)produktrelevanten Wissens in Organisationen exeku-

stung haben wie unsere Automobile. Beim Start eines BMW 7er werden 20 MB/s Rechnerleistung akti-
viert (fiir Kommunikations- und Sicherheitssysteme, Motor Management). Mehr als beim Mondflug
der Apollo 11",

1% Vel. shnlich Quinn (1992: 387).
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tieren, erschwert einen (Monopol)Schutz als Schutz gegen Substitutionsprodukte
(Gotte/v.Pfeil 1997). Mit steigendem Wissenswettbewerb steigt der Druck an der Or-
ganisationsgrenze, von auflen nicht nur grundsitzlich zugingliche Informationen auf-
zuspiiren, sondern auch an wettbewerbsrelevanten Firmengeheimnissen zu partizipieren.
Gotre/v.Pleil (1997) empfehlen deshalb in ihrem Programm, neben Patentliteratur,
Markt- und Firmenanalysen eben auch Baugenehmigungen, Videoaufnahmen von
Messen, Interviews mit Lieferanten und ehemaligen Mitarbeitern und schliefSlich - ob-
wohl mit einem "Beschaffung illegal!"~ Pfeil versehen (ebd. 1997: 42{), Luftaufnahmen
und Satellitenbilder in Betracht zu ziehen, um eine Positionsverbesserung im Wissens-

wettbewerb zu erlangen.

Aus der Innensicht der Organisation bedeutet dies schlicht: "The [...] most profitable
companies are those with a lock on some form of knowledge" (Thurow 1997: 97). Die
Bedeutung eines rechtlichen Schutzes wissensbasierter, innovativer Produkte geht iiber
entsprechende Erfordernisse in vornehmlich auf klassisch-materieller Wertschopfung
basierenden Produkten weit hinaus. Mit einem Blick auf die Profite, die Organisatio-
nen heute mit dem Verkauf von Lizenzen machen, wird die entsprechende Notwen-
digkeit eines Schutzes gegeniiber unerwiinschten Spillover-Effekten von Wissen (Grupp
1997) deutlich. Wihrend Lizenzverkiufe in der Vergangenheit in der Bilanz eher eine
untergeordnete Rolle spielten, iibersteigen daraus erwirtschaftete Profite heute biswei-
len den operativen Ertrag der Organisation (Thurow 1997). Lester Thurow beklagt die
Unangemessenheit der bestehenden Rechtssysteme:

Fundamental shifts in technology and in the economic landscape are rapidly making
the current system of intellectual property rights unworkable and ineffective. Designed
more than 100 years ago to meet the simpler needs of an industrial era, it is an un-
differenciated, one-sizefits-all system. Although treating all advances in knowledge in
the same way may have worked when most patents were granted for new technical de-
vices, today's brainpower industries pose challenges that are far more complex
(Thurow 1997: 95).

Eine in Aufldsung begriffene Logik des Copyright'¥, Software-Piraterie'®® und das Pro-
blem, grundsitzlich zwischen Industrie, Wissens- und Patenttypen differenzierende
Schutzrechte fiir Wissensprodukte zu definieren'®, weisen darauf hin, was passier,

1% Was niitzt ein Copyright fiir ein Buch heute noch, fragt Thurow (1997) berechtigterweise, wenn Bii-
cher ~ umsonst - aus dem WWW heruntergeladen werden kénnen?

'8 Laut Thurow (1997) sind in den USA 40 %, in Thailand bis 97% und in Europa zwischen 25% und
80% der genutzen Software illegal kopiert.

* Vegl. Thurow (1997: 103). Die einem Schutzrecht vorausgehende Klirung der Eigentumsverhiltnisse
von Wissen ist dariiber hinaus ein ebenso schwieriges Unterfangen (vgl. Grant 1996 und Kap. I.2).
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wenn Patent- und Copyright-Gesetzeslagen nicht mit der Technologieentwicklung
Schritt halten (Thurow 1997: 99)."° Die Eigentumsfragen zum Wissen sind durchaus
auch im Hinblick auf organisationsinterne Prozesse ein beachtenswerter Aspekt der
Wissens-Organisation (Grant 1996). Wihrend die mangelnde Qualitit diesbeziiglich
adiquater Regeln mit dem Wissensabflufl nach extern letztlich den Verlust von Markt-
anteilen bedingt, kénnen entsprechende Defizite organisationsintern zu erheblichen
Dysfunktionalititen bei Koordinationsversuchen von handlungs- und entscheidungsre-
levantem Wissen fithren (vgl. Kap. II1.1.2.2).

1.5 Wissens-Organisationen

Victory will go to the highly imaginative and those
least fettered by conventional notions
of what an organization might be.

Tom Peters

Die inzwischen fortgeschrittene Wissensdebatte ist nicht von den Organisationen zu
trennen, mit denen sie entstanden ist. Fallstudien von Firmen, die im Umgang mit ih-
rem Wissen und Lernpotentialen als vorbildlich gelten, haben einen erheblichen Anteil
an der Ausarbeitung theoretischer Ansitze zur Wissens-Organisation und der Auf-
merksamkeit gegeniiber dem Thema in der Praxis. Sei es McKinsey, Skandia, Andersen
Consulting oder Chaparral Steel, die Studien der letzten Jahre haben einen Boom von

191

Benchmarking-Aktivititen ausgelost” und vielerorts ein Denken in best practices

1% Ein weiteres Problem ist die Dauer von Prozessen im Streitfall. "For inventors of technologies that
have very short useful lives, making use of today's system of dispute resolution - with its delayed,
lengthy, and expensive court trials - is equivalent to losing one's rights" (Thurow 1997: 102).

! Vgl. Chase (1997b); APQC (1996); ILOI (1997); Bullinger et al. (1997). Benchmarking-Aktivititen
kénnen in bezug auf die sensible Ressource Wissen (Preissler et al. 1997) mit Verweis auf Levitt/March
1988) als besonders problematisch gelten, weil sie abergliubisches Lernen - auch im Umgang mit dem
eigenen Lernen! - férdern: "For example, if each firm in an industry sets its target equal to the average
performance of firms in that industry, some firms are likely to be persistently above the target and
others persistently low [...]. Each of these situations produce superstitious learning. In an organization
that is invariantly successful, routines that are followed are associated with success are reinforced; other
routines are inhibited. The organization becomes comitted to a particular set of routines, but the routi-
nes to which it becomes committed are determined more by early (relatively arbitrary) actions than by
information gained from a learning situation [...]. Alternatively, if failure is experienced regardless of
the particular routine that is used, routines are changed frequently in a fruitless search for some that
work. In both cases, the subjective feeling of learning is powerful, but it is misleading" (Levitt/March
1988: 326).
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ausgeprigt.'” Die Wissensdebatte wurde seit jeher von und mit Bezug auf
Organisationen gefiihrt, die sich einerseits durch besondere Wissensintensitit ihrer
Prozesse auszeichneten, andererseits effektive Koordinationsformen fiir Wissen
gefunden haben. Dabei ist es fraglich, welche Organisationen konkret als Wissens-
Organisationen bezeichnet werden sollten: "What does an organization managed by
and for the growth of knowledge look like? [...] What activities create the knowledge
assets? There are probably no perfect exemplars" (Leonard-Barton 1995: 5). Als nahezu
perfekte Exemplare der Wissens-Organisation'” zu gelten, kénnen einige
Beratungsorganisationen fiir sich in Anspruch nehmen. Sie sind Prototypen
intelligenter Wissens-Organisation (sofern sie ihr eigenes Produkt ernst nehmen). Ihre
Beratungsqualitit hingt von drei Hauptfaktoren ab (Willke 1997a: 57): der allgemeinen
Qualitir ihrer Beraterinnen und Berater, der Beratungsphilosophie des Hauses und der
in der Firma angesammelten und fiir die Mitarbeiter verfiigbaren Expertise, der

internen Organisation von Wissen.

Dies pridestiniert Firmen wie McKinsey & Company'*, Arthur Andersen / Andersen
Consulting', Ernst&Young'®, AT Kearney'”’, Arthur D. Little'”® und andere grofle,
weltweit agierende Organisationsberatungen, in der Wissensdebatte fiir ausgefeilte und
imitationswiirdige Praktiken zu stehen.'”” Aufwendige Instrumente zur internen Koor-
dination von Wissen wie beispielsweise das Rapid-Response-Network von McKinsey
(Willke 1995: 317) oder das Knowledge Exchange-System von Arthur Andersen
(Romhardt 1998: 176), beides informations- und kommunikationstechnologische
Netzwerke zur verbesserten Wissensbasierung von Beratungsprozessen, sind mit erheb-
lichen Aufwendungen von Ressourcen verbunden, die sich nicht jede Organisation lei-
sten kann: "Dennoch ist das Management organisationalen Wissens fiir professionelle
Dienstleistungsunternehmen [...] der Kern des Geschiftsprozesses und mithin die Basis
ihrer Wertschopfung. Eine Reihe weitsichtiger Firmen hat dies verstanden” (Willke
1995: 318).

¥ Dies wird deutlich, wenn man sich die Fille erfolgreicher Wissensorganisation in den Kap. I1.2.2.2.1-
11.2.2.2.6 vor Augen hilt. Hier stehen bestimmte Instrumente fiir bestimmte Organisationen.

' Ein Sammlung von Beispielen von Wissens-Organisationen liefern Marquardt/Reynolds (1994).

1% Vgl. u.a Blackler (1995); Willke (1995); Davenport/Prusak (1998), Romhardt (1998); Rudolf (1997),
Roehl/Rombhardt (1997); Sveiby (1997).

' Vgl. u.a. Probst et al. (1997); Romhardt (1998), Davenport/Prusak (1998); Schlund/Wiemann (1997);
Baubin/Wirtz (1996); Gemmerich/Stratmann (1998); Seufert/Seufert (1998).

1% Vgl. Davenport (1996).

7 Vgl. Davenport (1996); Borrmann (1998).

% Vegl. Starbuck (1992); Willke (19972).

1% Zu Instrumenten der Wissensorganisation von Beratungsunternehmen siehe insbes. Kap. 1.2.2.2.1.
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Das gilt ebenso fiir die weniger sophistizierten Instrumente der Wissens-Organisatio-
nen. Aus den Arbeiten handlungstheoretisch orientierter Autoren wie Orr (1990) und
Brown/Duguid (1991), bei denen die Entstehung kollektiven Wissens durch gemeinsa-
mes Handeln fiir Organisationen im Vordergrund steht, schlief3t Blackler (1995: 1036),
es sind "not just esoteric consultancies like McKinsey's [...] which benefit from lively
internal communications; collective dialogue is also an essential aspect of life in other,
less glamorous, organizations, developing skills which are distributed (often unnoticed)
amongst the employees within them" (vgl. Kap. I.1). Zu den vielzitierten Wissens-Or-
ganisationen, die nicht zur glamour8sen Beraterbranche zihlen, gehdrt neben Xerox?®,
Hewlett-Packard®, Chapparall Steel®, Buckman Laboratories™ oder auch Phonak®®,
insbesondere Skandia, ein schwedisches Versicherungsunternehmen. Skandia ist der
vielleicht am besten dokumentierte Fall des Wissensmanagements (Romhardt 1998:
246; Probst et al. 1997; Willke 1998b; Earl 1994). Auf die grundsitzliche Relativitit der
Fallbeispiele, die sich auch im Unterschied zwischen den beschriebenen und tatsichli-
chen Wirklichkeiten der Organisation abbilden, weist Romhardt (1998: 247) in bezug
auf den Fall Skandia® hin:

Der Umgang des jungen Forschungsfeldes [Wissensmanagement, H.R.] mit Praxisfillen
scheint mir z.Zt. bedenklich zu sein. Die Gefahr ist grof}, sich in einem neuen For-
schungsfeld auf Erfolgsfille zu einigen und diese als Legitimation fiir das eigene Tun zu
verwenden. Hierbei kann leicht die Objektivitit auf der Strecke bleiben, und das
'Halbwissen' triumphiert. Insbesondere die Analyse des SKANDIA-Falles hat mir ge-
zeigt, dafl sich die [...] Organisationsforschung stirker um die genaue Analyse soge-
nannter 'Erfolgsfille' bemithen mufl. An dieser Stelle steht ihre Glaubwiirdigkeit auf
dem Spiel (Romhardt 1998: 247).

*® Vgl. Brown (1991), Garvin (1993).

21 Vgl. Davenport (1996: 38).

2 Vgl. Leonard-Barton (1992, 1994, 1995); Davenport/Prusak (1998).

% Vgl. Graham/Pizzo (1997); Davenport/Prusak (1998); Seufert/Seufert (1998).

% Vgl. Probst et al. (1997); Schmitz/Zucker (1996); Risch (1996).

25 Bei Skandia ist dariiber hinaus bemerkenswert, daf} die Promotion der Organisation zum Wissensun-
ternehmen von einem internen Mitarbeiter vorgenommen wurde (Edvinsson/Sullivan 1996; Edvinsson
1997; Edvinsson/Malone 1997). Erst im Nachgang zu einer Reihe von Publikationen und Vortrigen ist
der Autor mit seinen Thema Intellectual Capital Reports (vgl. Kap. 11.2.2.2.6) dann als "champion of
value creation" (Chase 1997b: 89) bezeichnet worden.
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2 Wissen organisieren: Wissen als Gegenstand von Steuerung in der Wissens-

Organisation

We have modified our environment so radically

that we must now modify ourselves to exist in this new environment.

Norbert Wiener

Der Positionierung von Organisation als Wissens-Organisation steht ein eklatanter
Mangel an praktischer Steuerung gegeniiber.! Organisation’ von Wissen, also beabsich-
tigte, inhaltsunabhingige Gestaltung desselben steht wie die Wissens-Organisation
selbst erst in jiingster Zeit im Mittelpunkr organisationstheoretischen Forschungsinter-
esses (Tsoukas 1996; Spender/Grant 1996). So plausibel im Vorangehenden auch die
aktiv steuernde Komponente von Wissen in Organisationen hervorgetreten ist, so sehr
ist Wissen in der Organisationspraxis gleichsam auch Gegenstand von Steuerung. Fiir
Quinn (1992: 72; zit. n. Willke 1998b: 39) ist eine entsprechende, systematische Koor-
dination von Wissen der raison d' étre der (intelligenten) Wissens-Organisation. Die
Voraussetzung und Abhingigkeit von Wissen vom dauernden Wandlungsprozef} (in)
der Organisation verweist auf eine Notwendigkeit zur theoretischen Stilisierung von

Wissen als Gegenstand organisationaler Stenerung.’

! Zur beklagenswerten Lage der Wissens-Organisationen siehe Willke (1995: 334), der von
"frappierender Ignoranz" der Organisation gegeniiber dem Thema spricht und Probst et al. (1997: 20),
die von "weitgehender Hilflosigkeit des Managements im Umgang mit der Ressource Wissen" ausge-
hen. Vgl. dhnlich Palass (1997: 114), die einen hnlich planlosen Umgang mit Wissen feststellt:
"Unternehmen wissen wenig oder gar nichts iiber ihren Umgang mit Wissen". Aus US-amerikanischer
Perspektive siche Wiig (1994: 4): "In surveys of senior executives in major progressive corporations in
the U.S. and Europe executives repeatedly indicate that they now consider knowledge the most im-
portant asset of their organization. However, they also indicate that they do not have sufficent insight
to deal with it and to manage it explicitly and actively. [...] In the past, [...] distinct knowledge-based
competition was only implicit.". Vgl. dhnlich Prusak (1997: x): "At best, this extremely valuable asset
remains underleveraged, isolated in pockets of the organization, trapped in individual minds and local
venues. At worst, the knowledge of the executives running the firm has become obsolete, and is
pushing it into a downward spiral."

? Mit Organisieren ist hier und fiir das folgende im Sinne von Weick (1985a: 11£.) eine systematische Zu-
sammenstellung von Regeln und Konventionen gemeint, durch welche Sequenzen von ineinandergrei-
fenden Verhaltensweisen und Strukturen gebildet werden, die sich in der Organisation als soziale Pro-
zesse abbilden, welche wiederum fiir die Organisation verstindlich sind. Zum Begriff der Wissensorga-
nisation im hier verwendeten Zusammenhang siehe Sydow/van Well (1996), nach denen sich wis-
sensintensive Unternehmen dadurch auszeichnen, "dafl ihr 8konomischer Erfolg entscheidend durch
eine entsprechende Wissensorganisation mitbestimmt ist" (Sydow/van Well 1996: 193, Hervorhebung
1.0rg.).

* Vgl. hierzu auch den Unterschied zwischen "deliberate strategy” und "emergent strategy” des Um-
gangs mit Wissen bei Hoerem et al. (1996: 128ff.). Die erstere bezieht sich gegeniiber der zweiten auf

73



Die Trennlinie zwischen der oben thematisierten Wissens-Organisation mit ihren (nur
eingeschrinkt in bewuflter Form vorliegenden) organizational capabilities (Grant
1991)*, dem Wissen iiber die Organisation eigenen Wissens, welches die Basis des Erfol-
ges einer knowledge-intensive firm (Starbuck 1992) darstellt, und der Organisation von
Wissen markiert dabei der Intentionalititsaspekt von Intervention. Wihrend die Wis-
sens-Organisation ihr Wissen permanent selbst organisiert (vgl. Kap. II.1.1), steht der
absichtsvolle  Umgang mit Wissen und den entsprechenden Regeln seiner
(Selbst-)Organisation im Mittelpunkt des Organisierens vor Wissen.” In diesem Sinne
1588¢ sich die Unterscheidung in Anlehnung an Willke (1998b: 83) auch als selbst- vs.
fremdreferentielle Wissensorganisation verstehen. Herausforderungen solcher operati-
ver Organisationen von Wissen liegen schliefilich in einer adiquaten Reaktion auf die
oben beschriebene problematisch gewordene Situation der Wissens-Organisation, in
der die "Erzeugung, Anwendung und Revision von Wissenskomponenten zum integra-
len Bestandteil des unternehmerisch-6konomischen Handelns" werden sollte (Willke
1996b: 273). Der hier anklingende desiderative Stil zieht sich wie ein roter Faden durch

die Konzepte der Organisation von Wissen®:

Vor allem durch praktische Wissensorganisation mu/s es [den] Unternehmungen in exklu-
siver und kaum imitierbarer Weise gelingen, das erforderliche Wissen zu angemessenen
Kosten zur rechten Zeit und am richtigen Ort zu generieren, zu speichern, zu transfe-
rieren, zu steigern und vor dem Zugriff durch Dritte zu schiitzen (Sydow/van Well
1996: 193; Hervorhebung H.R.).

Gestaltungskritische Charakteristiken von Wissen, die einen unmittelbaren Bezug zur
wissensorientierten Wertschdpfung aufweisen (vgl. Kap. II.1), sind seine (1)} Transferier-
barkeit’, (2) Aggregationsfibigkeit und (3) Spezialisiernng (Grant 1996 und Kap.
II1.1.2.2).8 Bei der Umsetzung des Wissensproblems der Organisation auf die Ebene des

einen intendierten statt auf einen tatsichlichen Wissensbestand.

* Fiir Collins (1991: 52) stehen Organizational Capabilities fiir die eigene Innovationsfihigkeit der Orga-
nisation.

’ Die Méglichkeit oder Unméglichkeit einer solchen absichtsvollen, steuernden Intervention in die Or-
ganisatorische Wissensbasis wird an anderer Stelle der vorliegenden Arbeit ausfiihrlich thematisiert (Teil
TI0). Hier nur soweit: Die Intention einer steuernden Intervention in die Organisatorische Wissensbasis
der Organisation ist strenggenommen nicht intendierbar (Willke 1992: 36), weil das Wissen des Systems
Organisation von seinen eigenen basalen Zirkularititen der Selbstrefertialitdt nicht zu trennen ist.

® Willke (1998a: 167) spricht unter den gegebenen Umstinden einer Einsicht in die ungeahnten Produk-
tivitits- und Innovationsreserven sogar von einem "Zwang" zum systematischen Organisieren von Wis-
sen im Sinne eines Wissensmanagements.

7 Das Problem der Transferierbarkeit als Gestaltungsproblem von Wissen spezifizieren
Jensen/Meckling (1995: 7) im Hinblick auf die Generalitit des zu organisierenden Wissens: "The more
costly is knowledge to transfer, the more specific it is; the less costly to transfer, the more general".

¥ Grant (1996) stellt hier auflerdem die komplexe Frage von Eignerschaft an Wissen als gestaltungs-
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Organisierens stellen sie gewissermaflen problematische Grundformen dar, die in 7ei-
len von gestaltungsorientierten Ansitzen zur Organisation von Wissen aufgegriffen

werden.

(1) Das vor allem aus Differenzierungen unterschiedlichster Form erwachsende Koor-
dinationsproblem ist als solches schon seit langer Zeit Gegenstand organisationstheore-
tischer Forschung.” Aus der Sicht des knowledge-based views geht es beim Koordinati-
onsproblem vor allem um den wertschdpfungsrelevanten Transfer impliziten Wissens
(Grant 1996: 114), den Nonaka (1994) als einfachen Konversions-, d.h. Explikations-
prozef} ansieht, wihrend andere Autoren hierbei die Rolle des Aufbaus von communi-
ties of practice hervorheben (Brown/Duguid 1991). Im deutschsprachigen Raum schla-
gen unter anderem Lullies/Bollinger/Weltz (in wechselnden Konstellationen) mit ihrer
Wissenslogistik die Sicherstellung eines horizontalen, personen- und bereichsiibergrei-
fenden, prozefiibergreifenden und hierarchieiibergreifenden, vertikalen Wissenstrans-
fers vor (Lullies et al. 1993: 33f.).

Entlang der Mafigabe der Wissenslogistik, das relevante Wissen zum richtigen Zeit-
punkt zum richtigen Empfinger zu transferieren, geht es hier um die Aktivierung des
verteilten und spezialisierten Wissens, Ausbalancierung von Perspektiven, Integration
differenzierten Wissens, Losung von strukturimmanenten Widerspriichen und Ziel-
konflikten, Bereitstellung und Verarbeitung von Steuerungswissen und um die Erfah-
rungssicherung.'® Neben der ausfiihrlichen Diskussion der Rahmenbedingungen des
organisationsinternen Wissenstransfers und Ausfilhrungen zur Bedeutung von Macht
als Einflufifaktor des Wissenstransfers werden die Autoren vor allem hinsichtlich der
"kooperativen Projektevaluierung” konkret (Lullies et al. 1993: 247ff.), bei der es etwa

kritische Eigenschaft von Wissen in Organisationen heraus (vgl. auch Kap. II.1.4). Das
Eigentumsproblem von Wissen, welches sich aus der Frage ableitet, wie, ob und unter welchen
Umstinden in der Organisation Prozesse der Aneigung von Wissen vonstatten gehen konnen, ist
abgesehen von den Ansitzen des Patentmanagements bisher jedoch kaum Gegenstand
gestaltungsorientierter Konzepte. Versteht man Wissen als individuenzentrierte Ressource, dann wird
die Gestaltung des organisationsinternen Wissens-Marktes zwar als Aufgabe des Personalmanagements
verstehbar (vgl. 11.2.1.2.2), fiir eine tragfihige konzeptuelle Basis des Gestaltungsproblems der
Besitzverhiltnisse von Wissen auf der Analyseebene der Organisation ist dies jedoch kaum bedeutsam.
Zum prinzipiellen Fehlen einer angemessenen WissensSkonomik siehe auch Willke (1998b: 61).

® Organisation als die Organisation einer Ubereinstimmung von divergierenden Zielen von Organisati-
onsmitgliedern in wertschdpfenden Unternehmen behandelten beispielsweise Lawrence/Lorsch (1967).
Weitere, fundiertere Arbeiten zu diesem Thema lieferte vor allem die Institutionendkonomie (vgl. etwa
Ebers/Gotsch 1993; Pirker 1997).

' Basierend auf einem personenbezogenen Wissensbegriff, der Wissen als individuelles Eigentum kenn-
zeichnet, argumenueren die Autoren, dafl Wissen untrennbar mit der Person des Wissenstrigers, also
auch mit seinen Gefiihlen, Interessen, Angsten usw., verbunden ist und nur von den einzelnen Organi-
sationsmitgliedern selbst aktualisiert werden kann (Lulhes et al. 1993: 60).
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auf Punkte wie die kooperative Sicherung der Erfahrung aller Beteiligten, eine
"realitdtsgerechte” Verarbeitung dieser Erfahrungen, ein Konsensmanagement durch
Offenlegung von Interessensgegensitzen und Konflikten, die Stirkung der Vertrautheit
untereinander oder die Erarbeitung von Verbesserungsvorschligen auf der Basis eines
gemeinsamen Konsenses iiber die Erfolgs- und Miflerfolgsfaktoren eines Projekts! an-
komme." Der Transfer von Wissen ist jedoch noch keine Garantie fiir die Integration
von Wissen in der Organisation.”

(2) Die Aggregationsfibigkeit' von Wissen in Organisationen thematisieren Cohen und
Levinthal mit threm Konzept der absorbative capacity (Cohen/Levinthal 1990). Diese
hingt von der jeweiligen Aggregierbarkeit von Wissen an bestehendes Wissen ab, was
durch eine allgemeinverstindliche Versprachlichung von Wissen verbessert werden
kann (Grant 1996: 111). Entsprechende Gestaltungshinweise geben unter anderem
Bonora/Revang (1993) mit ihrer strategischen Empfehlung, die Abhingigkeit der Or-
ganisation vom Wissen des Individuums (bzw. von dessen individualisierten Wissen) zu
reduzieren, indem Wissen grof¥flichig 'organisationalisiert' ("building knowledge into
the organization") wird. Unter anderem'® werden drei Teilstrategien unterschieden
(Bonora/Revang 1993: 202): Erstens die Verteilung (Diffusion) des Wissens mehrerer
Organisationsmitglieder durch "sharing” in Arbeitsgruppen und Projekten (s.u.), zwei-
tens die Explizierung von individualisiertem Wissen (z.B. durch Expertensysteme) und
drittens die (organisationsweite) Institutionalisierung von Wissen, die beispielsweise
durch Stellenbeschreibungen in der Organisationsstruktur verankert werden kann.'

" Empirischer Hintergrund dieser Leitlinien ist der von Lullies et al. (1993: 80) dokumentierte, unzu-
reichende vertikale Wissenstransfer. Obwohl Mitarbeiter unterer Hierarchieebenen an der Aufberei-
tung/Evaluation ihrer Erfahrungen interessiert gewesen seien, wurde - so die Autoren -~ dies wegen der
personenbezogenen und politischen Verarbeitung der Projektergebnisse durch das Management weitge-
hend verhindert.

' Kritik an dem Konzept der Wissenslogistik von Lullies, Bollinger und Weltz bezieht sich vor allem
auf ihre Vernachlissigung von Wissen der Organisation, welches nicht mehr auf das Individuum zu-
riickgerechnet werden kann (siehe Kap. II.1 und Kap. I.1.1).

" Siehe hierzu die vier von der Komplexitit der jeweiligen Aufgaben abhingigen Mechanismen bei
Grant (1996) zu Integration von spezialisiertem Wissen, die zunichst unabhingig vom Transferproblem
behandelt werden: (1) "Rules and Directives”, (2) "Sequencing”, (3) "Routines" und - als einziger nicht-
kommunikationsvermeidender Mechanismus zur Lésung ungewdhnlicher, komplexer und wichtiger
Aufgaben - (4) "Group Problem Solving and Decison Making" (Grant 1996: 114f.).

¥ Das Problem der Aggregationsfihigkeit wird in Kap. II.1.2.2 noch einmal gesondert thematistert.

' Die zweite Hauptstrategie der Autoren bezieht sich auf die Errichtung von Austrittsbarrieren fiir Or-
ganisationsmitglieder mit organisational relevantem Wissen (vgl. ausfiihrlich Kap. 11.2.2.2.4).

' Kritisch liefle sich am Konzept von Bonora/Revang (1993) mit Wiegand (1996) anmerken, dafl ein
Effizienz- bzw. Balancierungskriterium fehlt, anhand dessen der vermeintliche Nutzen der Diffusion
und Institutionalisierung von Wissen mit dem dafiir notwendigen Ressourcenverbrauch abgeglichen
werden kann.
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(3) Der Spezialisierung” von Wissen als notwendiger Figenschaft von Experten (Simon
1991; Grant 1996) tragen Prozesse des Sharings von Wissen Rechnung, deren Gestal-
tung als Kernthese der gestaltungsorientierten Ansitze Organisationalen Lernens inter-
pretiert werden kann (Wiegand 1996: 402ff.). Mit der oben vorgenommenen Authe-
bung der Trennung von Wissen und Lernen durch die Betrachtung des Wissens als
knowing (in Anlehnung an Lave 1993; vgl. Kap. II.1.2) werden Versuche der Steuerung
von Wissen zu solchen der Steuerung von hherwertigen'® Lernprozessen. So wird der
Aufbau von organisationalem, spezialisierungsiibergreifendem Wissen, das als entschei-
dungs- und handlungsrelevantes Wissen fiir den Entscheider erreichbar ist
(Duncan/Weiss 1979: 86f.), neben einer Schaffung von Zugingen von Entscheidungs-
trigern zu diesem Wissen (Wiegand 1996: 212) als organisierbar konzeptualisiert.”” Dies
soll mittels einer Sicherung von Kommunizierbarkeit, Konsensualitit®® und Integriert-
heit?! von Wissen vonstatten gehen (Duncan/Weiss 1979).

Insgesamt 136t sich im Verweis auf diese Modelle feststellen, daf} das operative Problem
der Organisation von Wissenstransfer, Aggregationsfihigkeit und spezialisierungsiiber-
greifender Wissensteilung zugunsten einer Betonung der strategischen Notwendigkeit der

Gestaltung von Wissen vernachlissigt wurde.”?

V7 Spezialisierung wird im Zusammenhang mit generellen Dysfunktionalititen der Wissensorganisation
speziell unter Kap. II1.1.2.2 diskutiert.

'8 Fiir etnen aktiven Umgang mit organisationalem Wissen miissen Lernprozesse der Organisation iiber
einfaches, mechanisches, adaptives Lernen hinausgehen. Erst ab der von Argyris/Schén (zuletzt 1996)
als Lernen II bezeichneten Stufe eines evolutiven, akkomodierten Lernens kann man von Verinderun-
gen (in) der organisationalen Wissensbasis ausgehen (vgl. Kap. I11.2.2.5). Dies liegt unter anderem daran,
dafl Wissen bei solchen Lernprozessen nicht vergessen, sondern konstruktiv weiterverwendet wird
(Wiegand 1996). Das von vielen Autoren mit héherwertigem Lernen gleichgesetzte reflexive Lernen
setzt schon begrifflich die Erinnerung von Wissen bzw. die Erinnerung friiherer Lernprozesse voraus
(vgl. etwa Shaw/Perkins 1992; Senge 1990; Schon 1983).

' Was eine operative Umsetzung solcher, Spezialisierung von Wissen iiberwindenden Gestaltungsimpli-
kationen der Organisationstheorie betrifft, sei hier die Kritik von Wiegand (1996; auch: Garvin 1993
und Kap. 11.2.1.2.2) angefiihrt, der generell die mangelnde Praxisorientierung der Debatte des Organisa-
tionalen Lernens bemingelt.

 Hierunter verstehen Duncan/Weiss (1979) die Validitit von Wissen. Das fragmentierte organisatio-
nale Wissen sollte von anderen Organisationsmitgliedern (im Rahmen einer Rechtfertigung) als giiltig
und niitzlich anerkannt werden konnen.

! Hierunter verstehen Duncan/Weiss (1979), dafl das Wissen sich mit anderen Handlungs-Ergebnis-Be-
ziehungen verkniipfen lifit.

2 Siehe hierzu auch ausfiihrlich Kap. [1.2.1.2.2., in dem die mangelnde Gestaltungsorientierung in Tei-
len der Organisationstheorie kritisiert wird.

2 Siehe Spender (1996: 46): "We see a flood of literature dealing with [...] the strategic management of
the knowledge that it [i.e the organization, H.R.] produces". Als Beispiel sei hier lediglich auf Quinn
(1992: insbes. 241ff., 1994); Probst et al. (1997), Sveiby/Lloyd (1987); Sveiby (1997); Earl (19%94);
Hoerem et al. (1996); Sigismund (1995) und Spender (1994) und die strategieorientierten Ansitze unter
Kap. I1.2.1.2 verwiesen.

77



Als ein neueres Forschungs- und Praxisfeld pragmatischer Wissensorganisation hat sich
das Wissensmanagement etabliert. In seinen Entwicklungslinien spiegelt sich die Ge-
schichte der disparaten Felder intentionalen Organisierens von Wissen in Organisatio-
nen, gleichwohl es Transfer, Aggregation, Spezialisierung und andere Gestaltungspro-
bleme von Wissen in der Organisation a/s Ganzes wahrzunehmen und Wissen auf per-
sonaler und organisationaler Ebene interventiv anzugehen scheint (Willke 1998b: 6).
Ausdruck der Pragmatik des Wissensmanagements ist die Kennzeichnung von Instru-
menten zur Wissensorganisation als Ansatzpunkt von Gestaltung. In den Entwick-

lungslinien und Ansitzen des Wissensmanagements tritt dies deutlich hervor (vgl. Kap.
112.1.2.1-11.2.1.2.3).

Ausgangspunkt der folgenden Uberlegungen zur Organisation von Wissen ist die An-
nahme, daf§ das Wissensproblem in Organisationen ein Problem nicht adiquater Inter-
ventionsmethodik ist, wobei Adiquanz in diesem Zusammenhang eine noch niher zu
bestimmende Grofle ist (vgl. Kap. III.2). Wissensprobleme bleiben durch unangemes-
sene Steuerungsversuche nicht nur unverindert bestehen, sondern sie perpetuieren und
potenzieren sich durch Eingriffe bestimmter Qualitar. Spender (1996: 56) stellt dies aus
der Perspektive des knowledge-based view als bedeutsame Eigenschaft des sozialen Sys-
tems Organisation heraus: "Social systems continue to evolve, with the managerial in-
terventions designed to deal with old problems unavoidably generating new pro-
blems". Bestimmte Formen der Intervention sind dem besonders zutriglich, wie bei-
spielsweise die Installation unangemessener technologischer Infrastrukturen. "Likewise
technological problems do not go away, they remain not so much solved as seen and
treated as solved"* (vgl. hierzu Kap. 11.2.2.2.1 und insbesondere Kap. 11.2.1.2.1). Dies
rechtfertigt die weiterhin problemorientierte Sicht auf die Organisation von Wissen im
folgenden.

* Vgl. erginzend hierzu Pinch/Bijker (1987: 44).
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2.1 Organisationales Wissensmanagement

Stellen Sie sich vor, Sie nehmen an einem Scharade-Spiel teil und miissen den Titel eines Filmes darstellen.
Stellen sie sich weiter vor, daff Ihnen der Film Scharade als Titel zugeteilt wird. Als Darsteller mifsten Sie
versuchen, aus dem gegenwirtigen Spiel ‘heraus ‘zugelangen und auf es bindeuten, so daf§ die Zuschauer sehen
kénnten, dafs die Antwort eben die Titigkeit ist, mit der sie selbst gerade beschiftigt sind.

Leider werden die Zuschauer diese Feinbeit wabrscheinlich nicht verstehen und statt dessen Worter wie
‘Deuten!’, ‘Finger!", ‘anfgeregt!’, 'das alles!’ usw. rufen.

Karl E. Weick

Wissensmanagement hat als schillerndes und facettenreiches Buzzword™ in Organisati-
onstheorie und -praxis in kiirzester Zeit erhebliche Popularitit erlangt. Auf seinen Ge-
halt befragt, erscheint es jedoch als ein Begriff, dessen Vielgestaltigkeit und inhirente
Vorannahmen jede einfache Beschreibung verunméglichen.” In einer ersten Niherung
wird Wissensmanagement hier als Losungsangebot zum Wissensproblem von Organisa-
tionen aufgefaflt. Von Seiten unterschiedlichster Forschungsfelder und diverser Berei-
che reflektierter Praxis wird die gezielte und fokussierte Gestaltung und Entwicklung?”
von Wissen in Organisationen in Form von unterschiedlichsten Konzepten und Mo-
dellen angeboten. Wissensmanagement ist ein "integriertes Interventionskonzept, das
sich mit den Mdglichkeiten zur Gestaltung der organisationalen Wissensbasis befafit"
(Probst et al. 1997: 45).

Wissensmanagement ist nicht neu. Erfolgreiche Organisationen haben ihre Wissensres-
sourcen schon immer effizient organisiert, "but the practice has been more of an art
than a discipline, resting in the hands and minds of talented managers and executives"
(Hoffmann/Patton 1996: 6). Was bisher Kunst, Zufall oder Gliick war?, wird - so der
Anspruch - im Wissensmanagement systematisiert. Die in der Vergangenheit in ver-
schiedene organisationale Funktionsbereiche fragmentierte Aufgabe des Wissensmana-
gements soll einer neuen Ganzheitlichkeit der Wissensperspektive weichen. In den

% Wissensmanagement hat sich als “neuer Schlachtruf" (Schneider 1996: 16) in Theorie und Praxis zu
einem "overhyped label" (Skyrme/Amindon 1997: 29) entwickelt, welches aus der Wahrnehmung von
Kellaway (1998: 8) mehr "mumbo-jumbo” auf sich zieht als simtliche ihr bekannten Managementkon-
zepte, "and that is saying something".

% Ein Definitionsmarathon zum Wissensmanagement soll dem Leser hier erspart bleiben. Die eng mit
den Modellen und Konzepten verkniipften begrifflichen Festlegungen zum Wissensmanagement sind in
den folgenden Kapiteln 11.2.1.2.1-11.2.1.2.3 zu finden. Als Arbeitsdefinition fiir dieses Kapitel dient die
unten aufgefiihrte allgemeine Definition von Probst et al. (1997).

7 Vgl. Ulrich (1984: 113f)), der Gestalten und Entwickeln als die zentralen Aufgaben des "Managements
an sich" sieht.

% Vgl. diesbeziiglich Lester 1996: 13: "Turning [...] Information into useful knowledge, and then that
knowledge into value, is[...] subtle art".
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vorliegenden Ansitzen des Wissensmanagements ist ihre fachspezifische Geschichte je-
doch hiufig noch deutlich sichtbar. In der Mehrzahl verweisen sie per impliziter Inter-
ventionsvorstellung und verwendetem Wissensbegriff auf ihre Wurzeln.

Es sind Explizitit und Systematizitit der Wissensgestaltung, welche die Kennzeichnung
von Wissensmanagement als neuartig, jung und bisher wenig untersucht” rechtferti-
gen.® Die erstmalig als "Knowledge Management” 1976 bei Rickson®! auftauchende
begriffliche Verkniipfung von Wissen und Management stellt sich unter Beriicksichti-
gung der in den Kapiteln I.1.1 - I.1.3 charakeerisierten Eigenschaften von Wissen im
Organisationskontext terminologisch als labile Allianz dar, die grofie Erwartungen
schiirt. Management bzw. Managementpraktik lifit sich als Weg vom Begriff zum
Handeln auffassen (vgl. etwa Hauschild 1993: 23) und enthilt im funktionalen Sinne*
die Vorannahme einer Gestaltbarkeit des Managementgegenstandes.”

Die Spuren des Wissensbooms sind in der Praxis uniibersehbar. Einen deutlichen Hin-
weis hierfiir liefern Konferenzen und Praktikerworkshops, in denen die Idee des Wis-
sensmanagements distribuiert wird (Romhardt 1998). Wissensmanagement ist als Ma-
nagementparadigma das Arbeitsergebnis einer Community of Practice. Rogers, welche
die Kernthesen des Wissensmanagements erst im Entstehen begriffen sieht, bezeichnet
diese als eine Geographie und Industrie transzendierende Gruppe aus Theoretikern
und Praktikern aus Bildungswesen, Wirtschaftss und Finanzwesen, Quali-
tit/Benchmarking, Personalwesen, Informations- und Internet-Technologie, For-
schung und Entwicklung beziehungsweise Innovationsstrategie und anderen Bereichen
(Rogers 1997: 1).

An das neue Paradigma werden in Theorie und Praxis grofle Hoffnungen gekniipft.
Prophetische Vision und Versprechen des Wissensmanagements ist es in erster Linie,
strategisch relevantes und kundenbezogenes Wissen in der Organisation schnell und in

¥ Siehe hierzu u.a. Willke (1995: 308): "Wissensmanagement in Organisationen steckt noch ganz in den
Kinderschuhen"; auflerdem APQC (1996: 13); Probst et al. (1997).

* Das gilt nicht prinzipiell fir Wissen und dessen Gestaltung, Insofern geht Giildenberg fehl, wenn er
schreibt: "Gemessen an [der grofien Bedeutung von Wissen, H.R.] ist es um so erstaunlicher, daff dem
Management der Unternehmensressource Wissen bisher kaum Beachtung geschenkt wurde"
(Giildenberg 1997a: 231).

*' Zand (1969) verdffentlichte sieben Jahre frither einen Artikel zum "Management in the Knowledge
Organization" (Hervorhebung H.R.).

2 Zur Abgrenzung des managerial functions approach vom managerial roles approach in der Manage-
mentforschung siehe Staehle (1991a: 65£.).

? Hierauf verweist bereits die Herkunft des Managementbegriffs. Sowohl die etymologische Klirung
Bravermans (1974), als auch die von Boetticher (1963) zum manus agere bzw. mansionem agere als "an
der Hand fithren" bzw "das Haus bestellen" beschreiben einen (physisch) gestaltbaren Gegenstand des
Managens.
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hoher Qualitit bereitstellen zu kénnen, um in der globalisierten Okonomie des 21.
Jahrhunderts den entscheidenden Wettbewerbsvorteil zu erlangen.** Schneider (1996:
24) vermutet hier eine eigenstindige europiische Entwicklung, einen Fortschritt auf
Basis der eigenen, zutiefst europiischen Wurzeln von Philosophie und Epistemologie,
die einen genuinen Wettbewerbsvorteil in der Schere zwischen der Neuorientierung
des nordamerikanischen und Expansion des pazifischen Wirtschaftsraumes darstellt.**

Wissensmanagement ist iiber den unmittelbaren Nutzen der Ansitze hinaus fiir Theo-
rie und Praxis in dreierlei Hinsicht bedeutsam. Erstens ist es als "Talisman" im Sinne
von Shapiro (1996: 170) zu verstehen. Jede Zeit hat ihre Konstrukte, die als Stellgréfien
des organisationalen Uberlebens beschworen werden. Shapiro bezeichnet diese als Mis-
sion Statements, die quasireligidsen, sinnstiftenden und Gefahren abwehrenden Charak-
ter haben. Wissensmanagement hat in Zeiten sich verkomplizierender Wissenspro-
bleme von Organisationen eine wichtige, Komplexitit und Leidensdruck reduzierende

Funktion fiir die Praxis.*

Zweitens verspricht es qua Definition die Lsung bisher nicht bewiltigbarer Organisa-
tionsprobleme. Befriedigende Gestaltungsimplikationen beziiglich dessen, was in Or-
ganisationen nicht positiv vorliegt (Kompetenz, Kultur, Einstellungen u.3.), erbrachten
praxisorientiert gelagerte konzeptuelle Rahmen z.B. der Personalentwicklung, des Kul-
turmanagements oder des Organisationalen Lernens nur bedingt. Wissensmanagement
stellt die erfolgreiche Gestaltung der immateriellen Handlungsgrundlagen von Mensch und
Oprganisation (erneut) in Aussicht.

Drittens ist die Vision des Wissensmanagements im Sinne von Nonaka/Takeuchi als
metaphorische Wissensvision bedeutsam.” Als "mentaler Mafistab in der Welt" werden
in bezug auf das Wissensmanagement Prozesse und Strukturen in Organisationen
denk- und kommunizierbar®, die ohne diesen Begriff nicht méglich wiren
(Nonaka/Takeuchi 1997: 257). Hiervon zeugt auch die Durchdringung der Ansitze des
Wissensmanagements mit Metaphern und Allegorien.

% Vgl. hierzu Preissler et al. (1997: 5).

% Schneider stellt hier ihre eigene Vision eines Wissensmanagements konstruktivistischer Prigung vor
und unterschitzt offenbar die angloamerikanischen Wurzeln des Paradigmas (siche etwa Kap.
0.2.1.2.2).

% Zur Niitzlichkeit von Managementmoden siehe auch Kiihl (1997: 20), der die durch Managementmo-
den erzeugte "notwendige Irrationalitit, Ignoranz und Vergesslichkeit" hervorhebt.

¥ Vgl. hierzu Romhardt (1998: 22): "Der Begriff ‘Wissensmanagement' oder die Vorstellung einer 'or-
ganisatorischen Wissensbasis' sind begriffliche Anniherungen aus dem Reich der Metaphern.”

% Ahnlich argumentieren auch Probst et al. (1997) die mit ihrem Ansatz dem Praktiker ein
"Sprachangebot" machen.
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Als Forschungsthematik ist Wissensmanagement in den Traditionen all derjenigen Dis-
ziplinen verwurzelt, deren Gegenstand den Themenkreis Organisation, Wissen und
Gestaltung umfafit. Trotz der Vielgestaltigkeit der theoretischen Ansitze zum Wissens-
management soll hier der Versuch einer Systematisierung unternommen werden. An-
zahl und Differenziertheit der bis dato vorliegenden Arbeiten machen eine zumindest
vorliufige, synoptische Gegeniiberstellung notig.

Die exemplarische Darstellung einer Auswahl vorliegender Ansitze erhebt keinen
Anspruch auf Vollstindigkeit. Sinn der folgenden Betrachtungen ist eine
systematisierende Strukturierung, die aus disziplineniibergreifender Perspektive eine
Ordnung all derjenigen Ansitze ermdglicht, die irgendeine (explizit so genannte) Form
organisationalen Wissensmanagements zum Gegenstand haben. Die Heterogenitit des
Forschungsfeldes Wissensmanagement, insbesondere seine selektive Praxisnihe, geht
mit einem variierenden theoretischen Niveau der Ansitze einher. Daher ist zunichst
das Konzeptualisierungsniveau der Ansitze zu bestimmen, die im folgenden
beriicksichtigt werden sollen. Als solches kann das Gesamt der Ausprigungen interner,
d.h. begrifflicher Giitekriterien einer Theorie verstanden werden. Hierzu zihlen
interne Konsistenz (Widerspruchsfreiheit), konzeptuelle Kohirenz (begriffl. Ho-
mogenitit, Geschlossenheit, Verbundenheit), begriffliche Differenziertheit, Ausmaf,
Prizision und Giite der Explikation von Begriffen, Expliziertheit von Hintergrundan-
nahmen, Prinzipienskonomie, Stringenz und Nachvollziehbarkeit von in-
nertheoretischen Herleitungen und Argumentationen etc. (Spinner 1974: 1492ff., 1502;
vgl. auch Kap. 1.2). Die auf die Relation von Theorie- und Gegenstandsebene abzielen-
den externen Giitekriterien von Theorien wie Gréfie des Gegenstandsbereichs, Gegen-
standsangemessenheit, Falsifizierbarkeit etc. sind damit nicht inbegriffen. Summarisch
laft sich das Maf8 der Ausprigung interner theoretischer Giitekriterien auch als Grad
der theoretischen Fundierung oder theoretischen Durchdringung bezeichnen. Die im
einzelnen schwierig zu erhebenden und kaum quantifizierbaren Kriterien, die z.T. in
einem antagonistischen Verhiltnis zueinander stehen, lassen sich lediglich niherungs-
weise und oft nur intuitiv sowie fiir jeden Ansatz nur im Verhiltnis zu anderen An-
sitzen bestimmen. Abbildung II-7 stellt den Versuch einer dichotomen Differenzierung
fiir die ausgewidhlten Ansitze des Wissensmanagements dar: Ansitze mit relativ hohem
Konzeptualisierungsniveau werden dabei, auch im folgenden, als "Modelle", Ansitze
mit vergleichsweise niedrigem Konzeptualisierungsniveau als "Konzepte" organisatio-

nalen Wissensmanagements bezeichnet.”

¥ "Modelle" umfassen damit den Bereich von elaborierten Rahmenkonzepten und Theorien, wihrend
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Modelle organisationalen Wissens-
managements

Konzepte organisationalen Wissens-
managements

o Baecker (1997, 1998): Zum Problem des Wissens-
managements in Organisationen

o Glidenberg (1997a,1997b): Wissensmanagement und

Hoffmann/Patton (1996): Knowledge Management for
an Adaptive Organization

ILOI (1997): Knowledge Management

Wissenscontrolling in lernenden Organisationen o Kiahr (1997): Knowledge Management on a Global

o Nonaka (1991b, 1992); Nonaka et al. (1994); Scale
Nonaka/Takeuchi (1995, 1997); Hedlund/ Nonaka
(1993). The Knowledge-Creating Company

e Schmitz/Zucker (1996): Knowledge Flow Management

o v Heijst et al. (1997): A-Techniques and the

e Pawlowsky (1994); Pawlowsky/Baumer (1996); Knowledge Pump
7]

Pawlowsky/Reinhardt (1997): Wissensmanagement in

der lernenden Organisation o Wiig (1993, 1994): Knowledge Management

e Probst et al. (1997); Probst/Raub (1996),
Probst/Romhardt (1997a,1997b): Wissen managen

e Rehduser/Krcmar (1996). Wissensmanagement im
Unternehmen

e Schneider (1996): Management in der wissens-ba-
sierten Unternehmung

e Schiippel (1996): Wissensmanagement

o Willke (1995, 1996b, 1997a, 1998b): Systemisches
Wissensmanagement

Abb. I1.7: Ubersicht zu den Modellen und Konzepten des organisationalen Wissensmanagements

Die Dichotomisierung des Kontinuums zwischen den Maxima ist dabei rein deskriptiv
und nicht normativ-wertend zu verstehen. Grundsitzlich ist zu beachten, daff die hier
einbezogenen Ansitze zum Wissensmanagement gestaltungsorientiert, d.h. instrumen-

tiert im Sinne von Kapitel I1.2.2.1 sind.*®

"Konzepte" das Feld der weniger strukturierten und differenzierten Regel-, Begriffs- und Konstruktag-
gregate umfassen. Zur Diskussion der kaum erschépfend differenzierbaren Typen sozialwissenschaftli-
cher Theorien und Theoriebestandteile vgl. Larson (1973: 4ff.) und Acham (1983: 145ff).

“ Die vorgenommene Einteilung nach Mafigabe des Konzeptualisierungsniveaus ist nicht zu verwech-
seln mit der ebenso verbreiteten wie kritikwiirdigen Dichotomisierung in theoretische vs. praxisorien-
tierte Aussagesysteme. Stachle (1991a: 73) sieht einen "krassen Gegensatz" zwischen universell giiltiger
Theorie und praxisnahen Handlungsempfehlungen. Die Theorie-Praxis-Polarisierung ist inhaltlich
nicht auf die Dimension des Konzeptualisierungsniveaus reduzierbar und liefe sich lediglich mit Hilfe
einer zweiten, mit dem Konzeptualisierungsniveau zwar empirisch koextensiven, logisch aber von die-
sem unabhingigen Dimension einer "praxeologischen Geeignetheit" rekonzipieren.
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2.1.1 Analyserahmen

Was fiir die Organisationsforschung gilt, ist ebenso fiir die Ansitze des Wissensmanage-
ments zutreffend: Erkenntnisobjekt*, Disziplinenspezifik* und wissenschaftspolitische
Aspekte® fragmentieren und multiplizieren die wissenschaftliche Erschliefung des Un-
tersuchungsfeldes.** Neben der bereits angefiihrten (relativen, s.0.) Neuheit des Wis-
sensmanagements moégen dies die Hauptgriinde dafiir sein, daff es bisher nur unzurei-
chend integrative Systematisierungen von Ansitzen des Wissensmanagements gibt. Zu
nennen sind in diesem Zusammenhang lediglich Schneider (1996: 18ff)), Giildenberg
(1997a: 231ff)), Schiippel (1996: 187), Schmitz/Zucker (1996: 2), Hoffmann/Patton
(1996: 8) und Ropnack (1997: 7), deren unterschiedliche Systematisierungen jedoch ge-
setzt und nicht eigens thematisiert werden.* Dariiber hinaus ist de Vries (1996: 101f.)
zu nennen, der eine Dichotomisierung der Perspektiven und Problemlagen des Wis-
sensmanagements anbietet.

Schneider (1996) unterscheidet grundsitzlich zwei Entwicklungsstringe in den Ansit-
zen zum Wissensmanagement: einen instrumentell-technischen, dessen Hintergrund-
verstindnis sie in der "Leibnitz-Welt" lokalisiert, und einen konstruktivistischen Zu-
gang der lernenden Organisation, wobei sie "simtliche Versffentlichungen des Manage-
mentmode-Genres" in der ersten Denkrichtung lokalisiert sieht. Auch Répnack (1997)
verortet die Ansitze des Wissensmanagements in diesen Dimensionen. Im gleichen
Sinne grenzen Schmitz/Zucker (1996: 2) ein konstruktivistisch verstandenes
"Management fiir Wissen" gegen ein "Management von Wissen" ab, das sich in einem

' Vgl. zur Schwierigkeit des Erfassens von Eigenschaften, Beziehungen, Elementen, Prozessen etc. des
Erkenntnisobjekts "Organisation" mit nur einer wissenschaftlichen Perspektive Kieser (1993b).

“ Vgl. zur Problematik der Entstehung disziplinenspezifischer Ansitze in der Organisationsforschung
durch die Tatsache, dafl mehrere disziplinire Perspektiven ein Erkenntnisobjekt haben, Weick (1987a).
® Vgl. zur Bedeutung von wissenschaftlichem Profilierungsdrang in der Organisationsforschung die
Annahme Weicks (1987a), dafl eher Innovierer als Integrierer und Synthetisierer belohnt werden,
auflerdem Pfeffer (1993) und Wiegand (1996), die der Auffassung sind, daf} dltere Theorien eher igno-
riert als erneuert werden, wenn neue Theorien entwickelt werden.

* Dies ist auch fiir die Forschung zum Organisationalen Lernen der Fall. Zu Schilderungen der Un-
tibersichtlichkeit der Modelle zum Organisationalen Lernen siehe Castiglioni (1994: 26ff.); Wiegand
(1996: 2f.); Wiegand/Roehl (1998), Argyris/Schén (1996: xix f.) und die Systematisierungen bei Pautzke
(1989) und Levitt/March (1988).

** Weiterhin ist die Unterscheidung von Nonaka (1992: 95) erwihnenswert, der westliches von &stli-
chem (Wissens-)Managementdenken trennt. Westlichem Managementdenken entsprechend hat niitzli-
ches Wissen streng methodisch und systematisch zu sein: harte (sprich: quantifizierbare) Fakten, kodifi-
zierte Verfahren, universelle Prinzipien. Demgegeniiber ist &stliches Wissensmanagement durch ganz-
heitliche(re), integrative(re) und balancierte(re) Ansitze geprigt.
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instrumentell-technischen Entwicklungsstrang (s.0.) manifestiert. Bei der ersten Tradi-
tion liegt der Fokus auf Beziehungspflege, Prozefimanagement und der menschlichen
Intelligenz, bei letzterer auf Informationsmanagement, Rationalisierung und Kiinstli-
cher Intelligenz. Wissen wird demnach als Prozef} vs. Objekt behandelt. Tendenzen
der Vermischung dieser Traditionen sieht Schneider (1996: 19) auf der Ebene von "Tips
und Hinweisen" in gestaltungsorientierteren Publikationen. Schiippel trifft mit
Albrecht (1993) gleichwie Hoffmann/Patton (1996) eine Unterscheidung beziiglich
technik- vs. humanorientierter Ansitze des Wissensmanagements. Ersterer Entwick-
lungsstrang reduziert sich auf ein erweitertes "Datenbankmanagement" (Schiippel 1996:
188). Bei letzterem, humanorientierten dagegen steht der Mensch als Wissenstrager im
Fokus. Dieser Strang kann laut Schiippel mit dem Humanressourcenansatz gleichge-
setzt werden.* Dariiber hinaus existieren dieser Einteilung entsprechend ganzheitliche
Ansiitze, zu denen Schiippel seinen eigenen zihlt. Eine regionenspezifische Ordnung
der Ansitze des Wissensmanagements liefert Giildenberg (1997a). Einerseits wird hier
formuliert, dafl "bis heute jede systematische Auseinandersetzung" mit dem Thema
Wissen fehlt (Giildenberg 1997a: 231ff.). Andererseits werden Autoren vorliegender
Ansitze des Wissensmanagements angloamerikanischen (Drucker, Rickson, Nonaka)
und deutschen (Albrecht, Willke, Pawlowsky) Sprachriumen zugeordnet. De Vries
(1996) schliefflich lehnt sich an die Unterscheidung einer "cognitivistic" versus
"autopoietic notion of knowledge" von v.Krogh et al. (1994) an*” und trennt ein psy-
chologisches von einem soziologischen Problem- und Handlungsfeld des Wissensma-
nagements, welche sich in Perspektiven und operativen Problemen unterscheiden.

Die Vielzahl der Dimensionen zeigt, daf eine wissenschaftliche Systematisierung der
vorliegenden Ansitze schwierig ist. Dies liegt vor allem an der Diversitit der Ansitze,
die sich damit in ihren Grundziigen einem Vergleich widersetzen. Dennoch konzen-
trieren sie sich alle auf den Gegenstand der Gestaltung von Wissen in Organisationen.
Dies rechtfertigt die folgende Zusammenschau iiber den (Um-)Weg der Erarbeitung
von Systematisierungsdimensionen. Systematisierungen sind in der Organisationsfor-
schung nicht nur wegen ihrer Ordnungs- und Orientierungsfunktion niitzlich, sondern
auch als Dimensionen zum Vergleich von organisationstheoretischen Ansitzen

“ Dieser Auffassung wird einerseits beziiglich der multidisziplinir(er)en Verwurzelung des Wissensma-
nagements als auch angesichts der Mannigfaltigkeit bisher vorliegender Ansitze (vgl. Kap. 11.2.1.2.1-
I1.2.1.2.3) widersprochen.

“ Wobei de Vries (1996) die Einteilung von v.Krogh et al. (1994) dahingehend heftig kritisiert, dafl das
Wissen in den Unterscheider verlagert und als Basis fiir die Fihigkeit zum Unterscheiden interpretiert
wiirde, was u.a. die Fihigkeit zur Selbstbeobachtung vernachlissigt (de Vries 1996: 100). Siehe zum
Problem des Kognitivismus im Wissensmanagement auch Kap. 11.2.1.2.1.
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(Wiegand 1996: 23). Die hier einzufithrenden sechs Dimensionen fiir eine systematische
Untersuchung des Feldes werden aus drei Quellen bezogen: Aus den Ansitzen zur
Systematisierung der Organisationstheorie* (Dimension 1,5), einem ersten zusammen-
fassenden Vergleich der Konzepte und Modelle (Dimension 2,3,4) und aus der in Kapi-
tel .1 dargelegten Problemstellung der vorliegenden Arbeit (Dimension 6). Mit diesen
hier zugrundegelegten, eklektischen Unterscheidungsdimensionen wird die Untersu-
chung der Ansiitze durch die Vorlagerung eines einheitlichen Rasters strukturiert.

(1) Eine sich durch die gesamten Systematisierungsversuche der soziologisch orientier-
ten Organisationstheorie ziehende Dimension ist die Analyseebene. Von Pfeffers breit
angelegtem Rahmen von Systematisierungsdimensionen mit "heuristischer Brauchbar-
keit" (1982: 3ff.) iiber Astley/van de Vens (1983) Lokalisierung zentraler Debatten der
Organisationsforschung bis hin zu Scotts (1992) chronologischer Orientierung ist die
Mafigabe erkennbar, daf} die Kennzeichnung der Analyseebene Grundlage jeder orga-
nisationstheoretischen Systematisierung sein sollte (Wiegand 1996: 51). Fiir die Ansitze
des (organisationalen!*) Wissensmanagements eignet sich die Dimension der Analyse-
ebene wegen des mit der hohen Diversitit der Ansitze einhergehenden Verwirrspiels
um die jeweils eingenommene Betrachtungsebene. Anzahl und Bezeichnungen der
Ausprigungen der Dimension Analyseebene sind in der Organisationstheorie stark au-
torenspezifisch. Fiir den hier verfolgten Zweck werden in Erweiterung von Pfeffer
(1982), Astley/Van de Ven (1983) und in Anlehnung an Wiegand (1996) die Ebenen In-
dividuum, Gruppe, Organisation und Gesellschaft unterschieden.

(2) Aus einer ersten Analyse der Gemeinsamkeiten und Unterschiede in den Ansitzen
des Wissensmanagements geht die Dimension des Wissensbegriffs hervor. Bezugneh-
mend auf teils im-, teils explizite Definitionen der Ansitze, ist dieser im Hinblick auf
die eingangs vorgelegte Arbeitsdefinition von Wissen nach der neueren Systemtheorie
(vgl. Kap. II) in Ausprigungen relativer Kontextualitit abbildbar. Als "streng kon-
textgebundene Verkniipfung von Informationen (die innerhalb des Koordinaten-
systems eines bestimmten Systems als relevant betrachtet werden) mit 'Erfahrungen’
des Systems" (Willke 1996a: 2651.) wird hier zur Systematisierung lediglich ein informa-
tionsorientierter Wissensbegriff gegen einen kontextorientierten Wissensbegriff schema-

“ Vgl. zu den diesbeziiglichen Quellen insbesondere die Arbeiten von Staehle (1991a); Frese (1992);
Kieser (1992) und Wiegand (1996).

“ Geniigten alle Ansitze des organisationalen Wissensmanagements ihrem Anspruch, wire dies Krite-
rium selbstredend tiberfliissig.

* Dabei wird es als selbstverstindlich erachtet, dafl in einem Ansatz gleichzeitig mehrere Analyseebe-
nen mit identischer Gewichtung beriicksichtigt werden kdnnen (Wiegand 1996: 52).
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tisch abgegrenzt.! Die Dimension des Wissensbegriffs stellt damit die Frage, inwiefern
die Ansitze dazu beitragen, die Spezifika des Faktors Wissen ernst zu nehmen.

(3) Ein weiterer, sich aus der Diversitit der Ansitze ergebender Analysefokus richtet
sich auf die jeweilig formulierten Managementaufgaben des Ansatzes. Diese an den

52 orientierte Dimension eignet sich fiir die Ana-

Fayolschen Managementfunktionen
lyse der Ansitze des Wissensmanagements, weil sie enge Beziehungen zu der Dimen-
sion der Gestaltungsorientierung™ aufweist. Im Mittelpunkt steht hier die Frage, ob
und wie die Ansitze handlungsleitende Kategorien als Aufgabenkataloge zu erstellen in
der Lage sind und wie diese dariiber hinaus in den Gesamtkontext der Aktivititsfelder

des organisationalen Managements eingebettet und mit ihnen koordiniert sind.**

(4) Als Auffilligkeit eines ersten Vergleichs der Ansitze ist weiterhin die Dimension
der Lokalisation des Akteurs zu nennen. Kernfrage dieser Systematisierungsdimension
ist, wo in der Organisation die Funktion des Wissensmanagements verortet wird und
wer diese im Sinne des Managerial Roles Approach™ zu erfiillen hat. Auch hier sind die
Ausprigungen wegen ihrer Vielfiltigkeit nicht niher zu spezifizieren.

Theoretische und praktische Hintergriinde der vorliegenden Arbeit legen nahe, die An-
sitze zum Wissensmanagement anhand ihrer interventionstheoretischen Vorannabmen
(5) und instrumentbezogenen Umsetzungen (6) zu untersuchen. Die Frage, welche Vor-
stellungen im jeweiligen Ansatz zur Frage der Méglichkeit von Intervention in das or-
ganisationale Wissen zum Ausdruck kommen, ist fiir eine Einschitzung der Ansitze
unabdingbar.®® Die interventionstheoretischen Annahmen stehen im Zusammenhang
mit der instrumentbezogenen Umsetzung des Ansatzes. Diese betrifft die Instrumente
selbst, also die Formen ihrer Selbstbeschreibungen und ihre Anbindungen. Besondere
Beachtung gilt der Frage, ob und wie die Anbindung der Instrumente an die Konzepte

*! Zur hier gewihlten schematischen Ordnung siehe die Grundelemente der Wissensbasis bei Probst et
al. (1997: 34L.) als probate Heuristik und die Ausfiihrungen unter Kap. II

%2 Fayol (1916) unterscheidet Management nach den Funktionen Planning, Organizing, Staffing,
Leading und Controlling, nach denen noch immer iiber % aller Managementlehriicher gegliedert sind
(Stachle 1991a: 75). Wenn Management eine im Kern zutreffende Beschreibung der Interventions-
/Steuerungsfunktionen fiir und von Wissen in Organisationen ist, dann sind diese Kategorien ebenso
zutreffend.

% Zur Bedeutung von Gestaltungsorientierung in den Ansitzen des Wissensmanagements siche das vor-
angehende Kapitel, fiir die Problemstellung der vorliegenden Arbeit Kap. I 1.

** Zur Relevanz der Einbettung des Wissensmanagements in die gesamtorganisationale Interventions-
strategie siche Roehl/Romhardt 1997.

% Vgl. hierzu Staehle (1991a: 76).

% Dies wurde bereits bei der Thematisierung der Steuerungsrelevanz von Wissen (vgl. Kap. II.1.1) deut-
lich. Eine systematische Aufstellung méglicher Dysfunktionalititen der Wissensorganisation liefert
Kap. II1.1.2.2.
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und Modelle selbst thematisiert wird.”” Als Instrumente werden in der Arbeitsdefini-
tion Mittel verstanden, die theoretischen Konzeptionen einen realisierenden Praxisbe-
zug geben; sie sind also in weitldufigem Sinne Hilfsmittel, die im Rahmen von Manage-
mentprozessen eingesetzt werden kdnnen (Klimecki et al. 1994).*

Systematisierungsdimension Auspréagung(en)

(1) Analyseebene Individuum, Gruppe, Organisation und Gesellschaft
(2) Wissensbegriff informations- vs.
kontextorientiert
(3) Managementaufgaben Art der Aufgaben

(4) Interventionstheoretische Annahmen Form des Interventionskonzeptes, Barrieren
(5) Lokalisation des Akteurs Formen der Lokalisation
(6) Instrumentbezogene Umsetzung Art und Anbindung der Instrumente

Abb. TI-8: Systematisierungsdimensionen der Ansitze des Wissensmanagements

2.1.2 Entwicklungslinien und Exponenten

Die wichtigsten entwicklungsgeschichtlichen Bestimmungsstiicke des Wissensmanage-
ments und deren forschungsinhaltliche Verwurzelungen, Uberlappungen und Beriih-
rungspunkte untereinander und mit bestehenden Forschungsfeldern formieren die Ent-
wicklungslinien des Wissensmanagements. Erst eine Aufarbeitung bestehender Ansitze
des Wissensmanagements erlaubt einen Uberblick und eine kritische Einordnung des
Wissensmanagements im Sinne einer entwicklungsgeschichtlichen Rekonstruktion
seiner Entstehung.”

% Zur Anbindungsproblematik von Managementinstrumenten an Managementkonzepte am Beispiel
Innovationsmanagement siehe Roehl (1997) und die Diskussion unter Kap. I1.2.1.3.

*® Instrumente des Wissensmanagements werden in diesem Kapitel nur in Kurzform erwihnt. Ausfithr-
liche Beschreibungen der Instrumente und ihrer wissensspezifischen Aspekte liefern neben einer fein-
gliedrigeren Aufldsung zum Definitionsproblem 'Instrument' Kap. 11.2.2.1 und Kap. 11.2.2.2.1-11.2.2.2.6.
* Eine Anlehnung an die Methode der Entwicklungsgeschichtlichen Rekonstruktion ist allenfalls tenta-
tiv. Ihr herausragendster Methodenvorteil, die wiedergewonnene Kumulativitit sozialwissenschaftlicher
Forschung (Walter-Busch 1989: 5), wird hier also fiir das Wissensmanagement auch nur versuchsweise
angestrebt.
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Der Ubersichtlichkeit halber werden die Ansitze hier ihrem Schwerpunkt nach
disziplinir verortet. Zum ersten stiitzen sie sich auf eine ingenieurswissenschaftliche
(auch: wissenstechnische®®) Entwicklungslinie, die von der Daten- iber die
Informationsverarbeitung bis zum Wissensmanagement im Sinne von Rationalisierung
und Effektivierung von Wissensressourcen reicht (Schneider 1996: 18). Als zweite Ent-
wicklungslinie ist eine wirtschaftswissenschaftliche zu identifizieren, deren grundsitzli-
che Ausrichtung eine 6konomische Nutzenorientierung ist (Drucker 1993). Die dritte
Linie schliefflich ist die soziologische Entwicklungslinie des Wissensmanagements, ein
"Komplex von Zumutungen", welcher der Organisation als System eigene Lernfihig-
keit und spezifische Kompetenz zur Wissensorganisation zutraut (Willke 1998b: 6).

Weder geht es bei der Darstellung der Entwicklungslinien und Ansitze des Wissensma-
nagements um eine vollstindige, erschépfende Aufarbeitung gegenwirtig vorzufinde-
ner Ansitze noch um eine bewertende Priifung auf organisationstheoretische Fundie-
rung. Die Beriicksichtigung ihrer Herkunft und diszipliniren Hintergriinde soll ledig-
lich die Analyse der Ansitze erleichtern,” die in ihren theoretischen Grundlagen hier
nur jeweils skizzenhaft umrissen werden. Die Entwicklungslinien und jeweiligen An-
sitze des Wissensmanagements haben eigene Wissensdefinitionen, Aufgabenkataloge
und Instrumente.*? Maflgabe bei der Auswahl der einzelnen Ansitze war die Ab-
deckung eines méglichst groflen Spektrums verschiedener Konzepte und Modelle.

In der folgenden Abbildung II9 werden ingenieurswissenschaftliche, betriebswirt-
schaftliche und soziologische Entwicklungslinien und die dazu gehorigen Modelle und
Konzepte des Wissensmanagements in einem durch zwei Dimensionen definierten
Rahmen verortet. Die erste Dimension betrifft den Grad an Gestaltungsorientierung,
d.h. an interventiven Implikationen des Ansatzes. Als in hohem Mafle gestaltungs-
orientiert® werden damit solche Konzepte und Modelle verstanden, die primir auf eine
gestaltende Verinderung von Organisationen ausgerichtet sind.** Ansitze, die einen

® Vgl. hierzu Giildenberg (1997a: 234).

" Den meisten Systematisierungen der Organisationstheorie mangelt es an Zuordnungskriterien
(Wiegand 1996). Die Zuordnungen werden hier auf Plausibilititsbasis vorgenommen, vor allem wenn
nur unzureichende Aussagen zu den Dimensionen in den Ansitzen aufzufinden sind.

% Die drei Entwicklungslinien werden anhand der oben herausgearbeiteten Systematisierungsdimensio-
nen beschrieben, wobei dies wegen ihrer Vielfalt in der wirtschaftswissenschaftlichen Linie an einzelnen
Ansiitzen, in den verbleibenden Linien aber generalisierend getan wird. Die Darstellungen beschrinken
sich auf eine knappe Analyse anhand der Kriterien. Ist es in dem jeweils analysierten Ansatz nicht mog-
lich oder nur schwer zu beurteilen, ob und wie der Ansatz beziiglich einer Analysedimension zu veror-
ten ist, wird diesbeziiglich keine Aussage gemacht.

© Vgl. die entsprechende Charakterisierung solcher Ansitze als praxisorientiert bei Wiegand (19%6:
140ff.).

® Die Dimension der Gestaltungsorientierung mufl logisch unabhingig von der in Kap. IL2.1
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hohen, vs. niedrigen Grad an Gestaltungsorientierung aufweisen, werden qualifizierend
als konkret vs. abstrakt bezeichnet.®® Technologieorientierung ist die einzig {iberein-
stimmende Dimension bisheriger Systematisierungsversuche beziiglich der Ansitze des
Wissensmanagements. Das bei Hoffmann/Patton (1996: 8) als "machine-intensity" be-
zeichnete Ordnungskriterium® ist ein anhand der Instrumentierungen der Ansitze
leicht beobachtbares Kriterium der Gestaltungsperspektive, dessen Gegeniiber die So-

zialorientierung ist.* %
e
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Abb. TI9: Entwicklungslinien und Exponenten des Wissensmanagements

erdrterten Dimension des Konzeptualisierungsniveaus aufgefafit werden. Sie ist jedoch im Aus-
prigungsbereich konkreter Gestaltungsorientierung mit dieser empirisch koextensiv.

¢ Vgl. das von Hoffmann/Patton (1996: 8) konzipierte Kriterium der "Complexity and Sophistica-
tion", das sich inhaltlich von der Gestaltungsorientierung unterscheidet, aber mit Aspekten der Gestal-
tungsorientierung koextensiv ist, was vor allem bei Ansitzen deutlich wird, die hier als abstrakt einge-
stuft werden.

* Die Autoren verwenden diese Dimension als Ordnungskriterium von Instrumenten des Wissensma-
nagements. Vgl. analog dazu Schiippel (1996: 187); Schmitz/Zucker (1996: 2) und Schneider (1996: 18).
¢ Die Graphik zeigt auch, daf} die Zuordnung der Ansitze zu den Entwicklungslinien hinsichtlich bei-
der Dimensionen keineswegs trennscharf und exakt ist.

*% Siehe die entsprechende Ausprigung "Human-Intensity" bei Hoffmann/Patton (1996).
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2.1.2.1 Ingenieurswissenschaften

Die ingenieurswissenschaftliche Entwicklungslinie des Wissensmanagements ist eng
verwoben mit der Entwicklung des Computers, seiner Technologie, Anwendung und
Vernetzung.”’ Eine eigentiimlich paradoxe Metaphorik des Modellierens menschlicher
Kognition durch die Operationen von Rechenmaschinen™ aus den Anfingen der
Computerwissenschaft wird bis heute in den Modellen und Systemen offenbar, die ge-
nuiner Beitrag der Ingenieurswissenschaften zum Wissensmanagement sind. Der im-
mense Entwicklungsfortschritt der neuen Technologien und die vielbeschworene Wen-
dung von der Information zum Wissen”* in den Informations- und Kommunikations-
technologien fiihren zur uneingeschrinkten Reklamierung des Wissensmanagements

innerhalb der Ingenieurswissenschaften.”?

Die Rolle der Informationstechnologie in Organisationen hat sich in den letzten Jahr-
zehnten ebenso drastisch verindert, wie sich Organisationen unter dem Einfluf} der In-
formationstechnologie verindert haben.”” Bis in die neunziger Jahre hinein wurden die
Implikationen der neuen Technologien fiir Arbeit, Wissen und Organisation in den
Ingenieurswissenschaften vor allem positiv eingeschitzt. Morton (1991: 11ff.) faflt diese

in vier Punkten zusammen:

1. Information technology is enabling fundamental changes in the way the work is
done. Distance can be shrunk to zero, time can be shrunk towards zero, or at least, be
significantly reduced. The accessibility and, thus, the role of organizational memory
will change radically, as will the definition and maintenance of organizational
knowledge.

2. Information technology causes a disintegration of traditional organizational forms.
Information technology is a critical enabler of the re-creation (redefinition) of the orga-

nization.

 Es ist daher auch gerechtfertigt, die Wurzeln des Wissensmanagements dieser Entwicklungslinie in
der Informatik zu verorten.

7 Siehe hierzu die ausfithrliche Einfithrung in die Kognitionswissenschaft von Gardner (1989, insbe-
sondere 30f.).

7' Vgl. etwa Kurbel (1992) und Kap. IL.1.

7 Besonders deutlich wird dies, wenn man "Knowledge Management" in eine Internet-Suchmaschine
eingibt. Uber 90% der Suchergebnisse lassen sich den ingenieurswissenschaftlichen und -praktischen
Ansitzen zuordnen. Trotz einseitiger Tendenz des Mediums in diese Richtung ist dies ein eindeutiges
Ubergewicht.

7 Durch die zunehmende Computerisierung der Organisation und die Existenz rein computerbasierter
Organisationen (z.B. in der Finanzindustrie) wird es notwendig, traditionelle Organisationstheorie neu
zu konzeptualisieren. Insbesondere die Integration von menschlicher und maschineller ProblemlSsungs-
kapazitit stellt ein diesbeziiglich noch wenig untersuchtes Problem dar (Kirn 1997: 7).
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3. Information technology is enabling the integration of business functions at all levels
within and between organizations.

4. Information technology presents new strategic opportunities for organizations that
reassess their missions and operations.

Bereits Mitte der achtziger Jahre wurden die organisationalen Implikationen der Infor-
mationstechnologien unter anderem aus der konomischen Perspektive hinterfragt: "A
few economists began to sing the blues about a disappointing love affair between [...]
business and computers. Since then, the refrain of these soloists has turned into a
chorus" (Landauer 1995: 76). Hoffnungen auf effizienzsteigernde Verringerung von
Raum- und Zeitbarrieren, auf Produktivititssteigerung, auf ubiquitire Verfiigbarkeit
von Wissen aus dem allumfassenden computerisierten Organisationsgedichtnis und
schliefllich die von der Computertechnologie getriebene Redefinition und das Re-
assessment von Organisationsstrukturen mufiten relativiert werden. Mit der steigenden
Informations- und Kostenflut, welche die Informations- und Kommunikationstechno-
logien den Organisationen (sozusagen als Nebeneffekt) gebracht haben (vgl. Kap. 11.1.3),
mehrt sich die Kritik an der Tatsache’, dafl sich Organisationen verstirkt den Techno-
logien anpassen und dafl der Grad an Computerisierung und die Produktivitit der Or-
ganisation keineswegs positiv korrelieren,” blofle Computerisierung dariiber hinaus
bestehende Organisationsformen stabilisieren und organisatorischen Konservatismus
bedingen kann (Ortmann 1992; Kraemer 1991; Child et al. 1987). Auf seiten der In-
formationstechnologien fiihrte diese Kritik zur Formulierung von bescheideneren und
angemesseneren Modellen der Computernutzung in Organisationen. Der User riickte
in vielen Modellen verstirkt in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit (Landauer 1995:
2744£.).7¢

Management von Wissen auf der Basis computerisierter Informationstechnologie spie-
gelt einige der Griinde fiir die mifllungene Liaison von Computer und Organisation.
Wissen in Organisationen kann als Priifstein fiir ingenieurswissenschaftliche Aktivita-

7 Vgl. hierzu Kirn (1997: 6): "[Information technologies have, H.R.] already changed the internal
structures of many existing enterprises, and has resulted in major modifications of world-wide market
relationships too".

7 Dieser Sachverhalt ist bereits Anfang der neunziger Jahre als Computer-Produktivitits-Paradoxon
bekannt geworden (Klotz 1993; Baily 1991; Landauer 1995).

76 Die Debatte um die Rolle der Informationstechnologie und deren Nutzen fiir die Organisation ist
uniiberschaubar geworden, an dieser Stelle sei zusammenfassend lediglich auf Dilbert verwiesen, der fiir
seine Bemiihungen im Kampf gegen die Tiicken der Computertechnologie in seinem Unternehmen
vom New York Times Magazine zu einer der zehn wichtigsten Persdnlichkeiten des Jahres 1996 ge-
wihlt wurde. Dilbert ist Held der Comicserie von Scott Adams (1996). Vgl. auch den Leitartikel der
Newsweek vom 12. August 1996: "Work is hell. Why Dilbert is no joke" (Levy 1996), der die em-
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ten im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologien gelten. Die inge-
nieurswissenschaftliche Linie des Wissensmanagements greift vornehmlich auf das
rechnergestiitzte Instrumentarium der Informations- und Kommunikationstechnologie
zu, das nach Huber (1990: 48) den Advanced Information Technologies entstammt.”” Da-
tenbanken, Groupware-Applikationen, Workflow-Management-Systeme, Experten-
systeme, Decision Support-Systeme, Hypermedia und Intranets sind einige Beispiele
solcher Technologien, die gleichsam eine Renaissance des Computers fiir die Wissens-

organisation einliuten.”

[We] assume that future organizations will be significantly computerized, [...] know-
ledge processing technologies exhibit quite a high potential for future organizations, for
instance in that they enhance intellectual organization skills, improve the responsive-
ness of enterprises to their environments, and efficiently coordinate decentralized
activities toward global organizational aims (Kirn 1997: 25).

Die Analyseebene der ingenieurswissenschaftlichen Entwicklungslinie des Wissens-
managements ist das Individuum und - qua computerisierter Vernetzung - seine Inter-
aktion mit einer Gruppe, der Organisation und beliebigen Usern in weltumspannenden
Netzwerken. Genauer besehen handelt es sich um Konzepte der Lésung von Proble-
men der Information und Kommunikation mit technologischen Mitteln, die auf belie-
bigen Analyseebenen wirksam werden kénnen.” Wissen und Wissensmanagement er-
halten ein rational-operationales Geprige. Bereits Newell definierte Wissen als
"whatever can be ascribed to an agent such that its behavior can be computed
according to the principle of rationality" (1982: 105), was wiederum (s.0.) Computeri-
sierbarkeit zum definitorischen Ausgangspunkt von Wissen macht. Gaines, dessen

pirische Basis des Comics hervorhebt, die aus Tausenden von E-Mails an den Autor besteht.

7 Hierzu gehren Anwendungen, die Informationen iibertragen, manipulieren oder analysieren, wel-
che Nutzerkommunikation oder -Entscheidungen digital prozessieren und die nach 1970 entwickelt
wurden. Vgl. Huber (1990: 48) und der dortige Verweis auf die Definitionsdiskussionen bei
Culnan/Markus (1987) und anderen.

78 Auch Huber (1990) riumt Computern mittelfristig einen gréfleren Stellenwert bei der Wissensorgani-
sation ein, da zunehmend auch 'weiche' Information verarbeitet werden kann, die allgemein in Ent-
scheidungskontexten an Bedeutung gewinnt (auch: Starbuck 1992). Vgl. auch exemplarisch das inge-
nieursmiflige Statement von Luft (bereits 1988: 35), der das Wissensmanagement in Organisationen an
Bedeutung gewinnen sieht, weil "das Wissen, das in Daten und Programmen dargestellt, maschinell ver-
figbar gemacht sowie maschinengestiitzt genutzt, gestaltet und verwaltet wird, im Zuge eines "Wis-
sensmanagements' explizit beriicksichtigt werden und im Hinblick auf die Optionen 'Erkennen’, 'Aus-
wihlen', "Entwickeln', 'Bezweifeln' und ‘Begriinden’ verwaltet werden mufS.”

7 Hieriiber erteilt bereits die in der Entwicklungslinie vorherrschende Wortwahl von 'DV-Lésungen’
und 'Anwendungen' Auskunft. Wehner (1995: 253) spricht im Zusammenhang mit der Problemlo-
sungsorientierung der Ingenieurswissenschaften in der Wissensmodellierung von einer "Uberlegenheit
der ingenieurswissenschaftlichen Beobachterrolle".
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Forschungsziel in diesem Sinne die Ableitung fundamentaler Prinzipien fiir das
Wissensmanagement durch eine operationale Definition von Wissen und die Nutzung
dieser Definition fiir die Analyse der Wissensdynamik in "Organizations composed of
agents and technologies" ist, setzt mit seiner minimalistischen Definition an der
Charakterisierung von Wissen als Grundlage der Bearbeitung von Aufgaben an: "It
would be reasonable to suppose that our actual definitions of knowledge elements
would be closely related to our definitions of, and terminology for, tasks - for
example, that someone capable of adding numbers might be said to have 'knowledge of
addition' (Gaines 1997: 51). Ahnlich operational ist die Wissensdefinition der
Kiinstlichen Intelligenz (s.u.) verortet, nach der von Wissen gesprochen werden kann,
wenn "bel einer gegebenen Menge von Information 1) die Zahl der auftretenden
unterschiedlichen Informationsstrukturen im Verhiltnis zu ihrer Wiederholung hoch
ist (Komplexititskriterium) und 2) die Zahl der Relationen zwischen den
Informationselementen hoch ist (Konnektivitdtskriterium)” (Stickel et al. 1997).

Die ingenieurswissenschaftliche Entwicklungslinie des Wissensmanagements hat eine
an Zweckgerichtetheit und Intentionalitit ausgerichtete Handlungsperspektive. Sie
griindet auf einem mentalistischen, am Computer orientierten Modell menschlichen
Denkens, das im wesentlichen auf drei Annahmen beruht (Heintz 1995: 59): Erstens
handeln Menschen auf der Basis von internen Reprisentationen, die sich unabhingig
von ihrem physischen Substrat beschreiben lassen®, die zweitens im Medium einer for-
malen Sprache codiert sind, welche als Symbole und Symbolketten physikalische Ei-
genschaften haben®, wobei sich Denken drittens als formale Symboltransformation,
also als algorithmische Operation der language of thought vollzieht.* Analog dieser
computational theory of mind (Pylyshin 1986; Fodor/Pylyshin 1989) wird eben auch
Wissen in operationalen Begriffen gefafit und in diesem Sinne als grundsitzlich
prozessierbar gedacht, also stets als symbolisch objektivierbares, bzw. bereits objekti-
viertes Wissen verstanden (Wehner 1995: 245). Fiir Schneider entspringt der Wissens-
begriff der Informatik einer "Idee eines vollstindig in Kalkiilen abbildbaren Univer-
sums” (1996: 18), in dem Wissen als teilbar, positiv gegeben und weder kdrper- noch
kontextgebunden gilt. Insofern haben Prozesse der Weitergabe und Nutzung in diesem

¥ Die prominenteste Kritik gegen diese Annahme stammt von Dreyfus/Dreyfus (1987), welche die
These der grundsitzlichen Leibgebundenheit von Intelligenz und Weisheit aufstellen. Gegen eine
grundsitzliche Beschreibbarkeit mentaler Reprisentationen siehe die Ausfithrungen zur Kritik der Ex-
pertensysteme unter Kap. I1.2.2.2.1. Fundamentale Kritik am Konzept der mentalen Reprisentation iibt
Kemmerling 1991 (vgl. Kap. I.1).

8! Gegen diese funktionalistische Tradition einer neurophysiologischen Implementation argumentiert
Heintz (1995).

82 Vgl. hierzu die kritischen Anmerkungen zu den mentalen Modellen in Kap. I.1.2.
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Kontext keinerlei Einfluf} auf die Wissensqualitit. Wissen ist als Fakten- und Verfi-
gungswissen definiert, welches Auskunft iiber eine gegebene Realitit vermittelt. Inter-
ventionstheoretische Annahmen dieser Entwicklungslinie sind am ingenieurswissen-
schaftlich verwurzelten Maschinenparadigma (Morgan 1986) ausgerichtet. Wissensma-
nagement wird hier als Steuerung der Organisation als - komplizierte - Wissensma-
schine verstanden. Voraussetzung fiir erfolgreiche Aufgabenbearbeitung und Problem-
I8sung eines ingenieurswissenschaftlichen Wissensmanagements durch informations-
verarbeitende - und damit aus dieser Perspektive "wissensbasierte"® - Systeme ist eine
adiquate Reprisentation des zu modellierenden Realititsausschnittes. Mit der Herstel-
lung approximativer Modelle der "Wirklichkeit' in computerisierten Informations-
systemen gehen aber immer zweierlei Unvollstindigkeiten einher: Einerseits die Ab-
straktion als Idealisierung einer Realitit selbst, andererseits "echte Liicken", die darin
begriindet sind, dafl relevante Fakten nicht reprisentiert werden kénnen. Dieser zweite
Typ ist bei der Systementwicklung ex ante nur schwer kalkulierbar und stellt fiir die
Entwickler "eine Gefahr in Hinsicht auf mangelnde Adiquatheit des Systems dar"
(Stickel et al. 1997: 779).

Entwicklungsgeschichtlich ist die ingenieurswissenschaftliche Entwicklungslinie des
Wissensmanagements vor allem in der Kiinstlichen Intelligenz (1), - den Konzepten der
Expertensysteme (2) und Decision Support-Systeme (3) und dem Design infrastruktureller

Netzwerke (4) verwurzelt.

Kinstliche Intelligenz Expertensysteme

Wissens-
management

Decision Support -
Systeme

Netzwerk-
design

Abb. I-10: Provenienzen des Wissensmanagements in ingenieurswissenschaftlicher Perspektive

(1) Das entwicklungshistorisch wichtigste Bestimmungsstiick des Wissensmanagements
aus ingenieurswissenschaftlicher Perspektive, welches selbst wiederum quer zu den

# Es sollte deutlich geworden sein, daff Wissen in dieser Perspektive entgegen der Definitionen in Kap.
II lediglich als Label fiir - bestenfalls vernetzte - Information verwendet wird.
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etablierten wissenschaftlichen Disziplinen liegt, ist die Kiinstliche Intelligenz.* Sie hebt
sich von der klassischen Ingenieurswissenschaft durch ein abweichendes Maschinen-
konzept der automatisierten Akquisition, programmierter technischer Kommunika-
tion und dynamisierten Speicherung von Wissen® ab. Als Kern dieses "knowledge
engineering”-Paradigmas lifit sich die Kombination von Maschine und Programm
identifizieren, mit der "intelligente” Leistungen® erzielt werden kénnen (Rammert
1995: 12ff.). Hauptschwierigkeiten des ehrgeizigen Forschungsprogramms der Kiinstli-
chen Intelligenz lagen und liegen in der Modellierung menschlichen Denkens und Han-
delns. Das Fazit der Turing-These ("nur wo Menschen sich mechanisch verhalten, ist
ihr Verhalten auch simulierbar" (Heintz 1995: 51)) riickt die Grundiiberlegung der
Kiinstlichen Intelligenz zur bebavior-specific action in die Nihe von Taylors Normie-

rung von Bewegungsabliufen.”

Collins (1990), der in seiner Typologie von Handlungen simtliche menschliche
machine-like acts, die immer auf dieselbe Weise erfolgen, als mechanisierbar kennzeich-
net, begrenzt die Reichweite der Kiinstlichen Intelligenz entsprechend, wenn er fest-
stellt: "Just when humans engage in behavior-specific acts they can be mimicked by
machines” (Collins 1990: 41). Auf der anderen Seite dieser Standardisierung, der Glie-
derung von Alltagswelt in typisierte Situationen, st6fit der Versuch der Herstellung
standardisierter Elemente an die Grenzen der permanenten Neuerzeugung und Verin-
derung von frames®® und scripts® und zeigt damit ebenso einen potentiell eher kleinen
Wirkungskreis der Ansitze Kiinstlicher Intelligenz fiir ein gesamtorganisationales
Wissensmanagement. Die Kiinstliche Intelligenz koppelt an das Wissensmanagement in
ingenieurswissenschaftlicher Perspektive mittels eines Instrumenteangebotes™ an, das -
als pars pro toto fiir diese Entwicklungslinie - eher bottom-up- und auf die Lésung von
Spezialproblemen orientiert als gesamtorganisatorisch-konzeptuell gelagert ist.”

% Zur Notwendigkeit der Beschiftigung mit Kiinstlicher Intelligenz, ihrer Praktiken und Produkte aus
soziologischer Perspektive siche Rammert (1995: 8). Als wichtigste Vertreter der positiven Visionen der
Kiinstlichen Intelligenz kénnen Minsky (1987) und Moravec (1989) gelten.

% 'Wissen' wird hier im oben dargestellen Sinne der Informatik verwendet.

% Hierzu gehdren u.a. Mustererkennung, schlufifolgernde Regelanwendung bei Entscheidungen, Satz-
bildung, Dialogfiihrung oder die Koordination vielgliedriger Bewegungsabliufe und andere Abstraktio-
nen menschlicher Geistestitigkeit.

% Siehe zu den tayloristischen Aspekten der Kiinstlichen Intelligenz und der Schematisierung von com-
puterisiertem Handeln im Alltag Heintz (1995).

% Vgl. hierzu ausfithrlich Minsky 1981.

% Vgl. Schank/Abelson (1977) und Goffmann (1977), der solche typisierten Handlungszusammenhinge
jedoch als weder isolierbar noch objektivierbar kennzeichnet.

* Siehe hierzu die nachfolgend vorgestellten Ansitze zweier Vertreter dieser Entwicklungslinie.

*! Die epistemologisch grundsitzlich als mechanistisch kennzeichenbare Verhaftung dieser Entwick-
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(2) Die technische Reproduktion von Fachwissen war und ist das erklirte Ziel der Ex-
pertensysteme” als anwendungsorientiertem Forschungsbereich der Kiinstlichen Intelli-
genz.” In der Modellierung verbalen, in Form von Regeln explizierbaren™ Wissens
von Experten liegen die Grundlagen der Konstruktion von interaktiven Computer-
systemen, mit denen sich in eng umgrenzten Fachwissensbereichen Kapazititen fiir
Problemldsungen bereitstellen lassen. Neuere Modelle des Cooperative Knowledge
Processing entwerfen Infrastrukturen, die verteilte Expertise in Organisationen fiir mul-
tiple Agenten verfiighar machen und so Unterstiitzung von Entscheidungen auf Grup-
pen- oder Organisationsebene ermdglichen.” In Verfahren der Dekomposition, Zerle-
gung in diskrete Einheiten, Priifung auf Widerspruchslosigkeit und Formierung als
Problemlésungsmuster (Becker 1992: 62) wird Wissen™ aufbereitet. Ziel dieser Trans-
formation ist es, Wissen des nur schwer und aufwendig zuginglichen Mediums Experte
in das neue, leichter distribuierbare Medium Computer zu iibertragen. Die hiermit ein-
hergehende Dekontextualisierung” und Selektivitit™ des abgelegten "Wissens' ist not-
wendiger Bestandteil des Standardisierungsprozesses und damit beabsichtigt.

(3) Wihrend Expertensysteme eher fiir die Unterstiitzung von Entscheidungen in der
operationalen Steuerung und Kontrolle konzipiert sind, werden Decision Support-Syste-
me zur Wissensunterstiitzung von Entscheidungen bei strategischen Planungs- und

lungslinie wird deutlich, wenn Weibel (1989: 101f.) iiber einen der wichtigsten Vertreter der Kiinstli-
chen Intelligenz, Marvin Minsky schreibt: "[Das Buch Society of Minds von M.L. Minsky, H.R.] beweist
uns mit traurigem Nachdruck daf} die [...] Metaphorik des Sozialkrpers noch immer wirksam ist. Der
Unterschied ist nur der, dafl Minsky nicht mehr nur in die eine Richtung geht, vom Kérper zur Gesell-
schaft, wie friihere Sozialtheoretiker (Hobbes u.a.), sondern in die andere Richtung, von der Gesell-
schaft zum Korper {...]. Sie sehen als sehr deutlich, dafl solche Metaphorik eindeutig zeigt, weil histo-
risch obsolet ist und aus einem mechanistischen Erbe stammt, dafl Minsky keineswegs der Prophet ei-
ner neuen Technologie sein kann, weil die Modelle, die er liefert auf alten metaphorischen, mechani-
schen Modellen fuflen” [sic!].

2 Expertensysteme werden an dieser Stelle als historisches Bestimmungsstiick des Wissensmanagements
beschrieben, zu einer Beschreibung von Expertensystemen als Instrumente der Wissensorganisation
siche Kap. I1.2.2.2.1.

% Zu einer detaillierten Einfiihrung in die Expertensysteme siehe Kurbel (1992).

* Hier liegt die in Kap. III.1.2.2 kritisierte Annahme zugrunde, daf} es im besonderen das explizierbare
Wissen sei, daf} Experten generieren und das sie auszeichnet. Siehe vor allem die prominente Kritik von
Dreyfus/Dreyfus (1987).

% Erste Arbeiten hierzu lieferten Bond/Gasser bereits 1988.

* "Wissen' wird hier im obigen Sinne der Informatik verwendet.

” Hier ist die "Bereinigung"” des Wissens von Praxisbeziigen und Bedeutungszusammenhingen ange-
sprochen (Becker 1992).

* Zum Problem der notwendigen Selektivitit in der Wissensexplikation siche Kap. IIL.1.2.2 oder
Wehner (1995: 259): "Noch die vermeintlich exakteste Sprache und Reprisentationstechnik schweigt
iiber eine Vielfalt von Phinomenen, nicht nur, weil ihr die erforderlichen Ausdrucksmittel, die u.U. in
einer anderen Sprache zu finden wiren, fehlen, sondern weil kein Sachverhalt komplett nachbildbar

st
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Managementfragen allgemein entwickelt.”” Es sind Anwendungen, die grofle Daten-
mengen speichern und selektiv zuginglich machen, mit denen auflerhalb der Organisa-
tion lokalisiertes Wissen'® zugreifbar werden soll und welche die Fahigkeit aufbringen
sollen, durch die Redefinition und Rekombination von Information neues Wissen zu
generieren, das fiir organisationale Transaktionen von Bedeutung ist. Sie sollen Ent-
scheidungstriger - einzeln und in Gruppen - in schlecht strukturierten Entscheidungs-
situationen unterstiitzen und entstanden Anfang der siebziger Jahre als Reaktion auf
die Enttduschungen, die der "MIS-Euphorie” (Stickel et al. 1997: 237)**" folgten, da sich
die Einbettung automatischer Management-Entscheidungen in ein vollkommen inte-
griertes System als unrealistisch erwies. Decision Support- Systeme erfreuen sich, bedingt
durch die steigende Uniibersichtlichkeit entscheidungsnotwendigen Wissens (vgl. Kap.
I1.1.3) wachsender Beliebtheit in der Praxis. Ihr Nutzen wird u.a. in der Erhdhung der
Effektivitit von Planung durch eine Strukturierung von Planungsansitzen, ein reich-
haltiges Datenangebot und die Vorgabe von Methoden, Modellen und automatisierten
Berechnungen gesehen. Das Funktionsspektrum umfafit periodische Berichte, ad-hoc

Abfragen sowie sogenannte what-if- und how-to-achieve-Analysen.'®?

(4) Das infrastrukturelle Netzwerkdesign in den Advanced Information Technologies er-
laubt zeit- und raumiibergreifend kostengiinstige Kommunikation, die zielgruppenspe-
zifisch innerhalb und auflerhalb der Organisationsgrenzen stattfinden kann. Verbale
Kommunikationen sind in diesen Infrastrukturen speicher-, indexier- und abrufbar ge-
worden (Huber 1990: 50). Steigende Dateniibertragungsraten organisationsinterner (z.B
Intranet) und -externer (z.B. Internet) Informations- und Kommunikationsnetze fiihren
zu immer sophistizierteren multimedialen Anwendungen fiir ein organisationales Wis-
sensmanagement. So hat sich neben den oben gezeigten Entwicklungen das neue, of-
fene Forschungsfeld der knowledge media entwickelt, das in Kohirenz mit einem kon-
textuellen Wissensbegriff den Versuch unternimmt, soziale Systeme durch infrastruk-
turelle Netzwerke unterstiitzend, etwa durch ein umfassendes Visualisieren von
Wissen, zu gestalten (Eppler 1997a, 1997b).1%

* Fiir eine detaillierte Einfiihrung in die Modelle der Decision Support-Systeme siehe Sage (1991).

% 'Wissen' wird hier im obigen Sinne der Informatik verwendet.

190 MIS steht fiir Management-Informationssysteme.

2 Vgl. ebd. und die Ausfiihrungen zum Thema Simulation in Kap. I1.2.2.2.6. Eine definitorische Ab-
renzung gegen anliegende Konzepte wie das computer supported cooperative work (CSCW), Groupware,
Workflow-Management und andere findet hier nicht statt. Weitere Veristelungen in den hard- und soft-
wareseitigen Entwicklungen des ingenieurswissenschaftlichen Wissensmanagements werden aus Platz-
griinden an dieser Stelle ausgespart. Zur vertiefenden Lektiire siche die Beitrige in Baecker (1993);
Hasenkamp et al. (1994).

1% Vol. hierzu auch Miiller (1992).
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Der konzeptuelle Beitrag der ingenieurswissenschaftlichen Entwicklungslinie des Wis-
sensmanagements ist nur schwer generalisierend zu ermitteln. Er liegt vor allem in den
mannigfaltigen Anwendungsfeldern der Informatik.

Den offenkundigen Mangel an organisationstheoretischen Konzepten in dieser Ent-
wicklungslinie (Kirn 1997: 7)!* substituierend, sind fiir das folgende aus der uniiber-
schaubaren Menge operationaler Konzepte, die bereits den Charakter von Instrumen-
ten haben, exemplarisch einige ausgewihlt worden, die organisationales Gedichtnis,
organisatorische Wissensbasen und -Lernfihigkeit durch computerbasierte Infrastruk-
turen operationalisieren.'® Die beiden vorgestellten Ansitze von Klahr (1) und v.Heijst
et al. (2) werden hinsichtlich der Systematisierungsdimensionen als reprisentative Ver-

treter dieser Entwicklungslinie angesehen.

(1) Knowledge Management on a Global Scale
Klahr (1997)

In den letzten Jahren hat eine Anzahl von Organisationen wissensbasierte Systeme!®
zur Kundenunterstiitzung installiert, mit denen Kundenanfragen und -probleme gel&st
werden kénnen. Fiir global operierende Organisationen entsteht so das Problem un-
einheitlicher Standards und Inhalte in den regional organisierten Wissensbasen. Klahr
entwickelt einen konzeptuellen Bezugsrahmen zur weltweiten Verteilung von Wis
sen'” und Expertise, der gesamtorganisationale, regional konsistente Lésungen von

Kundenproblemen erméglichen soll.

Internetbasierte Wissensbasen erlauben weltweiten Datenzugriff von Kunden, die prin-
zipiell das gesamte bisherige Produktwissen der betreuenden Organisation in Erfah-
rung bringen kdnnen. Grundlage des Konzeptes ist das Case-Based Reasoning, eine
Technologie der Kiinstlichen Intelligenz. "Cases" sind hier weltweit in elektronischen
Speichermedien abgelegte klassifizierte Kundenanfragen, -probleme und -1sungen, die
zur Bearbeitung eines konkreten Problems zugreifbar werden. Typischerweise enthal-

'™ Stattdessen werden theoretische Rahmenkonzepte zu den aufgezeigten Forschungsbereichen vom
Operations Research (Matsuda 1992), Computer Supported Cooperative Work (Steiner et al. 1990) und der
Distributed Artificial Intelligence (Gasser 1991) geliefert (Kirn 1997).

'% Analog zu den Instrumenten der anderen Entwicklungslinien werden diese erst unter Kap. I.2.2 ei-
ner wissensspezifischen Bewertung unterzogen.

1% Dieser Begriff ist Teil der Selbstbeschreibung des vorgestellten Ansatzes und deckt sich nicht mit ei-
nem kontextuellen Wissensbegriff, wie er in Kap. II vorgestellt wurde.

' "Wissen' wird hier im obigen Sinne der Informatik verwendet.
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ten die Cases eine Beschreibung von Problem-Symptomen mit dazugehérigen Losun-
gen. Basierend auf der Eingabe des Kunden werden in einem pro- und interaktiven Dia-
log in Frage- und Antwortform shnliche Fille aufgespiirt, mit denen die Suche weiter
eingeengt und schliefilich eine Losung gefunden werden soll (Klahr 1997: 83). Die An-
frage wird in einem inexact matching-Verfahren mit dem bestehenden Wissen in Zu-
sammenhang gebracht, bei dem fehlende oder falsche Information, die
Passungsschwierigkeiten beim Auffinden von Wissensinhalten verursachen, bis zu ei-
nem gewissen Grad ausgeglichen werden. Im Gegensatz zu Instrumenten der Textsu-
che, bei denen lediglich Passungen auf Wortbasis geliefert werden (bei denen der Nut-
zer also genau wissen mufl, was er wissen will) ist dies ein zentraler Vorteil. Weitere
Vorteile des Systems liegen Klahr zufolge in einer enormen Reduktion von Kosten, die
durch Telefon, Expertengespriche und Auflendienste verursacht werden.'® Eigentliche
konzeptuelle Leistung des Ansatzes ist eine Organisationsstruktur mit drei Ebenen, die
eine weltweit einheitliche Strukturierung von Case Bases erlaubt und vier zentrale Auf-
gaben eines Wissensmanagements bewiltigen soll: Erstens die verteilte Autorenschaft
des weltweit verteilten Wissens und ihre Fassung in Case Bases, zweitens die Verteilung
dieses Wissens in lokale Wissensbasen, drittens die Adaption dieses Wissens an lokale
sprachliche, handlungsmiflige etc. Spezifikationen und viertens Pflege und
Aktualisierung des globalen und lokalen Wissens. Die drei Managementebenen beste-
hen in einem globalen Steering Committee/Global Project Manager, regionalen Projekt-
koordinatoren und Domain Owners, welche jeweils Steuerungsfunktion fiir einen glo-
bal einheitlichen Standard, lokale Hard/Software- und Uservoraussetzungen und die
jeweiligen Case Bases haben. Als Fallbeispiel wird von den Autoren die globale Case-
Base-Wissensbasis der Presseagentur Reuters angefiihrt, die in dhnlicher Weise organi-
siert ist (Borron et al. 1996).

(2) AI-Techniques and the Knowledge Pump
v.Heijst et al. (1997)

"% fiir Organisa-

Ausgangspunkt dieses Beitrages ist das Konzept einer "Wissenspumpe
tionen, mit der ein zyklischer Lernprozefl der Sammlung, Analyse und Organisation
von Erfahrungen, deren Einbindung in ein elektronisches Organisationsgedichtnis und
die Verteilung der Erfahrung in relevante Bereiche der Organisation abgebildet wird

(vgl. Abb. II-11).

'% Dariiber hinaus wird argumentiert, dafl durch die hohe Qualitit der Beantwortung von Kundenan-
fragen im vorliegenden Konzept Kundenbindung erhsht wird. Bemerkenswert ist an dieser Stelle, dafl
die Anwendungsbeispiele des Konzeptes simtlich aus der Computerbranche stammen!
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Collect Analyze and
lessons learne ~ » organize
lessons learned
Work Store
experience lessons learned
Integrate Retrieve and
lessons learned | +— distribute

lessons learned

Abb. TI-11: Die Wissenspumpe (entnommen aus: v.Heljst et al. 1997: 196)

Jede dieser Lernaktivititen wird instrumentbezogen durch Technologien der Kiinstli-
chen Intelligenz und der Wissenstechnologie unterstiitzt.!'° Jedes Instrument, welches
auf der Arbeitsebene experimentelle Erfahrungen erméglicht, wird hier als nijtzlich er-
achtet. Ein beispielhafter Vorschlag betrifft Simulationstechniken. Werden Lernerfah-
rungen in der Sammlungsphase des Modells schriftlich niedergelegt, so besteht durch
die Anwendung von sogenannten natural languageprocessing technigues, mittels derer in
geschriebenen Texten Muster erkannt und extrahiert werden kénnen, die Maglichkeit,
diese systematisch und nach Themen geordnet zu sammeln.

Wenn es gilt, eine groflere Anzahl von lessons learned-Dokumenten in der Analyse-
phase thematisch zu generalisieren, um sie in grofleren Kontexten zu verwenden, kdn-
nen die Techniken der Wissensakquisition (s.0.) verwendet werden. Beim Speichern
der Lernerfahrungen wird im Ansatz auf elektronische Organisationsgedichenisse ver-
wiesen, die strukturierte Dokumente enthalten, welche iiber elektronische Sprung-
marken (Hyperlinks) verbunden sind. Suche und Verteilung der lessons learned in den
elektronischen Speichermedien sind mit Case-Based Reasoning-Systemen (s.0.) instru-

mentiert.

' 'Wissen' wird hier im oben dargestellten Sinne der Informatik verwendet.
" Der Arbeitserfahrung werden von den Autoren keine Instrumente zugeordnet, weil sie aus Sicht der
Autoren einen zu weiten Bereich von Aktivitdten abdeckt.
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2.1.2.2 Wirtschaftswissenschaften

In der wirtschaftswissenschaftlichen Entwicklungslinie steht die nutzen- und effizienz-
orientierte Bewirtschaftung von Wissen im Vordergrund des Wissensmanagements. In-
formation und Wissen sollen in dieser Perspektive sowohl strategiegerecht (effizient)
als auch rationell (effektiv) eingesetzt werden (Picot 1990: 7). Wissen ist hier vor allem
Werkzeug, mit dem Ergebnisse erzielt werden (Drucker (1993)). Der Wissensbegriff
der Wirtschaftswissenschaften entspricht seiner Identifikation als Produktionsfaktor:
Neben den klassischen vier Produktionsfaktoren Arbeit, Werkstoff, Betriebsmittel und
Information'"! wird er im Sinne von Nutzenorientierung positivistisch-sachorientiert
charakterisiert. Dennoch variieren die Wissensdefinitionen'? innerhalb der wirt-
schaftswissenschaftlichen Entwicklungslinie stirker als in den anderen Entwicklungsli-

nien.

Entsprechend vielschichtig verhilt es sich mit den Aufgaben eines organisationalen
Wissensmanagements in wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive: Wirft man iiber die
allfillige Definition der Gestaltung und Nutzung des Wissens in Organisationen
(Schmitz/Zucker 1996) hinaus einen Blick auf die Entwiirfe in verschiedenen Publika-
tionen, so stéfft man auf autorenspezifische Ansitze. Im wesentlichen besteht die Neu-
igkeit des Wissensmanagements fiir die Wirtschaftswissenschaften in der Nutzung der
Wissensperspektive, also der wissensorientierten, ganzheitlichen, funktions- und prozess-

3

iibergreifenden Gesamtschau auf die Organisation'” zur Beschreibung von organisa-

tionalen Verinderungsprozessen und zur Beurteilung von Interventionsangeboten.!!*

In wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive hat der nutzenorientierte Umgang mit
Wissen eine lange Tradition, obschon "Knowledge Management" als Terminus erst in
der Mitte der siebziger Jahre auftaucht. Bis dahin war und seitdem ist Wissen und seine
Gestaltung in Organisationen auch Gegenstand einer Reihe gréfierer wirtschaftswissen-
schaftlicher Forschungs- und Praxisfelder'”®, die unter der Formel des Wissensmanage-

" Vel Wittmann (1977: 590), siehe auch den tabellarischen Vergleich materieller vs. immaterieller
Produktionsfaktoren in Rehauser/Krcmar (1996: 11).

2 Fiir einen Uberblick iiber Wissensdefinitionen und -klassifikationen aus wirtschaftswissenschaftli-
cher Perspektive siehe v.Krogh/Rogulic (1996).

15 Vel. Probst et al. (1997).

4 Gegenstand der Ansitze dieser Linie ist das organisationale Wissensmanagement, daher handelt es
sich in der Mehrzahl um betriebswirtschaftliche Ausrichtungen. Neben diesen existieren jedoch auch in
der Volkswirtschaftslehre seit jeher Bestrebungen, Wissen als zentrale Ressource von Volkswirtschaften
hervorzuheben (Hayek 1949; Machlup 1962; Boulding 1958).

!55 Die einzelnen Bereiche werden im folgenden getreu dem Ausruf von Trebesch zur Organisationsent-
wicklung: "No more definitions, please!" (Trebesch 1982; zit. n. Richter 1994: 17) mit Verweis auf
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ments "synergetisch vereint" (Schneider 1996: 231.) erscheinen sollen.!*® Hierzu zihlen
Organisationales Lernen (1), Organisationsentwicklung (2), Informationsmanagement
(3), Organisationskulturforschung (4) und das 'Human Resource'- Management (5)
(vgl. Abb. II-12).

Organisationsentwicklung | Organisationales Lernen

Organisationskultur-

farschung Wissatiae

management

"Human Rescurce'-

Management Informationsmanagement

Abb. I-12: Provenienzen des Wissensmanagements in wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive

(1) Das Organisationale Lernen'” ist nicht nur in seiner Stromung wissensbasierter An-
sitze'", sondern in toto als bedeutsamste Wurzel des Wissensmanagements zu identifi-
zieren. Wissen hat als Ressource, Substrat und Ergebnis'”® Organisationalen Lernens
Ende der achtziger Jahre mit dem Aufkommen des Paradigmas eine prominente Stel-
lung in der Aufklirung organisationaler Erfolgsfaktoren erlangt. Ein aktiver Umgang

vertiefende Literatur ohne weitere Beschreibung verhandelt.

16 Siche Schneider (1996: 23). "Wissensmanagement hat den Vorteil, alles bisher dagewesene sozusagen
synergetisch zu vereinen (Lernende Organisation, Konzepte des Informationsmanagements[...]". Die
Auswahl der untersuchten Forschungsbereiche ist durch wiederholte Nennungen von Verbindungen in
der Literatur motivert, so z.B. Wiig (1994: 105), der betont, dafl "Knowledge Management is
approached from many perspectives” und eine dementsprechende Auflistung von Perspektiven vorlegt.
¥ Die Ausfiihrungen zum Organisationalen Lernen sind in enger Anlehnumg an die Arbeiten von
Wiegand (1996) und Wiegand/Roehl (1998) entstanden. Eine umfassende Definition des Organisationa-
len Lernens liefert Wiegand (1996: 288): "Organisationales Lernen hat stattgefunden, wenn durch

1. zustandsgebundene (Lern-)Prozesse

2. in und/oder von Organisationen

3. Wissen geschaffen wurde,

4. das die Verhaltensmoglichkeiten der Organisation c.p. vergréfiert”.

1" Wiegand (1996: 226ff.) zihlt hierzu die Arbeiten von Duncan/Weiss (1979); Pautzke (1989), Huber
(1991); Walsh/Ungson (1991); Pawlowsky (1992) und Nonaka (1994). Wiegand (1996) liefert auch einen
erschépfenden Uberblick zu den Konzepten und Modellen Organisationalen Lernens. Strasser (1993)
riickt u.a. folgende Autoren des Organisationalen Lernens in die Nihe des Wissensmanagements:
Kogut/Zander (1992); March (1991) und Seely-Brown/Duguid (1991).
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mit der organisationalen Wissensbasis ist im Organisationalen Lernen bereits zentrales
Thema. So weisen einige Ansitze bereits in ihrem Grundverstindnis Organisationalen
Lernens diesbeziiglich einen funktionalistischen Charakter auf: Pautzke z.B. definiert
Organisationales Lernen als "Nutzung, Verinderung und Fortentwicklung einer Or-
ganisatorischen Wissensbasis" (Pautzke 1989: 89). Organisationales Lernen ist zu einem
Schliisselbegriff in Theorie und Praxis geworden, wenn es um die Uberlebenssicherung
von Organisationen geht. Die anhaltende Publikationsflut in der Forschung und eine
stetig steigende Popularitit in der Praxis scheinen dies eindeutig zu belegen
(Wiegand/Roehl 1998). Blickt man zuriick auf inzwischen iiber dreiflig Jahre organisa-
tionstheoretische Forschung zum Organisationalen Lernen, dann fallt vor allem zwei-
erlei auf. Organisationales Lernen wurde in Theorie und Praxis auf der einen Seite im-
mer mehr zum Allheilmittel von Organisationsproblemen stilisiert. Andererseits
wurde das, was unter Organisationalem Lernen zu verstehen ist, in einer groflen An-
zahl von Ansitzen, Modellen und Theorien immer weiter ausdifferenziert, ohne eine
einheitliche konzeptuelle Grundlage zu schaffen: "The frequency with which learning
is described as a critical feature of corporate behavior and growth is matched, un-
fortunately, by the broad scope of interpretations as to its nature, stimuli and effect"
(Dodgson 1991b: 134).

Die Kritik am Organisationalen Lernen ist gleichzeitig konzeptuelle Grundlage fiir das
Wissensmanagement in wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive, die unter anderem
aus einer Kritik am Organisationalen Lernen heraus entwickelt wurde. Dies rechtfer-
tige die folgende ausfiihrlichere Darstellung von Hauptkritiklinien zum Organisationa-
len Lernen.'” Hierzu gehéren (a) die positiv assoziierte Analogiebildung zum individu-
ellen Lernen, (b) die mangelnde empirische Fundierung Organisationalen Lernens und
vor allem (c) das Problem genereller Gestaltungsmafigaben im Organisationalen
Lernen.

(a) 'Lernen’ ist als Analogiebildung vom individuellen zum Organisationalen Lernen
als Fortschritt, Entfaltung oder Wendung zum Besseren positiv konnotiert (Krebsbach-
Gnath 1992). Es wird als aktive Auseinandersetzung mit der Umwelt verstanden, bei
der das abstrakte Gebilde 'Organisation' liebenswerte Eigenschaften und Fihigkeiten
als Zuschreibungen erhilt. Diese Analogiebildung ist triigerisch, irrefithrend und oft-
mals konzeptionell kontraproduktiv. Im Kontext individueller Lerntheorien wird ein
erfolgreicher Lernprozef} identifiziert, wenn ein Individuum in der gleichen Situation
dem Beobachter besseres, sinnvolleres oder effizienteres Verhalten demonstriert

1% Vgl. Willke (1998b: 39): "Lernen ist der Prozefl, Wissen das Ergebnis".
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(Weick 1991). Bei der Ubertragung dieser Perspektive auf die Organisationsebene hiefle
dies, dafl Organisationen gelernt haben, wenn sie die gleiche Umwelt besser bewiltigen
kénnen. Unter der Annahme der Existenz turbulenter Umwelten ist ein solches Ver-
stindnis von Lernen als problematisch zu bewerten. Nicht zuletzt ist der Begriff des
"Lernens' so allgemein, daf} jeder fast alles darunter subsumieren kann, was der Steige-
rung der Effizienz und Effektivitit von Organisationen dient (vgl. kritisch und praxis-

bezogen: Berggren 1994).

(b) Die gesamte Diskussion Organisationalen Lernens hat virtuellen Charakter und
verbleibt theoretisierend, da eine ernstzunehmende empirische Basis nicht existiert. In-
tensive Einzelfallstudien, bei denen Lernprozesse und deren Ineinandergreifen unter-
sucht werden, sind Mangelware; hier ist besonders Dodgsons detaillierte Untersuchung
einer kleineren biotechnischen Unternehmung zu nennen (1991a). Die Generalisier-
barkeit solchermafien gewonnener Untersuchungsergebnisse ist anzuzweifeln. Qualita-
tive Befragungen von Topmanagern zum Lernen ihrer Unternehmen sind for-
schungsSkonomischer und werden daher auch hiufiger durchgefiihrt (Raske/Dierkes
1994); hier ist eine Untersuchung der Prozesse Organisationalen Lernens realistischer-
weise kaum mdglich, und die Definitionsmacht, was Organisationales Lernen iiber-
haupt ist und wann es stattgefunden hat, wird (zu) stark den Befragten iiberlassen.
Weiterhin existieren qualitative und quantitative Untersuchungen des Lernens und der
Informationsverarbeitung von Gruppen und Subsystemen der Organisation, die aber
unter der Bezeichnung Organisationalen Lernens firmieren (Cangelosi/Dill 1965; zu-
sammenfassend Argote/McGrath 1993). Dies sind relativ unsystematische Integratio-
nen von personlichen Erfahrungen/Untersuchungen des Vertreters eines Ansatzes, der
gleichzeitig als Interventionist bzw. Unternehmensberater agiert (Argyris 1982a; Senge
1990).

Neuerlich fillt eine Fiille von Fallstudien in der praxisorientierten Forschung auf, die
im Sinne der oben angefiihrten positiven Konnotation von Lernen Verinderungspro-
jekte aus den unterschiedlichsten Zusammenhingen mit dem Label 'Organisationales
Lernen' versehen. Wesentlich ist, dafl mit dieser empirischen Basis keine Aussagen zum
Zusammenwirken unterschiedlicher Lernprozesse in groflen, komplexen Organisatio-
nen getroffen werden kdnnen und wenig zur empirischen Fundierung von Ansitzen

Organisationalen Lernens beigetragen wird.

(c) Da Organisationalem Lernen von zahlreichen Autoren sowohl Praxisrelevanz als
auch ein betrichtliches Gestaltungspotential unterstellt wird, ist zunichst das Gestal-

12 Siehe auch Wiegand (1996) und Wiegand/Roehl (1998).
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stungspotential des organisationstheoretischen Wissens zum Organisationalen Lernen
als verbleibender Kritikpunkt genauer zu besehen. Es stellt sich die Frage, ob organisa-
tionstheoretisches und damit abstrakt-konzeptionelles Wissen iiberhaupt in die Orga-
nisationspraxis diffundieren kann: "What counts as theoretical knowledge in the theo-
retical sphere may only be loosely coupled to the world of practice” (Astley 1985: 510).
Solche lose Kopplung ist vor allem auf die vollig unterschiedlichen “frames of
reference” von Organisationsforschern und Managern zuriickzufithren.

Diese immanenten Schwierigkeiten der Ubertragung organisationstheoretischen
Wissens in die Praxis lassen sich unter anderem auf die allenfalls induktive,
handlungsentlastende Rezeption der meist fremdproduzierten organisations-
theoretischen Deutungsangebote zuriickfithren (Beck/Bonfl 1989). Insbesondere beziig-
lich des Organisationalen Lernens scheint sich dieses Ubertragungsproblem deutlich zu
verschirfen. Garvin (1993) bemerkt in einer der ersten fundamental kritischen Pub-
likationen zum Organisationalen Lernen, dafl der Praktiker mit der Umsetzung der
theoretischen Konstrukte allein gelassen werde, weil die hinter der "high philosophy”
Organisationalen Lernens liegenden "gritty details of practice” verschwiegen werden
(Garvin 1993: 1).

Das Etikett 'Organisationales Lernen' suggeriert auflerdem, dafl es 'das' richtige, bzw.
effiziente Organisationale Lernen gibt. Grundsitzlich ist in Frage zu stellen, ob es {iber-
haupt zulissig und sinnvoll ist, konkrete Gestaltungsoptionen zu identifizieren, die fiir
alle Organisationen, unabhingig von ihrer Grofle, Rechtsform, Strategie, Geschichte
etc. relevant sein kénnen. Generelle Gestaltungoptionen und -vorgaben werden durch
das Phinomen beschrinkt, das Wiegand (1996: 538) als Zustandsgebundenbeit Organisa-
tionalen Lernens bezeichnet. Denn obwohl alle Organisationen denselben wenigen ge-
nerellen Lernprinzipien bzw. -beschrinkungen unterliegen (vgl. Kap. II1.1.2.2), sind
alle Organisationen zu einem bestimmten Zeitpunkt unterschiedlich. Jede Organisa-
tion hat einen spezifischen, einzigartigen (Lern-)Zustand und ist so als Speicher des in
seiner Gesamtheit organisationsspezifischen Wissens zu verstehen. Das bedeutet, dafl
alle Organisationen zu einem bestimmten Zeitpunkt unterschiedlich lernen. Sie ver-
wenden also ein je spezifisches Spektrum von Prozessen Organisationalen Lernens. Ins-
gesamt ist diese Einzigartigkeit die Folge des dynamischen, komplexen Wechselspiels
verschiedener Wissensformen und Lernprozesse, was sich in den emergenten Entwick-
lungsgeschichten sozialer Systeme niederschligt. Die Gestaltungsoptionen und das
Management Organisationalen Lernens sind in diesem Sinne sowohl organisationsspe-
zifisch als auch zustandsgebunden. Es hingt vom organisationsinternen oder -externen
Beobachter/Berater/Interventionisten ab, ob und in welcher Prizision die Unter-
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schiedlichkeit der Organisationen hinsichtlich der Wissensformen und der Prozesse
Organisationalen Lernens erkannt und fiir gezielte Interventionen genutzt wird.

Ein eindrucksvolles Beispiel fiir die unzureichend prizise Interventionsorientierung
Organisationalen Lernens liefert Argyris (1993). Organisationale Verinderung, also der
Ubergang vom single- zum double-loop-learning ist fiir Argyris nur durch organisations-
externe Berater zu erreichen. Die Schliisselfigur hierfiir ist der Interventionist. Seine In-
strumente sind Interviews, er erarbeitet und enthiillt theories in use und espoused theories
und klirt defensive Routinen. Er ist ein Researcher-Interventionist, der die Fithrungs-
krifte zu Reflexion und dem Erlernen von Reflexion anregt, indem er beispielsweise
Paradoxien verschreibt. Nach der Kette Betroffenheit — Reflexion - neue Handlungs-
entwiirfe prisentiert sich das Interventionsmodell zunichst als praxisfihig. Uber An-
satzpunkte gehen diese Gestaltungshinweise jedoch bei genauerer Hinsicht nicht hinaus:
Zu unprizise sind die Charakteristika und Qualifikationen des Interventionisten, der
aufgrund seines "Geheimwissens” (Wiegand 1996: 222) und der von Argyris nicht be-
antworteten Frage, wie dieses zu erwerben ist, zum blinden Fleck des Ansatzes wird
(Nonaka 1994; Wiegand/Roehl 1998).

An die Debatte des Organisationalen Lernens wurden in dem Moment unzihlige Hoff-
nungen und Visionen organisationaler Verinderung gekniipft, als sie aus dem rein aka-
demischen Diskurs in die Welt praxisorientierter Forschung aufbrach, um dort die
Verkniipfung von Lernen und Effizienz zu zementieren. Von dort aus war es nur ein
kleiner Schritt in die Praxis selbst, von der dann wiederum ein immenser Sog auf die
Forschung auszugehen schien, wo angesichts begrifflicher Beliebigkeiten und der man-
gelnden Einldsung von Versprechen inzwischen Enttiauschung Raum greift. Organisa-
tionales Lernen ist ungewollt zu einem Lehrstiick iiber die Prozesse der Entstehung ei-
nes Managementbuzzwords und seiner theoretischen Verflechtungen und Fundierungen
geworden. Die an der Erzeugung solcher Phinomene beteiligten wissenschaftlichen
und praxisorientierten Institutionen sowie firmeninterne Befiirworter halten sich an
der griffigen Formel solange fest, wie sie niitzt, also sich in Veréffentlichungen umset-
zen und als Beratungsansatz verkaufen lifit oder auch zur eher abstrakten Sinnstiftung
in Organisationen beitrigt.

Das Interesse am Thema Wissen in Organisationen blieb von dieser Kritik unberiihrt.
Vielmehr wurde und wird Lernen in der Organisation gleichwie der Organisation als
eine unter vielen Moglichkeiten gesehen, Wissen zu entwickeln und Wissensnutzung
zu effizieren. So wurde die Kritik an der mangelnden Umsetzbarkeit des Organisatio-
nalen Lernens zu einer der Grundlagen des Wissensmanagements: Die Mehrzahl der
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Ansitze des Wissensmanagements sind explizit gestaltungsorientiert, in einigen wird
sogar ein direkter Zugriff auf die Ressource Wissen vorgeschlagen. Dies mag der Grund
fiir die erhebliche Resonanz des Wissensmanagements in der Praxis sein. Probst et al.
(1997: 45) grenzen Wissensmanagement von Organisationalem Lernen in diesem Sinne
auch "in erster Linie anhand seiner Anwendungsorientierung ab. Wihrend Organisa-
tionales Lernen Verinderungsprozesse der organisationalen Wissensbasis beschreibt,
verfolgt Wissensmanagement also eine Interventionsabsicht". Wissensmanagement als
manageable Processes des organisationalen Lernens zu sehen, liegt nahe: Wissen ist Er-
gebnis und Ausgangspunkt jeglichen Lernens.

(2) Organisationales Lernen wird haufig als das Organisationsentwicklung ablésende Pa-
radigma bezeichnet (Schreydgg/Noss 1995). Die Perspektiven beider Forschungsfelder
sind bei genauerer Analyse jedoch bereits in ihrer Grundkonzeption zu verschieden,
um in dieser Weise verglichen werden zu kénnen'?.. Wohlgemuth (1991: 54-80) defi-
niert, u.a. in Anlehnung an Trebesch (1982), Organisationsentwicklung zusammenfas-
send als methodische Interventionsstrategie, die durch Beratung eingeleitet wird. Sie
dient der Erleichterung und Intensivierung der Entwicklung von Organisationen unter
Beriicksichtigung ~ sowohl  personaler/interpersonaler  als  auch  struktu-
ral/technologischer Aspekte. Der Mensch wird dabei als wichtigstes Element der Or-
ganisation betrachtet. Beabsichtigt wird die Férderung der Partizipationsméglichkei-
ten, das Lernen durch Erfahrung, die Persénlichkeitsentwicklung der beteiligten Men-
schen, die Erhéhung der Leistungsfihigkeit und der Flexibilitit der gesamten Organisa-
tion. Wihrend die Organisationsentwicklung als relativ einvernehmliche Abstraktion
von Instrumenten zur Entwicklung von Organisationen (Stachle 1991a: 868ff.) ent-
stand und zu verstehen ist'?, trat Organisationales Lernen bereits in seinen Anfingen

' Einen Uberblick iiber Stand und Zukunft der Organisationsentwicklung liefert Richter (1994). Zu
den Schwierigkeiten einer generellen Abgrenzbarkeit von Organisationsentwicklung und Organisatio-
nalem Lernen siehe Wiegand (1996: 148), der diesbeziiglich vor allem die geschichtlichen Verortungen
beider Theoriestringe in Gruppen- und Aktionsforschung hervorhebt. Fiir die Organisationsentwick-
lung kann die Auseinandersetzung mit Organisationalem Lernen jedoch folgende Konsequenzen haben
(Lundberg 1989: 66, 76ff.; auch Meyers 1990; Wiegand 1996): Sie sollte sich nicht mehr nur mit geplan-
ten Interventionen unter Einbeziehung verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse beschiftigen; OE-Be-
rater miissen ihre Beratungskompetenzen ausbauen; der Zeitaspekt und der Kontext von OE-Mafinah-
men gewinnen eine groflere Bedeutung; die (meist humanistischen) Grundannahmen der
Organisationsentwicklung sind zu restriktiv; Organisationsentwicklung muf sich stirker mit eher
schrittweisen Verinderungen auseinandersetzen; Organisationales Lernen kann grundsitzlich zur Kri-
tik an der Theorie und Praxis der Organisationsentwicklung genutzt werden.

12 Zum daraus resultierenden Wunsch nach einer integrierenden Theorie innerhalb der Organisations-
entwicklung siehe Richter (1994: 222). Auch Wiegand (1996: 150) spricht bet der Organisationsentwick-
lung eher von einem "Katalog von Mafinahmen und Techniken zur Unterstiitzung des Lernens in Or-
ganisationen" als von irgendeiner Form theoretischer Fundierung.
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als abstrakte Konstruktion auf, der es seit jeher an Mafigaben zur praktischen Um-

setzung mangelt (s.0.).

Insgesamt ist die Organisationsentwicklung weniger ein theoriegeleiteter Interventions-
ansatz, als vielmehr ein mehr oder weniger emergentes Produkt zahlreicher, insbeson-
dere sozialpsychologischer und durch gesellschaftliche Verinderungsprozesse geprigter
Forschungs- und Anwendungsbemiihungen. Entsprechend stellen Sanzgiri/Gottlieb
(1992) eine Beeinflussung der Organisationsentwicklung u.a. durch die 6konomischen,
sozio-kulturellen und politischen Rahmenbedingungen der letzten 50 Jahre fest (vgl.
auch Mirvis 1988). Nach Bushe/Shani (1991: xiii) hat sich die Organisationsentwick-
lung als Antwort auf die Exzesse und das Scheitern biirokratischer Organisationsfor-

men durchzusetzen begonnen.'?

Die Gestaltungs- und Verinderungsorientierung der Organisationsentwicklung als
"langfristige Bemiihung, die Probleml&sungs- und Erneuerungsprozesse in einer Orga-
nisation zu verbessern" (French/Bell 1990: 31), legt viel eher nahe, eine Verbindungsli-
nie zum Wissensmanagement zu ziehen. Hinsichtlich der Instrumente des Wissensma-
nagements erscheint dies gerechtfertigt, denn die Urspriinge einer ganzen Reihe von
Instrumenten des Wissensmanagements sind in der Organisationsentwicklung zu ver-
orten (siehe inbes. Kap. 11.2.2.2.4). Die starke normative Orientierung der Organisati-
onsentwicklung beziiglich Menschenbild, Vertrauen u.i.'* fehlt auf den ersten Blick
bei der Mehrzahl der Ansitze des Wissensmanagements, bei genauerer Hinsicht jedoch
finden sich auch hier einige Ansitze, die durchaus normative Komponenten enthal

ten.'?

(3) Das Informationsmanagement'*® nimmt - ebenso wie Wissensmanagement in wirt-
schaftlicher Perspektive - seinen Ausgangspunkt in der Bewirtschaftung eines immate-
riellen Produktionsfaktors. Aufgabe des zunichst als Information Resource Management
(Horton 1981) bezeichneten Forschungs- und Praxisbereiches ist es, die Planung, Kon-
trolle und Organisation des Informationseinsatzes, der einzelnen Informationssysteme
und der Infrastrukturen fiir Informationsverarbeitung und Kommunikation in einer

'2 Deswegen sei die eigentliche Geburtsstunde der Organisationsentwicklung auf das Ende der sechzi-
ger Jahre zu datieren. Dagegen spricht, daf} die fiir die Organisationsentwicklung in den sechziger und
siebziger Jahren charakteristische humanistisch-normative Orientierung bereits in den ersten Konzep-
ten der Aktionsforschung und der Gruppendynamik angelegt ist, Popularisierung und konzeptionelle
Grundlegung der Organisationsentwicklung also 20 Jahre auseinander liegen.

' Siehe die Werthaltungen der Organisationsentwicklung bei Tannenbaum/Davis (1969: 691t.).

12 Zu den "positiven Grundwerten" (Schneider 1996: 23) des Wissensmanagements siche beispielsweise
die normativen Verhaltensregeln fiir Knowledge Cowboys bei Romhardt (1998: 285).

1% Uberblicke iiber Definitionen und Konzepte des Informationsmanagements liefern Heinrich (1996)
und Krcmar (1997).
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Organisation zu erforschen resp. zu leisten (Wollnik 1988). Die Ahnlichkeit mit eini-
gen Ansitzen des wirtschaftswissenschaftlich orientierten Wissensmanagements ist be-
sonders auffallend, wenn Seibt (1993: 7f) die Nutzung von Information in die Aufga-
benbeschreibung des Informationsmanagements einschliefit: "[Zum Informationsmana-
gement, H.R.] gehért die professionelle Nutzung von internen und externen Informa-
tionen sowie die gezielte Entwicklung der Informationsverarbeitungsfihigkeit einer
Organisation mit dem Ziel, Verinderungen in relevanten Umweltsegmenten rechtzei-
tig zu erkennen und die Leistungsfihigkeit von innerorganisatorischen Produktions-
und Anpassungsprozessen zu steigern”.

In der Wirtschaftsinformatik'” wird Wissensmanagement daher auch als Teilaufgabe
(Seibt 1993) oder Einschlufi?® des Informationsmanagements gesehen. Wissensmana-
gement wird in verschiedenen Ansitzen als direkte Weiterentwicklung des Informati-
onsmanagements verstanden (Rehiuser/Krcmar 1996: 2). Abzugrenzen ist Wissensma-
nagement gegen Informationsmanagement vor allem beziiglich dreier wissensspezifi-
scher Faktoren (Roithmayr 1996). Die kognitive Dimension, Unternehmenskulturdi-
mension und die Verhaltensdimensionen stellen in der Mehrzahl der Ansitze des Wis-
sensmanagements wichtige Bestimmungsgrofien dar, fehlen aber beim Informations-
management. Weiteres Abrenzungskriterium ist fir Répnack (1997: 15) die unter-
schiedliche betriebswirtschaftliche Fokussierung. Das Informationsmanagement hat im
Sinne einer Erméglichungsfunktion den Leistungserstellungsprozefl im Mittelpunkt
des Interesses, also die Versorgung der Geschiftsprozesse mit Information. Das Wis-
sensmanagement hingegen verfolgt einen ginzlich anderen Ansatz, indem die Res-
source Wissen vor allem in den K&pfen der Menschen als wertvoll erkannt und als
méglicher strategischer Wettbewerbsfaktor angesehen wird. Die Vorgehensweise kehrt
sich hiermit um: Im Wissensmanagement werden erst, nachdem festgestellt wurde, in
welchen Bereichen sich organisationales Wissen - etwa Kernkompetenzen - befindet,
Produkte und operative Prozesse ermittelt. Besondere Hoffnung beziiglich der Unter-
stiitzung des Informationsmanagements in Richtung einer verstirkten Wissensorientie-
rung kniipfen eine ganze Reihe von Autoren an elektronische Kommunikationsinfra-
strukturen, speziell an die Entwicklung von Intranets (etwa Krcmar 1997; Répnack
1997; vgl. auch Kap. 11.2.2.2.1).

' Wirtschaftsinformatik liegt als Informationsmanagement institutionalisierende Disziplin zwischen
der wirtschaftlichen und ingenieurswissenschaftlichen Entwicklungslinie. Wegen ihres ressourcenorien-
tierten Wissenskonzeptes wird sie hier jedoch bei den Wirtschaftswissenschaften positioniert.

1 K rcmar geht sogar so weit zu behaupten, dafl die "ganz zentrale Frage des Wissensmanagements im
Unternehmen nunmehr durch das Information Management angegangen werden mufl" (1997:3).
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(4) Gegenstand der Organisationskulturforschung'? ist seit ihren Anfingen Ende der
siebziger Jahre ein "erworbenes Wissens- und Erkenntnissystem zur Interpretation von
Erfahrungen und zur Generierung von Handlungen" (Klimecki/Probst 1990: 42). Die
Forschung zur Organisationskultur hat einen Wissensanteil, ebenso wie Wissensmana-
gement in wirtschaftlicher Perspektive meist einen Kulturanteil hat.”® Organisations-
kultur wird ein erheblicher Anteil an Verhaltenssteuerung in und von Organisationen
zugesprochen. Prominenteste Beispiele sind diesbeziiglich die von Peters/Waterman
(1982) untersuchten Organisationen, bei denen die Variable Organisationskultur erfolg-
reiche von weniger erfolgreichen Organisationen trennt. Konzepte der Gestaltung und
Steuerung von Organisationskulturen sind bedeutsame und gleichzeitig duflerst heikle
Forschungs- und Interventionsfelder. Direkte Steuerung muf} an der impliziten und un-
bewuflten Natur organisationskulturellen Wissens™! scheitern: "You can't get there
from here" ! (Wilkins/Patterson 1985; zit. n. Sackmann 1990: 164). Korridore kontex-
tueller Intervention in Organisationskulturen lassen sich nur unter der Annahme
Sffnen, dafl Organisationskulturen gleichzeitig Kulturen sind und kulturelle Aspekte
haben, also als dynamische Systeme verstanden werden, die als Selektions- und Inter-
pretationsfilter dienen, welche im alltiglichen Arbeitsprozefl zur Komplexititsreduk-
tion beitragen (Sackmann 1990).

Als Instrumentarium des Kulturmanagements'™ lassen sich einerseits Bewufitwer-
dungsprozesse in der Tradition der Organisationsentwicklung'?, die kulturelle Sensibi-
livit fordern, andererseits aber auch Personalplanung und -selektion, Mitarbeitereinfiih-
rung, Aus- und Weiterbildung oder Incentives interpretieren, die unter bestimmte

' Organisationskulturforschung ist ebenso Gegenstand soziologischer Theoriebildung. Vgl. Smircich
(1983) oder auch Kilman (1985). Variantenreiche Uberblicke zur deutschsprachigen Organisationskul-
turforschung liefern Lattmann (1990), Diilfer (1988) und Ebers (1985), im angloamerikanischen
Sprachraum weiterhin Schein (1992). Dafl die Organisationskulturforschung dem Wissensmanagement
eine Renaissance zu verdanken hat, zeigen u.a. Probst et al. (1997: 349f). Sie sehen in der
"Wissenskultur” einer Organisation den wichtigsten Faktor der Verankerung des Wissensmanagements.
1% Nonaka/Takeuchi (1995) heben die Verdienste der Organisationskulturforschung bei der Klirung
der wichtigen Rolle des tacit knowledge hervor, schrinken aber deren Reichweite in bezug auf das Wis-
sensmanagement dahingehend ein, dafl kreative Potentiale zuwenig beachtet und Menschen daher als
“information processor”, nicht als "information creator" (Nonaka/Takeuchi 1995: 42) gesehen werden.
Dariiber hinaus findet in der Organisationskulturforschung ihrer Auffassung nach eine passive Charak-
terisierung der gesamten Organisation im Verhilnis zu threr Umwelt statt, was wiederum ihre Poten-
tiale zur schépferischen Verinderung unterbelichtet.

! Siehe u.a. Probst (1990: 42): "[Organisations-, H.R.] Kultur ist implizit, teilweise unbewuflt, nicht di-
rekt sichtbar. Sie ist selbstverstindlich und quasi undiskutierbar”.

12 Vgl. Deal/Kennedy (1982); Peters/Waterman (1982) und zu den kritischen ethischen Implikationen
der "patenten Rezepte" eines organisationalen Kulturmanagements Ulrich (1990).

' Zum Zusammenhang von Organisationsentwicklung und Organisationskultur siehe Hornstein et al.
(1971: 343): "The Process of OD can be defined as the creation of a culture [...]".
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kulturelle Gesichtspunkte gestellt werden (Sackmann 1990: 168ff.). Auch diese beliebig
erscheinende Besetzung traditioneller Steuerungsinstrumente unter dem jeweiligen
organisationstheoretisch positionierten Fokus teilen beide Forschungsfelder. Die
kulturorientierten Steuerungsversuche in Organisationen kénnen bislang in der
Mehrzahl als gescheitert gelten: "[Man, H.R.] muflte [...] feststellen, daf} sich die
Organisationskultur mit ihrer Thematisierung auf eine neue Ebene, nimlich auf die
Ebene der Beobachtung und Einschitzung dieser Thematisierung verschob und sich in
keiner Weise geneigt zeigte, sich im Sinne der Absichten des Managements funktional
einsetzen zu lassen" (Baecker 1998: 6).

(5) 'Human Resource- und Personalmanagement'* sind die wohl konomistischsten der
anliegenden Forschungsfelder des Wissensmanagements'®: "As products, markets, and
organizations become more complicated, the value of knowledgeable employees
increases. Knowledge and skill deficites hurt organizations in many ways"
(Bolman/Deal 1997: 125). Eine Gleichsetzung von Wissen und Geld tritt hier am deut-
lichsten zutage. Aus Sicht des Personalmanagements ist Wissen das "Gold in den Kép-
fen" (Pawlowsky/Biumer 1996: 196)", das es zu explizieren und in den cash flow der
Organisation zu integrieren gilt. Die institutionalisierte Obhut von Qualifikation,
Kompetenz und Bildung liegt traditionell bei den Personal- und Weiterbildungsabtei-
lungen der Organisationen. In Fortfiihrung dieser fachspezifischen Logik liegt es nahe,
diese als "Ansatzpunkt und 'Einfallstor' fiir die Implementierung eines betrieblichen
Wissensmanagements” zu begreifen (Pawlowsky/Biumer 1996: 188). Nicht zuletzt ent-
stammen eine Vielzahl der Instrumente der Wissensorganisation (vgl. insbesondere
Kap. 11.2.2.2.4) aus den Bereichen Personalentwicklung, -akquisition und Weiterbil-
dung. Aus dieser Perspektive ist Personalmanagement (z.B. in Gestalt der Weiterbil-
dung) auch Wissensmanagement, schliefflich werden in den Personalentwicklungspro-
grammen der Organisationen Wissenspotentiale gestaltet (Staehle 1991a: 804), um die

7 zu machen. Gegen diese Gleich-

Organisation responsiv und wettbewerbsfihig
setzung von Personal und Organisation ist jedoch mit Willke (1996a: 192) zu argumen-

tieren, daf} es nicht geniigt, Personal zu entwickeln, um die Organisation zu ent-

4 Einen Uberblick iiber die Ansitze des Personalmanagements liefern u.a. Wunderer/Kuhn (1993)
oder Lattmann (1987).

% Zum Zusammenhang von Personal- und Wissensmanagement siehe Wiig (1994: 192) und
Pawlowsky/Biaumer (1996: 187). Vgl. auch Répnack (1997: 15), der die Interdisziplinaritit des Wis-
sensmanagements beispielhaft mit der Beziehung von Personalfiihrung und -motivation zur Wissens-
nutzung begriindet.

1% Siehe auch Palass (1997: 1) die von einem "Schatz in den Képfen" spricht.

Y7 Siehe u.a. Thom/Winkelmann (1984).
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wickeln. Damit ist die Hauptdifferenz von Personalmanagement und Wissensmanage-
ment umrissen. Die Analyseebene von letzterem ist in den meisten Fillen organisatio-
nal, d.h. sie schlieflt die in der Organisationsentwicklung bereits angesprochene Verin-

derung geltender Regeln in der Organisation ein.

Im folgenden werden 11 ausgewihlte Konzepte und Modelle des Wissensmanagements
in der wirtschaftlichen Perspektive vorgestellt: Die Arbeiten von Giildenberg (1),
Hoffmann/Patton (2), dem Internationalen Institut fiir Lernende Organisation und In-
novation (ILOI} (3), Nonaka et al. (4), Pawlowsky et al. (5), Probst et al. (6),
Rehiuser/Kremar (7), Schmitz/Zucker (8), Schneider (9), Schiippel (10) und Wiig (11)
werden anhand der in Kapitel I1.2.1.1 vorgestellten Systematisierungsdimensionen ana-

lysiert.

(1) Wissensmanagement und Wissenscontrolling in lernenden Organisationen

Giildenberg (1997a, 1997b)

Wissensmanagement wird im betriebswirtschaftlich gelagerten Ansatz Giildenbergs als
"Fiihrungssystem" verstanden, das auf der Grundlage eines Modells der "lernenden Or-
ganisation als wissensbasiertes System" (Giildenberg 1997a: 217, 180) in zwei Sub-
systeme unterteilt wird: einem Management- und einem Controllingsystem. Der Autor
entwirft ein eklektisches Modell des Wissensmanagements fiir Organisationen mit den
Aufgaben Wissensgenerierung (internes Wissen nutzen, neues Wissen gemeinsam nut-
zen, externes Wissen beschaffen), Wissensspeicherung (natiirliche, kiinstliche und kul-
turelle Speichersysteme), Wissenstransfer (direkt/indirekt) und Wissensanwendung
(Kommunikationen, Handlungen, Entscheidungen) (ebd. 1997a: 246)."*® Akteure des
Wissensmanagements ~ sind  in  diesem  Ansatz "einzelne  Personen
(Unternehmer/Manager) oder Gesamtheiten von Personen (Unternehmensfiihrung/
Management)", die fiir Entscheidungen u.a. beziiglich der "Lenkung" des Systems Ver-
antwortung zu tragen haben. Als Abgrenzung zu einem technisch oder personell orien-
tierten Wissensmanagement ist die Akteurslokalisation eindeutig an der
Unternehmensfithrung orientiert (ebd. 1997a: 244).

Trotz der weitflichigen Grundlagen aus Erkenntnistheorie, Neurobiologie oder Lern-
psychologie und einem systemtheoretischen Grundverstindnis (ebd. 1997a: 31f)) der

% Auffillig sind Redundanz und Ebenenverschiebung dieser Einteilung. Aufgaben mit handlungslei-
tendem Charakter iiberschneiden sich mit Systemdeskriptionen. Teilweise werden die Aufgaben mit
Instrumenten im Sinne der o.g. Definition versehen (Wissensgenerierung), ein anderes Mal ist dies nur
selektiv (Wissensspeicherung) oder gar nicht der Fall (Wissensanwendung). 'Wissensnutzung' wird bei-
spielsweise einmal unter der Uberschrift "Wissensgenerierung” instrumentiert und ein anderes Mal in
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Arbeit nimmt sich der Wissensbegriff Giildenbergs recht mechanistisch und am Prozef}
der Informationsverarbeitung orientiert aus (ebd. 1997a: 161): "Unter Wissen verstehen
wir [...] die Gesamtheit aller Endprodukte von Lernprozessen, in denen Daten als In-
formationen wahrgenommen und Informationen in Form von strukturellen Konnek-
tivititsmustern in Wissensspeichern niedergelegt werden". Die theoretische Hand-
lungsperspektive geht grundsitzlich von einem ziel- und zweckgerichteten Handeln in
Organisationen aus.'” Organisationale Eigenheiten wie Irrationalititen'® werden ledig-
lich selektiv als (soziale) Barrieren des Wissensmanagements (Desinteresse, negative
Einstellungen etc.) thematisiert, die es zu reduzieren gilt. Dem entsprechend ist das In-
terventionsverstindnis Giildenbergs an einem Effizienzbegriff orientiert: Barrieren des
Wissensmanagements werden zwar fiir zwei der Aufgaben (Wissensgenerierung und
die Beschaffung externen Wissens) thematisiert (Angst, Macht etc.), aber nicht als Teil
einer systemischen Aktion/Reaktion'! begriffen, sondern als durch die Instrumente
selbst reduzierbar angesehen (ebd. 1997a: 249).

Instrumente werden in diesem Ansatz "beispielhaft, ohne Anspruch auf Vollstindig-
keit" (ebd. 1997a: 248) zur Bearbeitung der jeweiligen Aufgaben ohne jede weitere in-
haltliche Erlduterung dieser Anbindung vorgeschlagen: "[Die Beispiele zur instrumen-
teseitigen Ausgestaltung, H.R.] sind so gewihlt, damit dadurch insbesondere die praxis-
nahen Mdglichkeiten eines Wissensmanagements in lernenden Organisationen sichtbar
werden" (ebd. 1997a: 248)."*2 Den Instrumenten wird ein entsprechend der zugeordne-
ten Managementaufgabe angenommener Wirkungsbereich zugesprochen. Die Instru-
mente zur Nutzung internen Wissens innerhalb der Wissensgenerierung umfassen
Mind Mapping, Vorschlagswesen und eine "Entlohnung nach Wissensumschlag". Zur
gemeinsamen Entwicklung von Wissen werden Lernprojekte, Lernstatt, Lernlaborato-
rien vorgeschlagen. Die externe Beschaffung von Wissen soll durch das Lernen von
Experten (externe Beratung), Lernen von externen Partnern (Benchmarking) oder von
immateriell-rechtlichen Wissenstrigern erméglicht werden. Wissensspeicherung wird
durch Datenbanken, Expertensysteme und "neuronale Netzwerke" instrumentiert,
Wissenstransfer unterstiitzen Weiterbildung, Qualititszirkel und Lernpartnerschaften
und fiir die Gewihrleistung indirekten Wissenstransfers werden Job Rotation und Job
Redesign vorgeschlagen (ebd. 1997a: 2481f.).

abstrakterer Form unter der Aufgabe "Wissensanwendung".

1% Dies gilt besonders fiir das Controllingsystem des Ansatzes.

"0 Zum Problem der Rationalititsannahme im Wissensmanagement siehe ausfiihrlich Kap. I1.1.3.

! Vgl. hierzu ausfithrlich das Kap. I.1.2.2.

"2 Dies ist trotz der Darstellung von Instrumenten und Methoden des Wissensmanagements als
"Fundament" des Wissensmanagement-Systems (Giildenberg 1997a: 301) des Autors der Fall.
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Der Ansatz des Wissens-Controllings Giildenbergs ist eine direkte Adaption des be-
triebswirtschaftlichen (Finanz-)Controlling-Begriffs auf die "Inhalte der organisationa-
len Wissensbasis" (ebd. 1997a: 330), deren Hauptaufgabe in der "Steigerung organisatio-
naler Intelligenz” liegt'” und die Koordinations-, Integrations-, Informations- und
Innovationsfunktion haben.

(2) Knowledge Management for an Adaptive Organization
Hoffmann/Patton (1996)

Das praxisorientierte Konzept des Wissensmanagements von Hoffmann/Patton ist als
eine Art Leitfaden fir die Implementierung von Wissensmanagementaktivititen zu
verstehen. Es werden strategische vs. operationale Zielsetzungen des Wissensmanage-
ments unterteilt (ebd. 1996: 6f.). Zu den strategischen Zielen gehort es, allen wert-
schépfenden Organisationsmitgliedern ein begriffliches Rahmenkonzept zu geben, das
es erlaubt, die wissensbezogenen Profit- und Wachstumspotentiale der Organisation zu
verstehen und die eigene Teilnahme an ihnen zu definieren. Die internen Informations-
quellen der Organisationen sollen dariiber hinaus entwickelt und ihr Nutzen im Sinne
der Wertschépfung maximiert werden. Weitere strategische Ziele sind das Anzapfen
externer Wissensquellen (Universititen, Joint Ventures u.i.), um besseres Wissen und
ein verbessertes Verstindnis beziiglich der organisationalen Umfelder und Mirkte zu
erlangen. Operationale Ziele betreffen den Abbruch kiinstlicher Abteilungsbarrieren
und die Uberbriickung von Liicken, welche die Organisation von Partnern, Zu-
lieferern, und Kunden trennen. Weiterhin sind demokratischer Informationszugang

und die Notwendigkeit der Pflege von Datenbanken angesprochen.

Den Autoren zufolge kann es keine organisationsweit giiltigen Wissensmanagement-
16sungen geben, der Schliissel zum Erfolg liegt in der jeweils spezifischen Ausgewogen-
heit von Wissensmanagement-Programmen, die sie an die Bediirfnisse, Kulturen, Struk-
turen und Industriebereiche angepafit wissen wollen: "Cookie-cutting solutions that re-
commend specific positions on a spectrum without extensive knowledge of the com-
pany will not be effective” (ebd. 1996: 11). Also werden spezifische Implementierungs-
vorschlige gemacht, die sich in vier Aktivititen konstituieren: Erstens die Identifika-
tion des jeweiligen Bediirfnisses und die Setzung entsprechender Ziele, zweitens die
gleichzeitige Fokussierung von organisationalen und menschlichen Faktoren (z.B.
durch die Verteilung von Wissensincentives), drittens die Definition der elektronischen
Wissensarchitektur und entsprechender Nutzerkontexte (gemeinsam mit den Nutzern)

' Dies ist bei einer Reihe von Autoren durchaus Aufgabe des Wissensmanagements selbst (vgl. die wei-
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und viertens die fortwihrende, iterative Weiterentwicklung der einmal installierten

elektronischen Systemarchiteketur.

Die Autoren schlagen Wissenstechniken, Technologien und Instrumente vor, die
schwerpunkimiflig den Informations- und Kommunikationstechnologien entstam
men.'** Von wissensbasierten Systemen und Groupware tiber Biicher und Zeitschriften
bis hin zu Computermodellierungen komplexer Systeme wird hier alles angeboten.
Die Instrumente werden nicht mit den formulierten Aufgaben in Beziehung gesetzt.
Vor einer Unterschitzung der Schwierigkeiten von Wissensmanagement-Aktivititen
wird gewarnt: Als grofite "Fallgrube" (ebd. 1996: 30) wird eine technologiegetriebene
Einfilhrungsstrategie von Wissensmanagementprojekten gesehen.

(3) Knowledge Management
Internationales Institut fiir Lernende Organisation und Innovation (ILOI) (1997)

Die empirische Studie des Internationalen Institutes fiir lernende Organisation und In-
novation stellt aus der Befragung von 44 Unternehmen ein Programm von 42 Instru-
menten des Wissensmanagements nach wissensorientierten Systematisierungskriterien
zusammen. Sie vermittelt vor dem Hintergrund einer praxisorientierten Definition'*
von Wissensmanagement als Managementaufgabe der Sicherstellung von Wissen in der
ndtigen Qualitit und Quantitit grobe Einschitzungen zu Wissensabhingigkeit, -rele-
vanz und -nutzung in den befragten Unternehmen.

Bemerkenswert ist die Zuschreibung von Wirkungsbereichen an die Instrumente, die
pragmatisch aus den empirischen Ergebnissen extrahiert werden und unter die
Wissensdichotomien  intern/extern, aktuell/zukiinftig, explizit/implizit und
rational/erfahrungsgebunden systematisiert werden (vgl. ihnlich Schiippel 1996).
Instrumente sind uw.a. Vorschlagswesen, Kommunikationsforen, technische
Speichermedien etc. Die Studie ist auf einem niedrigen Konzeptualisierungsniveau
angesiedelt; Interventionsverstiandnis und Akteurslokalisation sind nicht erkennbar.

teren Ansitze in diesem Kapitel).
' Die Instrumente und Technologien werden mit Fallbeispielen illustriert.
1 Das Konzept kommt ohne jede weitere theoretische Fundierung aus und steht stellvertetend fiir eine

Reihe weiterer Konzepte, die empirischen Studien zum Wissensmanagement zugrunde liegen (etwa
APQC 19%6; Bullinger et al. 1997; IFTF 1998a).
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(4) The Knowledge-Creating Company
Nonaka (1991b, 1992); Nonaka et al. (1994); Nonaka/Takeuchi (1995, 1997);
Hedlund/Nonaka 1993)

Nonakas vielzitiertes'*® Modell des Wissensmanagements ist auf die Erzeugung von
Wissen in Organisationen zentriert. Grundlage ist die auf Polanyi (1985) zuriickge-
hende Unterscheidung von explizitem und implizitem Wissen.!” Das Modell der
Knowledge-Creating Company kennzeichnet vier Grundprozesse, die sich aus der
Kreuztabellierung dieser Leitunterscheidung ergeben (Abb. II-13).'®

Tacit Explicit
Knowledge Knowledge
(Socialization) (Externalization)
Tacit Sympathized Conceptual
Knowledge Knowledge Knowledge
(Internalization) (Combination)
Explicit Operational Systemic
Knowledge Knowledge Knowledge

Abb. II-13: Wissensinhalte in vier Formen der Wissensumwandlung (entnommen aus:

Nonaka/ Takeuchi 1995: 72)

1% Nonakas Modell ist wesentlicher Ausgangspunkt oder Bestandteil vieler Konzepte des Wissensmana-
gements, so z.B. bei Rehiuser/Krcmar (1996); Schrey8gg/Noss (1997); Wiig (1993). Uber die Frage, ob
Nonakas Arbeit Modell- oder Konzeptcharakter hat, liflt sich streiten. Nonaka selbst spricht von der
"Theory of Knowledge Creation". Dies wird von Wiegand aberkannt (1996: 258). Bemerkenswert ist in
diesem Zusammenhang, daf} der Geltungsbereich von Nonakas Ansatz der Wissenserzeugung auf japa-
nische Organisationen beschrinkt ist, gleichwohl aber als Modell der Wissensorganisation idealtypisch
gesetzt wird.

' Zwischen Polanyis und Nonakas Definition impliziten Wissens besteht der erhebliche Unterschied,
dafl letzterer es als relativ direkt iibertragbar ansieht (1994: 20f.). Siche auch Wiegand (1996: 244). Vgl.
allgemein hierzu Kap. I.1.2 sowie II1.1.2.2.

' Die Arbeit von Hedlund/Nonaka (1993) zeichnet sich hiervon abweichend durch die Hereinnahme
einer weiteren Analysedimension aus, wobei sie einige konzeptuell problematische Elemente der An-
sitze von Nonaka/Takeuchi nicht iibernehmen (Wiegand 1996: 257). Hier werden acht Wissensarten
unterschieden, die durch die Kombination von der Wissensdichotomisierung implizit/explizit und ver-
schiedenen Analyseebenen (Individuum, Gruppe, Organisation, interorganisationale Ebene) erreicht
werden. Japanische Wissensgenerierungsprozesse werden anhand dieser Formen mit westlichen vergli-
chen.
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Jeder der vier Prozesse der Wissenserzeugung erzeugt einen spezifischen Wissenstyp.
Im Prozef} der Sozialisation wird implizites Wissen von Kollegen durch Beobachtung,
Imitation und eine Anwendung des Beobachteten wiederum zu implizitem Wissen des
Lernenden. In der Externalisation (in fritheren Konzepten auch als "Articulation"
(Nonaka 1992: 98) bezeichnet) wird implizites in explizites Wissen umgewandelt. Ex-
ternalisierung und Internalisierung sind fiir Nonaka die entscheidenden Prozesse, weil
"beide eine aktive Selbstbeteiligung erfordern, also persénliches Engangement” (ebd.
1992: 103). Die kollektive Externalisation impliziten Wissens wird in einem weiteren
Konzept (in einem untergeordneten Prozefl) modelliert, nach dem in einem Drei-
sprung zunichst Widerspriiche impliziten Wissens aufgedeckt werden, die dann durch
Allegorien in Gleichklang gebracht werden. Hieraus schliefilich wird ein gemeinsames
mentales Modell gebildet. Mit dem Prozef der Internalisierung wird die Umwandlung
von explizitem Wissen zu implizitem Wissen bezeichnet, dessen Ergebnis u.a. Exper-
tise ist. Im Prozef} der Kombination schlieflich wird explizites mit neuem explizitem
Wissen geordnet. Diesen Prozessen werden jeweils die Wissensformen sympathetisch,
systemisch, operativ, konzeptuell zugeordnet.

Der Prozef} der Wissenserzeugung beginnt fiir Nonaka et al. stets beim Individuum'®,
Begonnen wird der Zyklus durch die Ubermittlung expliziten Wissens, beispielsweise
in den ersten Erfahrungen mit einem neuen Arbeitsplatz. Dariiber hinaus generiert das
Individuum in der Organisation personalisiertes, implizites Erfahrungswissen, dessen
Qualitit und Quantitit (arbeitsplatz-)kontextabhingig ist (learning by doing) und sich
spiralférmig iiber alle Ebenen der Organisation entwickelt (Abb. II-14). Dieses gene-
rierte Wissen ist 'embodied’, hat also gleichzeitig kérperliche und kognitive Qualits
ten.” Solches Wissen wird iiber Gruppenkommunikation (Dialogue) wieder in den
Kontext der Organisation eingebracht. Dies erzeugt zum einen Vertrauen, andererseits
werden auf diese Weise jeweils individuenspezifische Perspektiven externalisierten
Wissens (linking explicit knowledge) 'ausgetauscht' und prizisiert.

% Siehe gegen die These Nonakas den Einwand von Schreyogg/Noss (1997: 75): "Problematisch ist die
ohne jedes Argument gesetzte Annahme, der Wissenserzeugungsprozef} beginne beim Individuum. Die-
se Annahme widerspricht offensichtlich den Grundvorstellungen der wissensbasierten Konzepte orga-
nisatorischen Lernens, wonach Wissen an Wissen anschliefit [...]' und Wiegand, der die
"individuumszentrierte Sichtweise von Wissen" bei Nonaka kritisiert (1996: 255). Auch Blackler 1995:
1033 kritisiert an Nonaka den "rather traditional approach": "He insists that knowledge is a specific en-
tity, formed in the minds of individuals (albeit generated in interaction with others), and conceptually
distinct from the material technologies around which organizations are structured (see Nonaka 1994).
Similarly, while his concept of 'knowledge creation' pushes the distinction between knowledge and
learning to its limits, he wishes to maintain a distincition between them".

'*® Nonaka (1994) lehnt sich an die Konzepte von Varela et al. (1992) an.
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Dialogue

Sccialization Externalization

. Linking
F.lel.d 6 _\\\ Explicit
Building K\ty Knowledge

Internalization Cambination

Learning
by Doing

Abb. 1I-14: Die Wissensspirale (entnommen aus: Nonaka/Takeuchi 1995: 71)

Hiermit beginnt bereits die Explizierung von implizitem Wissen, das auch auflerhalb
der Gruppe relevant sein kann. Unabdingbar ist Nonaka zufolge diesbeziiglich ein
Minimum an redundantem impliziten Wissen. Eigentiimlich ist Nonakas Begriff der
Internalisation, mit dem hier die Uberfiihrung von implizitem und/oder explizitem
Wissen in eine konkrete Form gemeint ist (field building). Hiermit verlifit das Wissen
die Gruppe. Jeder Restrukturierungsprozef} der organisationalen Wissensbasis muf} die
Wissensspirale in Ginze durchlaufen. Bezieht man in diesen theoretischen Rahmen die
Zeitdimension ein, entsteht ein Phasenmodell der Wissensschaffung, das die Logik der
Wissensspirale in fiinf sukzessiven Abschnitten abbildet (Abb. II-15).

Verschiedene Phasen dieser Prozesse werden von Nonaka et al. mit Vorschligen von
Mafinahmen unterstiitzt, die Instrumentcharakter aufweisen. Konkreter sind es Redun-
danz schaffende Instrumente der Arbeitsorganisation wie Job Rotation, problemzen-
trierte Kommunikationsteams und besonders organisierte Datenbanken, die demokra-
tischen Zugang zum elektronisch gespeicherten Wissen der Organisation gewihrlei-
sten. Beachtenswert ist, dafl Nonaka die wissensspezifischen Aspekte der vorgeschlage-
nen Instrumente in den Vordergrund riickt und auf ihrer Basis die Anbindung eines In-
struments an die Grundprozesse der Knowledge-Creating Company erklirt.
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Voraussetzungen
Intention
Autonomie

Kreatives Chaos

) Redundanz - :
tacit knowledge Notwendige Vielfalt explicit knowledge :
der Organisation der Organisation

Sozialisierung Externalisierung Kombination

Teilung
von tacit
knowledge

Schaffung Bildung eines Verbreitung
v. Konzepten Archetyps des Wissens

von kooperie-  tacit von Anwendern Internalisierung durch explicit knowledge wie
renden knowledge Anwender Werbung, Patente,
Firmen Produkte und/oder

Dienstleistungen

Abb. II-15: Phasenmodell des organisationalen Wissensgenerierungsprozesses (entnommen aus:

Nonaka/Takeuchi 1995: 84)

Akteur der knowledge creation ist fir Nonaka et al. die "Gemeinschaft der Wissens-
schaffung", der in hierarchiespezifischer Zuordnung sogenannte Wissenspraktiker
(Mitarbeiter und Linienmanager), Wissensingenieure (Mittelmanager) und Wissensver-
walter (Fiihrungskrifte) angehéren. "Die Wissensschaffung im Unternehmen setzt die
Beteiligung von Mitarbeitern, Mittelmanagern und Fithrungskriften voraus. Jede dieser
Gruppen schafft Wissen" (Nonaka/Takeuchi 1997: 171). Das Management der Wis-
sensschaffung liegt in den Hinden der Fiihrungskrifte. Eine besondere Rolle kommt
auflerdem dem mittleren Management zu. In einer als "middle-up-down management”
angelegten Organisationsform! soll die Ubersetzung impliziten Wissens des Top-Ma-
nagements und der hierarchisch untergeordneten Mitarbeiter in explizites Wissen un-
terstiitzt werden. Die selbstorganisierte Natur einer solchen Organisationsform
verunmdglicht Nonaka zufolge eine rein hierarchische Kontrolle etwa durch das Top-
Management. Eine weitere Form, die "Hypertext-Organization", erginzt diese struktu-
rell: Sie ist flach angelegt, teamorientiert und zeichnet sich dadurch aus, dafl die Orga-
nisationsmitglieder zeit- und anforderungsabhingig unterschiedliche Funktionen
wahrnehmen.

51 Zur kritischen Japanspezifik der Vorschlige Nonakas beziiglich Organisationsformen der Know-
ledge-Creating Company siche Wiegand (1996: 256f£.).
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Der Wissensbegriff'*? von Nonaka et al. ist von wechselnder Kontextualitit. Explizites
Wissen ist fiir Nonaka, da geringer kontextualisiert als implizites, problemlos kommu-
nizierbar und in Datenbanken speicherbar. Im Bezug auf das eigene Modell nennt
Nonaka wenige Dysfunktionalititen - lediglich die Gegeniiberstellung westlicher Mo-
delle der Wissens-Organisation verdeutlichen einige der Annahmen von Nonaka et al.
zur Intervention in die organisatorische Wissensbasis: Starre Biirokratie, disjunkte
Schnittstellen, sequentielle Entwicklung und hnliches stehen der Wissensentwicklung
entgegen. Nonaka et al. betonen in der idealtypischen Beschreibung der Knowledge
Creating Company in bezug auf deren Gestaltung immer wieder die Notwendigkeit
von interventiver Balance: "Unser Ansatz steht [...] in deutlichem Kontrast zum Ent-
weder-Oder-Denken, das im Westen vorherrscht" (Nonaka/Takeuchi 1997: 267).

(5) Wissensmanagement: Ein integrativer Ansatz zur Gestaltung organisationaler

Lernprozesse
Pawlowsky (1994); Pawlowsky/Biumer (1995); Pawlowsky/Reinhardt (1997)

In dem in verschiedenen Modifikationen vorliegenden Wissensmanagement-Ansatz
von Pawlowsky und Pawlowsky/Reinhardt werden Organisationen als Wissens-
systeme aufgefafit, die wiederum aus ineinander verwobenen Wissensystemen'®® beste-
hen. Letztere werden unabhingig von der jeweilig betrachteten Organisationsebene als
strukturell gleichfrmig angesehen. Den Autoren zufolge kennzeichnen die analyti-
schen Dimensionen Differenziertheit, Dimensionalitit und integrative Komplexitit
simtliche in der Organisation und dariiber hinaus existierenden Wissenssysteme. Uber
diese diffizile theoretische Konstruktion hinaus wird ein Modell des Wissensmanage-
ments entworfen, das im wesentlichen auf der Annahme eines organisationalen Lern-

zirke