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Wissensbasierung und Wissensmanagement
als Elemente reflektierter Modernitat
sozialer Systeme

Helmut Willke

Moderne Organisationen und Gesellschaften befinden sich im Umbruch zu
wissensbasierten Systemen. Neben die traditionellen Infrastrukturen der Macht
und des Geldes tritt mit zunehmendem Gewicht Wissen als Operationsbedin-
gung und als notwendige Steuerungsressource. Kern des folgenden Textes sind
drei Argumente:

1. Nicht aus Griinden der Vernunft, sondern aus Griinden nationaler Wettbe-
werbsfihigkeit schreitet die Wissensbasierung moderner Organisationen und
Gesellschaften voran.

2. Das Kollektivgut der wissensbasierten Infrastruktur betrifft das unabdingbare
Kontroll- und Steuerungswissen, welches die Politik braucht, um verantwort-
lich iiber Themen zu entscheiden, die aufgrund ihrer Wissensabhingigkeit
Biirger gefihrden.

3. Wissensbasierung und Wissensmanagement von Organisationen schaffen ei-
nen neuen Typus der intelligenten Organisation. Die Nutzung dieser Intelli-
genz hingt von der Interferenz personalen und organisationalen Lernens ab.

Ich erldutere diese drei Argumente und ziehe dann in Teil 4 erste Schlufffolge-
rungen fiir das Problem der reflektierten Modernitat.

1. Relevanz der Wissensbasierung komplexer Systeme

Wissen im allgemeinen und Expertise als systematisiertes und organisiertes Wis-
sen im besonderen verindern soziale Ordnung kontinuierlich, seit die Ver-
wendung von Wissen nicht mehr altes, unvordenkliches Wissen betont, sondern
neues Wissen. Die Umkehrung der Zeitorientierung von der Vergangenheit auf
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die Zukunft, welche die Neuzeit kennzeichnet, erfafit auch das Medium des Wis-
sens. Sie bewirkt, dafl die kollektive Wirkung des Wissens sich nicht mehr in der
Tradierung der bestehenden »alten« Ordnung erschopft, sondern sich in Rich-
tung Steuerung transformiert, also in Richtung einer gezielten Verinderung
naturwiichsiger Verldufe auf projektierte Zwecke und >unwahrscheinliche«
Trajektorien. Die revolutionire Idee der Machbarkeit sozialer Verhiltnisse griin-
det schon bei Machiavelli nicht mehr nur auf dem gezielten Einsatz von Macht,
sondern auch von Wissen (gelehrte Abhandlung iiber die verschiedenen Typen
von Soldnerheeren!). Giambattista Vico vertrat zu Beginn des 18. Jahrhunderst
die Idee einer Sikularisierung der Geschichte und wagte die Behauptung, daf} die
historische Welt vom Menschen gemacht sei. Unter dem Eindruck der Franzosi-
schen Revolution und ihrer Auswiichse vertrat schliefflich Saint Simon die Idee,
daf} die Revolutionierung der Gesellschaft weder den Metaphysikern noch den
Juristen tiberlassen werden konne, sondern dafl eine wirkliche Reorganisation
der Gesellschaft nur unter der Fithrung von Industriellen und Wissenschaftlern
gelingen konne.

Seitdem schreitet neben der Industrialisierung auch die Verwissenschaft-
lichung der Gesellschaft voran. Von der Industrialisierung, der arbeitsteiligen
Organisierung und maschinellen Unterstiitzung des Fleifles erhoffte man sich
die Befreiung von elementarer Not und die Segnungen einer breit gestreuten
Wohlfahrt der Nationen. Bei allen Schattenseiten dieses Prozesses bleibt beein-
druckend, in welchem Mafle selbst die kithnsten Erwartungen iibertroffen wor-
den sind (ausfiihrliches empirisches Material dazu fiir den Fall der Bundesrepu-
blik bei Alber, 1989 und international vergleichend bei Flora, 1986). Von der
Verwissenschaftlichung erhoffte man sich zunichst vor allem Rationalitit, Ver-
nunft und Aufklirung. Diesbeziiglich ist allerdings eher bemerkenswert, in wel-
chem Mafie selbst die bescheidendsten Erwartungen enttauscht worden sind. In
einer klassischen Zielverschiebung scheint das Projekt der Aufklirung auch erst
einmal zurtickgestellt zu sein und Verwissenschaftlichung sich darauf zu richten,
technische Projekte zu realisieren. Ein Mann auf dem Mond hat sich fiir die po-
litische Programmatik der USA faktisch als dringlicher erwiesen als die Beseiti-
gung des Analphabetismus. Der Bau eines weiteren Teilchenbeschleunigers fir
Milliarden von ECU ist den europiischen Demokratien faktisch wichtiger als
der Kampf gegen Fremdenhaf} und engstirnigen Nationalismus. Trotz Habermas
sind dies schlechte Zeiten fiir Vernunft und Aufklirung.

Wenn ich dennoch fiir die Gegenwart von einer neuen Etappe der
Verwissenschaftlichung sprechen méchte, so liegt dies daran, daf} das, was fort-
schrittliche Philosophen seit Vico und Saint Simon vergeblich gefordert haben,
nun durch den weit wirksameren Zwang eines globalen ckonomisch-technolo-
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gischen Wettbewerbes zur Uberlebensfrage wird: Wie lassen sich die personalen,
organisationalen und systemischen Ressourcen an Intelligenz, Innovativitit und
Invention fordern und nutzen, um das strategische Ziel der Wettbewerbsfihig-
keit zu erreichen? Im frontalen Zugriff erwies sich das aufklirerische Projekt
von Rationalitit und Vernunft als zu hoch gegriffen. Durch die Hintertiir aller-
dings konnte es gehen. Sobald Aufklirung nicht vornehmlich der Erbauung und
dem herrschaftsfreien Diskurs dient, sondern der Sicherung der materiellen
Wohlfahrt der Nationen, gibt es ein neues Spiel. Nun 1afit sich risikolos pro-
gnostizieren, dafl sogar Politik und Wirtschaft das Projekt der Volksaufklirung
neu entdecken werden, wenn auch in der praktischen Absicht der optimalen
Nutzung humaner und systemischer Ressourcen.

Es macht wenig Sinn, an dieser Stelle etwas von einer neuen Dialektik der
Aufklirung oder einer alten Bigotterie zu murmeln. Es ist nun einmal unver-
gleichlich wirkungsvoller, wenn das MITI mit Zahlen iiber Bildungsstand, Fort-
und Weiterbildung, Nutzung von >human resources< und Akademisierung der
Berufe hantiert (als entsprechendes Werk eines ehemaligen hochrangigen Vertre-
ters des MITI siehe Sakaiya, 1991), als wenn dies Philosophen oder Soziologen
tun. Ein funktionierendes duales System der Berufsausbildung ist ein weit schlag-
kriftigeres Argument fiir gelingende Aufklirung als jedes Traktat tiber das We-
hen des Geistes. Erst wenn ein Mangel an neuen Ideen sich auf das Bruttosozial-
produkt auswirkt, wird die Idee neuer Ideen politikfihig. Heute ist klar, daf} sich
aufgrund Bedarfswandels das Qualifikationsprofil der erwerbstitigen Bevolke-
rung verschieben wird zugunsten hochqualifizierter Titigkeiten und zulasten
einfacher Titigkeiten.

Was sind nun die Konturen und Regeln des neuen Spiels? Ich werde diese
Frage auf zwei Ebenen erdrtern. Zunichst auf der Ebene von Gesellschaften an-
hand der Bemiihungen um den Aufbau einer wissensbasierten Infrastruktur; und
dann auf der Ebene von Organisationen anhand des Problems des Wissens-
managements in Unternehmen.

2. Zur Rolle einer wissensbasierten Infrastruktur

Die zivile Gesellschaft des Rechtsstaats wurde hervorgetrieben durch einen Man-
gel an Macht, welche der Anwendung illegitimer Gewalt Einhalt hitte gebieten
konnen. Die Wohlfahrtsgesellschaft des Sozialstaats wurde erzwungen durch ei-
nen Mangel an Geld, welches die gewalttitigen Folgen der Armut hitte ertrig-
lich machen kénnen. Ganz analog muff man heute feststellen, daf} ein Mangel an
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Wissen eine neue Gesellschaftsform fordert, eine wissensbasierte Gesellschaft,
weil mit der Ausbreitung wissensbasierter Technologien das individuelle und
kollektive Risiko eines unkontrollierten Wissens selbstzerstorerisch wirken
kann.

Daf mit der modernen Bedeutung der Ressource Wissen eine neue Qualitit
gesellschaftlicher Problemlagen und staatlicher Aufgaben ins Spiel kommt, ha-
ben Beobachter von ganz unterschiedlichen Fluchtpunkten aus gesehen. So un-
terschied Daniel Bell bereits vor etwa 20 Jahren (1976 (1973), S. XV) unter-
schiedliche Formen von Infrastruktur nach dem »Gutx, das diese Infrastrukturen
prozessieren. Schematisch zusammengefafit, ergibt sich folgendes Bild (s. Schau-
bild 1). In erster Linie unter dem Aspekt der vorrangig verwendeten Medien
kommt Dieter Freiburghaus (1991) zu vier unterschiedlichen Phasen der Ent-
wicklung der Mittel staatlichen Handelns (s. Schaubild 2).

Schaubild 1: Typen der Infrastruktur nach D. Bell

Form der . ..
rozessiertes Gut Triger (Beispiele
Infrastruktur P ger (Beispiele)
Transportnetz Bewegung von Personen | Straflen, Kanile,
und Giitern Schienen, Flughifen
Energienetz Ubertragung von Energie | Elektrizitits-, Gas-,
Olleitungen
Telekommunikationsnetz | Ubertragung von Telefon, Radio, TV
Informationen
Datennetz Austausch von Dateien, Datenaustauschnetze
Bildern, Multimedia- wie lokale und regionale
Produkten Netze

Auf die Entwicklung von Infrastrukturnetzen bezogen ergibt sich folgender
(schematisierter) historischer Ablauf:

Der Aufbau einer wissensbasierten Infrastruktur liflt zwar die prinzipielle
Autonomie der Wissenschaft unberiihrt, koppelt sie aber an die legitime 6ffent-
liche Kontrollfunktion der Politik. Variable Mischverhiltnisse von Autonomie
und Kontrolle werden erforderlich, je nachdem, wie weit wissenschaftliche
Operationen von einem sozial relevanten Anwendungsbezug entfernt sind.
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Schaubild 2: Medien und Machtbasen nach Freiburghaus

Jahrhundert Medium Machtbasis Leitwissenschaften
15. bis 17. Gewalt Armee, Polizei Militirwissen-
schaften
18. bis 19. Recht Sanktionssysteme | Rechtswissen-
schaft
19. bis 20. Geld Fiskalische Politische
Disponibilitat Okonomie
20. bis 21. Information Zentralitat der Informatik,
Position in den Kybernetik
Kommunikations-
netzen

Schaubild 3: Gesellschaftliche Probleme und iffentliche Infrastruktur

Problem Knappheit Infrastruktur Triger (Beispiele)
Gewalt Macht machtbasiert Polizei, Militir, Gerichte
Armut Geld geldbasiert Finanzimter, Sozialimter,

Sozialwohnungen
Ignoranz Wissen wissensbasiert Forschungsinstitute,
Expertensysteme,

Beratungsinstitutionen

Systemtheoretisch 1ifit sich diese Dimension auch als Differenz von Beobach-
tung und Operation, von Erleben und Handeln formulieren: Mit zunehmendem
Handlungsbezug steigt die Wahrscheinlichkeit der in einer wissenschaftlich/
technischen Innovation involvierten Riskanz; mit zunehmendem Handlungs-
bezug mufl deshalb mit sozial relevanten negativen Externalititen gerechnet wer-
den; mit zunehmendem Handlungsbezug ist deshalb eine politische Kontrolle
wissensbasierter Technologien eine dringlichere Option.
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Fiir die Abstimmung zwischen der Autonomie des Wissenschaftssystems ei-
nerseits und der legitimen Kontrollbefugnisse des politischen Systems anderer-
seits lafit sich dies verdeutlichen, indem verschiedene Arten wissenschaftlicher
Operationen in einem Koordinatenkreuz mit den Dimensionen Autonomie
(Komponente des Beobachtens oder Erlebens und deshalb der Handlungs-
entlastung) und Kontrolle (Komponente der Operation oder des Handlungs-
bezuges) eingeordnet werden.

Dabei reicht das Spektrum von nahezu ginzlich unkontrollierten und
weitestgehend autonomen Formen wie Fundamentalkritik, Theorieentwicklung
und Grundlagenforschung iiber Mittellagen etwa bei anwendungsorientierter
Industrieforschung bis zum umgekehrten Mischungsverhiltnis bei der Erpro-
bung von Risikotechnologien. Diese unterschiedlichen Formen oder Auspri-
gungen wissenschaftlicher Tatigkeit spiegeln wider, daf} es in modernen Gesell-
schaften zwar mit dem Wissenschaftssystem ein ausdifferenziertes und operativ
spezialisiertes Funktionssystem fiir wissenschaftliche Kommunikationen gibt;

Schanbild 4: Typen der Forschung im Spannungsverhdltnis von Autonomie
und Kontrolle

Fundamentalkritik
Grundlagenforschung

Anwendungsorientierte
Grundlagenforschung

Anwendungs-
forschung

Autonomie
der Wissenschaft

/

Autonomie-orientierte
Trajektorie F & E
Kontroll-orientierte von Risiko-
Trajektorie technologien
Kontrolle

im Offentlichen Interesse
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doch gibt es gleichzeitig vielfiltige »centers of expertise« (Jasanoff, 1990, S. 76),
die operatives Wissen produzieren und verwalten, und die somit in den gesell-
schaftlich umfassenden Prozef§ der Allokation und Dislozierung von Wissen ein-
greifen (siehe die schematische Darstellung in Schaubild 4).

Wie laflt sich eine wissensbasierte Infrastruktur herstellen? Zum einen gibt es
eine Jahrhunderte lange Tradition der Realisierung einer wissenschaftlichen
Infrastruktur, etwa durch die Griindung von Universititen und Forschungsein-
richtungen. Heute besteht diese Seite der wissensbasierten Infrastruktur etwa in
der Bundesrepublik aus einer fein abgestuften Reihe unterschiedlich ausgerich-
tetet Forschungseinrichtungen, die im Verhiltnis ihrer »Grundausstattung« zur
zusitzlich notwendigen »Drittmittelausstattung« erstaunlich genau die Abstu-
fungen unterschiedlicher Typen der Forschung spiegeln. Die Grundausstattung
bezeichnet die von offentlichen Haushalten zweckfrei, d.h. ohne spezifischen
Forschungsauftrag zur Verfiigung gestellten Mittel. Die Drittmittel kommen von
offentlichen oder privaten Einrichtung der Forschungsférderung mit unter-
schiedlichen Graden der Bindung der Mittel an spezifische Forschungsauftrige.
Das Verhiltnis von Grundausstattung und Drittmittel bezeichne ich als die
Quote der Autonomie einer Forschungseinrichtung.

Autonom und durch die Wissenschaftsfreiheit des Grundgesetzes gedeckt
stehen universitire Forschungsinstitute der Fundamentalkritik, wie Institute fiir
Philosophie oder Gesellschaftstheorie, an der Spitze einer Skala, die mit 100%
Grundausstattung beginnt und bei anwendungsorientierten Einrichtung der Ent-
wicklung praktischer Produkte endet, die gar keine oder eine ginzlich ver-
nachlissigbare freie Grundausstattung erhalten (s. Tabelle 1).

Neben dieser Tradition der Herstellung einer wissenschaftlichen Infrastruk-
tur beginnt im 19. Jahrhundert der Aufbau technischer Infrastruktursysteme
der Individual-Telekommunikation iiber 6ffentliche Netze (Mayntz u.a., 1988,
S.236ff.). »Die Netze der Individualkommunikation (Telegraph, Telefon, Telex,
Telefax) wurden weltweit als 6ffentliche Unternehmen mit Versorgungspflicht
organisiert. ... Gemeinsam war ihnen eine standardisierte Technik, die wirtschaft-
lich mit den Attributen eines natiirlichen Monopols verbunden war« (Mest-
micker, 1993, S. 132). Gegenwirtig nimmt eine dritte Stufe der Entwicklung
Gestalt an. Unter dem Schlagwort »Information-Superhighway« beschiftigt die-
ses Thema zunehmend die Phantasie von Befiirwortern und Gegnern. In-
zwischen haben die USA eine gewisse Fithrungsrolle in Modellversuchen zum
Datenhighway iibernommen. Al Gore, damals US-Senator fiir Tennessee und
heute Vizeprisident der USA, formulierte bereits 1991: »Today, there is a new
infrastructure challenge« (Gore, 1991, S. 188).

Richtig Schwung bekam die Idee des Datensuperhighways mit dem Regie-
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Tabelle 1: Autonomie-Quotient unterschiedlicher Teile der wissensbasierten

Infrastruktur
Tvo der Forschun Autonomie- Institution
P 8 grad (Beispiele)
Fundamentalkritik 100 % Forschungsinstitut fiir
Systemtheorie
Grundlagenforschung 80 - 100 % Universititen
Max-Planck-Gesellschaft
Anwendungsorientierte ca. 50 % Grofiforschungseinrichtungen
Grundlagenforschung
Entwicklung praktischer 0-20% F& E-Abteilungen privater
Technologien und Expertise Unternehmen; Forschungsein-
richtungen der Bundesministerien

(Nachweise fiir die einzelnen Einrichtungen bei Hohn & Schimank, 1990, S.174, 234, 2971.)

rungswechsel Anfang 1993. Bereits Mitte dieses Jahres legte Prisident Clinton
dem Kongrefl den Vorschlag eines »National Informations Infrastructure«-Ge-
setzes mit dem Ziel vor, ein libergreifendes nationales Netz der Kommunika-
tionsnetze zu kontruieren. Insgesamt hat die NII das Ziel einer Stirkung der
nationalen Wettbewerbsfihigkeit der USA im internationalen, insbesondere im
triadischen Konkurrenzkampf:

Eine wesentliche Leistung dieser Infrastruktur aus Netzwerken von Daten-
leitungen (Datennetzen) besteht darin, territorial ungebundene translokale
Kommunikationen zu erleichtern, indem Informationen schnell und kosten-
giinstig gefunden und verwendet werden kénnen. In einer wissensabhingigen
Gesellschaft hat diese Leistung grundlegende Auswirkungen auf eine Reihe von
Faktoren der Produktivitit, Innovativitit und mithin auf die Leistungs- und
Wettbewerbsfihigkeit einer nationalen (und auch regionalen oder lokalen) Oko-
nomie. Der Aufbau einer wissensbasierten Infrastruktur der 2. Generation (»in-
telligente Infrastruktur«) wird damit zum Joker im globalen technologisch-oko-
nomischen Wettbewerb der Nationen. So wie die o6ffentliche Infrastruktur an
Energie- und Versorgungsleitungen, Straflen und Schienen das Potential der
Manufakturen und Fabriken der Ersten und Zweiten industriellen Revolution
erst zur Entfaltung bringt, so scheint es die Infrastruktur an Kommunikations-
netzen fiir den elektronisch vermittelten, digitalisierten Datenaustausch zu sein,
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welche das Potential der Dritten industriellen Revolution erst zur Realitit wer-
den lifit.

Bevor man nun in die fiir Soziologen tibliche Euphorie oder Melancholie ver-
fallt, ist allerdings festzuhalten, daf} eine wissensbasierte Infrastruktur und
Datennetze ziemlich wirkungslos bleiben, solange nicht die Hauptakteure
moderner Gesellschaften, ihre Organisationen, Korporationen und Instituionen,
ihrerseits lernen, mit Wissen gezielt umzugehen.

3. Wissensmanagement der Organisation

Spitestens seit Frederick Taylor ist klar, daf§ arbeitsteilig produzierende Organi-
sationen immer auch wissensbasierte Systeme sind, in denen sich das Wissen von
Personen und das in die Operationsweise der sozialen Systeme eingelassene Wis-
sen zu einer prekiren Kombination erginzen: »Management of industry became
to an increasing degree management of knowledge. Taylorism was a new expres-
sion of a knowledge-based scientific approach to management« (Forslin 1990,
zit. bei Pawlowsky, 1992, S. 199). Beide Aspekte der Wissensbasierung von
Organisationen sind lose verkoppelt und variieren deshalb in Grenzen unabhin-
gig voneinander. So kommt es, daf} intelligente Personen in dummen Organisa-
tionen operieren konnen, und umgekehrt. Die eine Seite, die Wissensbasierung
und Intelligenz von Personen steht natiirlich seit langem im Zentrum der unter-
schiedlichsten wissenschaftlichen Disziplinen und praktischer Strategien von
Ausbildung, Fortbildung, Weiterbildung, Umschulung, Hoherqualifizierung etc.
Die andere Seite, die Wissensbasierung und Intelligenz von Organisationen,
dagegen ist sowohl in der Forschung wie in der Praxis stark unterbelichtet. Ich
wende mich zunichst eher kursorisch der personalen Seite von Wissensmanage-
ment zu, um dann ausfithrlicher auf die organisationale Seite zu sprechen zu
kommen.

Will ein Personalchef die »passende« Person fiir eine bestimmte Aufgaben
finden, so stehen einige Punkte aufler Frage:

1. Die allgemeine und spezielle Qualifikation der Person wird weiterhin wichti-
ger, weil Anforderungen der zu leistenden Aufgaben an Kompetenzen und
Wissen steigen.

2. Ein bestimmtes Qualifikationsprofil veraltet immer schneller und wird obso-
let, weil Typus und Qualitit der Aufgaben sich indern und mit neuen Pro-
dukten, Verfahren, Leistungen etc. sich jeweils neue Aufgaben stellen; damit
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gehort zur sekundiren Qualifikation einer Person heute, dafl sie lernfihig und
lernbereit ist.

3. Kompetenzen und Expertise einer Person konnen hinderlich sein, wenn sich
(etwa aufgrund technologischen Wandels oder verinderter Kundenwiinsche
oder okologischer Restriktionen) das Feld radikal wandelt und die Person
nicht fahig und bereit ist, das bereits erworbene Wissen zu revidieren. Perso-
nen brauchen heute deshalb die tertidre Qualifikation der Wissensrevision, die
Vergessen und Verlernen einschlief3t.

4. Personen arbeiten heute weniger als isolierte Individuen und mehr als Mit-
glieder einer Gruppe oder eines Teams. Damit werden weiche Qualifikationen
wie Teamfihigkeit, Kommunikationsfahigkeit und andere gruppendynamisch
relevante Qualititen wichtiger. Die fachliche Qualifikation allein gentigt nicht.

5. Komplementir — und in manchen Hinsichten im Widerspruch - zur Teamfi-
higkeit verlangt die Wiederentdeckung teilautonomer, eigenverantwortlicher
und selbststeuernder Teams im Kontext flacher Hierarchien und »schlanker
Organisationen« individuelle Qualifikationen, die sich mit dem Begriff der
kontextuierten Identitit umschreiben lassen. Damit ist gemeint, daf} eine Per-
son im Rahmen ihrer Titigkeit fir eine komplexe Organisation je nach rele-
vantem Kontext in unterschiedliche Identititen »morphiert« und trotz dieser
wiederholten Metamorphosen fiir sich identisch bleibt. Verwandt ist diese
Denkfigur mit der Idee »multipler Selbste« (Wiesenthal, 1990), die darauf ver-
weist, dafl eine Person nur dann sowohl zu lokaler wie auch zu strategischer
Handlungsfihigkeit kommt, wenn sie je nach Anforderung der Situation un-
terschiedliche Selbste ausbildet — und nach Mdglichkeit dabei nicht schizo-
phren wird.

Diese Reihung von erwarteten Qualifikationen an ein ideales Mitglied eines
professionellen teilautonomen Teams (im Rahmen einer komplexen vernetzten
Organisation) zeigt zugleich, wie wenig die iiberkommenen Erziehungs- und
Ausbildungseinrichtungen geeignet sind, diese hochgespannten Anforderungen
zu stiitzen. Praktisch heiflt dies wohl, dafl die entsprechend dezentral und wis-
sensbasiert operierenden Organisationen sich ithre Mitglieder in erster Linie
selbst heranbilden und ansonsten weiterhin darauf warten miissen, daf} die Er-
ziehungs- und Ausbildungssysteme moderner Gesellschaften aus threm Dorn-
roschenschlaf erwachen. Tatsichlich sind deshalb »training on the job«, speziali-
sierte interne und externe Weiterbildung und schlichtes Durchwursteln und
Ausprobieren gegenwirtig noch die Hauptformen der Anpassung an dynami-
sche Verinderungen in den Anforderungen, denen sich die Mitglieder moderner
Organisationen gegeniibersehen.
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Immerhin gibt es inzwischen eine Diskussion iiber die Verinderung der Inhalte
der Berufsausbildung und ihre Anpassung an kontinuierlich neu entstehende
Berufsbilder; es gibt eine Diskussion iiber die Rolle der Fachhochschulen gegen-
tiber den klassischen Universititen und die Verteilung von Theorie und Praxis,
Forschungswissen und Erfahrungswissen in beiden Bereichen; es gibt Uberlegun-
gen zur Verkiirzung, Entschlackung etc. von Studiengingen, zur Neuorientierung
der Priifungsanforderungen, zum Einsatz neuer Medien in der Ausbildung und
Erziehung; und es gibt viele weitere Aspekte einer schwelenden Unzufriedenheit
mit der Ausrichtung und den Ergebnissen des Erziehungssystems moderner Ge-
sellschaften. All dies sind erfreuliche und notwendige erste Schritte. Aber man soll-
te sich keine Illusionen iiber Geschwindigkeit und Reichweite kommender Refor-
men machen. Es wird noch viel Leidensdruck nétig sein, bis die entscheidenden
politischen Akteure (und das sind nicht die Bildungs- und Wisssenschaftspolitiker)
einsehen miissen, dafl die Wohlfahrt einer Nation bereits jetzt vom Kompetenzni-
veau ihrer Bevolkerung abhingt — und dies in Zukunft noch mehr tun wird.

In der Zwischenzeit gibt es einen Hoffnungsschimmer in der Tatsache, daf§
die Wissensabhingigkeit der Operationsweise komplexer Organisationen sich
auf zwei Pfeiler verteilt. Wihrend Organisationen in der Tragfahigkeit des einen
Pfeilers, der Qualitit ihrer Mitglieder, stark von externen Systemen und Vor-
leistungen abhingig sind, auf die sie wenig Einfluf§ haben, konnen sie den zwei-
ten Pfeiler, ihr kollektives Wissen, selbst verstirken. Dieser zweite Pfeiler setzt
sich aus Wissensbausteinen und bestimmten Mustern ihrer Verkniipfung zusam-
men und bildet insgesamt die Wisssenbasis der Organisation. Beide Pfeiler zu-
sammen erst bieten gegeniiber den Kontingenzen und Anforderungen einer
dynamischen Umwelt einigermaflen Gewihr dafiir, daff die notwendigen An-
passungen gelingen, weil sich Schwichen der einen Seite durch Stirken der ande-
ren kompensieren lassen: »... when individual comprehension proves inadequa-
te, one of the few remaining sources of comprehension is social entities.
Variations in the development of these entities may spell the difference between
prosperity and disaster« (Weick & Roberts, 1993, S. 378).

Vielen fillt es schwer, sich iiberhaupt organisationales Wissen vorzustellen,
also Wissen, das nicht in den K6pfen von Menschen gespeichert ist, sondern in
den Operationsformen eines sozialen Systems. Organisationales oder institutio-
nelles Wissen steckt in den personen-unabhingigen, anonymisierten Regelsy-
stemen, welche die Operationsweise eines Sozialsystems definieren. Vor allem
sind dies Standardverfahren (»standing operating procedures«), Leitlinien,
Kodifizierungen, Arbeitsprozefi-Beschreibungen, etabliertes Rezeptwissen fiir
bestimmte Situationen, Routinen, Traditionen und die Merkmale der spezi-
fischen Kultur einer Organisation.
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»Einzelne Personen verlassen Organisationen, Vorstinde wechseln, unternehmens-
politische Leitlinien, Fithrungsgrundsitze, Kulturen und Werthaltungen ebenso wie
Kenntnisse iiber spezifische Arbeitsablaufe aber iiberdauern zumeist den personellen
Wechsel. ... Damit ist dieses Wissen der Organisation zugleich das, was an >Gewissheit«
von den Organisationsmitgliedern uber die relevante Wirklichkeit geteilt wird. ... Vor-
aussetzung dafiir ist, dafl dieses Wissen kommunizierbar, konsensfihig und integrierbar
ist« (Pawlowsky, 1992, S. 202f.).

Besonders auffillig ist dieses tiberindividuelle organisationale Wissen bei tradi-
tionsreichen Firmen, in die Mitglieder nicht einfach eintreten, sondern in die sie
allmihlich hineinwachsen, indem sie den Stil des Hauses, die Werthaltungen,
Routinen und Standardverfahren der Firma iibernehmen. Die groflen Kirchen
sind noch eindruckvollere Beispiele. Viele von ithnen bewahren seit Hunderten
von Jahren, einige seit mehr als tausend Jahren eine spezifische Identitit, die
allen Wechsel der Personen tiberdauert. Ihr institutionelles Wissen ist in »heili-
gen« Biichern und interpretierenden Texten aufgeschrieben und stellt die Ur-
form eines Expertensystems dar, welches nahezu unverindert von einer Genera-
tion auf die nichste iiberliefert wird. Selbst noch fiir Schulen, Universititen und
einige Fachverwaltungen bilden Jahrhunderte alte Traditionen die Basis ihres or-
ganisationalen Wissens, das in Routinen, Regeln und Ritualen festgehalten ist
und sich in der Regel als stirker als die Absichten und Motive der durchlaufen-
den Generationen von Mitgliedern erweist. Trotz verinderter Umstinde und
veranderter Personen ist es oft schwierig und manchmal unméglich, eine eta-
blierte Organisation zu verindern. Selbst noch fiir haarstraubenden Unsinn fin-
den sich in den Mythen von Organisationen Ansatzpunkte und Legitimationen
- und deshalb iiberlebt der Unsinn. Im Extremfall wissen alle Mitglieder einer
Organisation, daff eine bestimmte Regel kontraproduktiv ist, und dennoch gilt
die Regel, und alle richten sich nach ihr.

Trotzdem ist die Idee der Wissensbasierung von Organisationen umstritten.
Nicht nur »normale« Personen, sondern auch Sozialwissenschaftler empfinden
es als anstofig, jenseits des Menschen auch sozialen Einheiten zu konzedieren,
sie konnten Wissen erwerben und eine eigene wissensbasierte Identitit ausbil-
den. Der habituelle Hochmut des Menschen, der sich fiir die Krone der Schép-
fung hilt, macht vor den Toren der Wissenschaft nicht halt. Gewdhnlich fillt
das Argument, dafl nur Menschen, nicht aber Organisationen denken konnten.
Mag sein. Fiir unser Problem ist das unerheblich. Denn schon Handeln geniigt.
Jedes Handeln in einer kognitiv anspruchsvollen Situation, also das, was wir
intelligentes Handeln nennen, erfordert eine Wissensbasis. Sobald man sieht,
daff Organisationen handeln konnen, und zwar als eigenstindige kollektive
oder korporative Akteure (Flam, 1990), steht aufler Frage, daff sie auch eine
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eigenstindige, kollektive oder korporative Wissensbasis fiir dieses Handeln brau-
chen.

Um der Wissensbasis einer Organisation auf die Spur zu kommen, kann man
nach dem abrifbaren Wissen der Organisation fragen. Wo und in welcher Form
wird dieses Wissen gespeichert? Wie, von wem und in welchen Situationen wird
es abgerufen? Wie erwirbt, speichert, verwaltet und verindert die Organisation
dieses Wissen? In Frage stehen also der Aufbau, die Verwendung und das Mana-
gement des organisationalen Wissens. Von vornherein sollte klar sein, daff die
Wissensbasis einer Organisation von den Personen zwar getrennt ist, aber nicht
unabhingig von ihnen in Gang kommt. (Ganz analog sind die Strukturen, Re-
geln und Semantiken der Kommunikation zwar getrennt von Personen, aber
Kommunikation findet nicht unabhingig von Personen und ohne ihr Zutun
statt). Eine wichtige Frage ist deshalb das Zusammenspiel von individuellem und
organisationalem Wissen und der Zusammenhang der entsprechenden Lernpro-
zesse.

Organisationen kommen zu ihrem Wissen, indem ein fiir die Organisation
relevantes Wissen von Personen formuliert, aufgeschrieben und schlieflich die-
ses symbolisch reprisentierte/kodierte Wissen in eine Wissensbank eingebracht
wird, die in die Routineabliufe der Organisation eingebunden ist. Der Wartungs-
plan fiir eine Maschine oder die Vorgehensweise beim Anschluf einer Mitarbei-
terin an das E-mail-Netz oder die Regeln der Liturgie des Karfreitags existieren
zunichst als Wissen in den Kopfen von Personen, welche dieses Wissen entwik-
kelt oder mitgebracht haben. Es kann abgefragt, aufgeschrieben und als Arbeits-
anweisung in den Akten der Hauptabteilung gespeichert werden. Das Wissen
wird so als abstrakt symbolisiertes Wissen von den das Wissen liefernden Perso-
nen unabhingig und kann als organisationales Wissen weitergegeben, geheim-
gehalten, verindert etc., sogar verkauft werden. Soweit nichts Besonderes.

Interessant wird organisationales Wissen dadurch, daf} es — wie jedes sym-
bolische System — schon bei geringer Eigenkomplexitit ein Eigenleben beginnt,
indem es in reflexiven Schleifen zum Gegenstand organisationalen Wissens und
anderer Formen des Handelns der Organisation wird. Eine Organisation weif§
also, daf} sie etwas weif}, und sie kann auf dieses Wissen reagieren und damit
arbeiten. Eine Organisation entwickelt ein Bild von sich selbst, und sie redet mit
sich selbst (Weick, 1985, S. 195). Damit ist gemeint, dafl das Selbstbild, die Identi-
tat, die Kultur, ja sogar einzelne Merkmale oder Strategien der Organisation zum
Gegenstand organisationsspezifischer Kommunikationen werden. Diese Kom-
munikationen sind weitgehend thematisch und motivational von personalen
Kriterien gereinigt. Sie kondensieren an systemischen Erwartungen, Zurechnun-
gen, Kriterien, Rationalititen und »beweisen« darin die reale Existenz einer wirk-
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lichen Organisation. Thre Identitit ist darin zu sehen, dafl die Organisation ihre
spezifischen — und von anderen Systemen und ihren eigenen Mitgliedern
unterscheidbaren — Operationen unter selbstdefinierte und kontrollierte Krite-
rien bringt.

Wie soll das gehen? Der Kern der Idee kollektiven Wissens ist die Beobach-
tung, dafl der Gehalt dieses Wissens nicht von den einzelnen Wissenspartikel
gepriagt ist, welche in den Kopfen von Personen oder sonstwie dokumentiert
vorhanden sind, sondern von den Relationen und Verkniipfungsmustern zwi-
schen diesen Wissenselementen. Die Verkniipfungen selbst konstituieren das ei-
genstandige kollektive oder systemische Wissen der Organisation. Denn in die
Art der Verkniipfungen, der Bahnung, Prigung, Konfirmierung und Institutio-
nalisierung bestimmter Muster gehen die Lernerfahrungen der Organisation als
System ein. Diese Fundierung organisationalen Wissens bedeutet auch, dafl die
Grundelemente der Relationsmuster nicht Personen sind, sondern Handlungen
und Kommunikationen, die sich von konkreten Personen 16sen und in abstrakte
Regeln einbinden lassen.

Der Ubergang von personalem Wissen zu systemischem Wissen geschieht
demnach in zwei Stufen der Abstraktion: Zum einen residiert die Intelligenz des
Systems in der Intelligenz der Muster der Relationierung von Elementen, wobei
diese Elemente selbst durchaus einfach sein kénnen. Aus der lokalen, regelgelei-
teten Interaktion der Elemente lassen sich iiber entsprechend elaborierte Ver-
kniipfungsmuster hochst unwahrscheinliche und komplexe globale Formen der
Interaktion und Verkettung erzeugen, welche die Intelligenz sowohl der Ele-
mente wie auch der lokalen Muster weit iibersteigen. Zum anderen befreien sich
diese Muster von der Tragheit konkreter Menschen, indem Kommunikationen
und zurechenbare Handlungen als Elemente dienen, die sich iiber Regelsysteme
gewissermaflen schwerelos und flexibel in Beziehungen bringen lassen. Weick/
Roberts fassen die hier einschligigen Arbeiten von Sandelands, Stablein und
Hutchins zusammen: »The important lessons ... are that connections between
behaviors, rather than people, may be the crucial slocus< for mind and that intel-
ligence is to be found in patterns of behavior rather than in individual know-
ledge. ... The lessons we use from Hutchins’ work include the importance of
redundant representation, the emergence of global structure from local interac-
tions, and behavioral dependencies as the substrate of distributed processing«
(1993, S. 3591.).

So wie Texte als Wissensbasis des Wissenschaftssystems ein Eigenleben fiih-
ren, das sich weder auf die Intentionen der Autoren noch auf die Interessen und
Absichten der Leser reduzieren 1ifit, sondern viel mafigeblicher vom tiberindi-
viduellen Wehen des Geistes in allen seinem Formen, von Paradigmen bis zu
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Moden, bestimmt wird, so fingt die Wissensbasis einer Organisation an, sich
eigendynamisch zu bewegen und den Paradigmen, Trends und Moden der Orga-
nisationswelt mehr oder weniger trige zu folgen. Es ist somit bewegtes und
bewegendes Teil eines weiten Zusammenhangs symbolischer Systeme (Semanti-
ken, Wissenssysteme, Uberzeugungen, Glaubenssysteme), die in der Interpre-
tation und Vermittlung einzelner Kopfe als mentaler Systeme (»minds«) inein-
andergreifen und aus dieser Interaktion unprognostizierbare und hiufig
tiberraschende kombinatorische Figuren erzeugen. Insbesondere kondensieren
organisationsbezogene Kommunikationen zu Erwartungen und Erwartungmu-
stern, die sich von den Erwartungen der Mitglieder unterscheiden. Diese Erwar-
tungsmuster sind die Grundlagen fiir weitere normative und kognitive Verfesti-
gungen. Sie geben das Raster vor, in dem organisationales Entscheiden ablauft.
Genau deshalb ist es sinnvoll, in Differenz zu personalen Entscheidungen von
spezifischen organisationalen Entscheidungen zu sprechen: Sie folgen eigenen
Erwartungsstrukturen und sind nur aus diesen heraus zu erkliren und zu verste-
hen.

Wie aber soll man sich konkret vorstellen, dafl »eine Organisation« aktiv mit
ihrer Wissensbasis umgeht, sie fortentwickelt und dabei moglichweise sogar zu
neuem Wissen kommt? Schliefllich hat eine Organisation kein Gehirn, das auf
eine neue Idee kommt. Nahezu alle Autoren im Bereich organisationalen Ler-
nens werden an diesem kritischen Punkt blaf}. Bevor sie sich dem Vorwurf aus-
setzen, Organisationen zu vermenschlichen und ihnen ein Gehirn anzudichten,
greifen sie doch lieber auf eine Form des Zusammenspiels von Mensch und Or-
ganisation zurlick, in welchem der Mensch es ist, der die neuen Einsichten hat
und sie an die Organisation weitergibt. Eine erfreuliche Ausnahme bilden auch
hier Weick und Roberts, die nicht nur plausibel die Eigenstindigkeit eines »col-
lective mind« in Organisationen begriinden, sondern auch die Beziehungen zwi-
schen individueller und organisationaler Wissensbasierung in einer der prignan-
testen mir bekannten Formulierungen klar herausstellen:

»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 emerged. This pattern shaped the actions
that produced it, persisted despite changes in personnel, and changed despite unchanging
personnel. ... But neither did we reify individual entities, because we argued that they
emerge through selective importation, interpretation, and re-enactment of the social or-
der that they constitute« (Weick & Roberts, 1993, S. 374).

Eine systemtheoretische Sicht erlaubt, hier anzukniipfen und auf der Basis einer
kommunikationstheoretischen Fassung sozialer Systeme deren Eigenstindigkeit
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als institutierte Ordnungen mit generalisierten Regelsystemen und handlungsfor-
menden Interaktionsmustern noch detaillierter zu begriinden. Ausgangspunkt
sind neuere Uberlegungen in der Physiologie und Biologie der Erkenntnis (Pia-
get, Maturana, Varela, Roth), die herausstellen, daf} die Arbeitsweise mentaler
Systeme damit umschrieben werden kann, dafi sie Differenzen prozessieren und
aus diesem Prozessieren neue Informationen ableiten. Bestimmte Instrumente
der Beobachtung (z.B. Sensoren) nehmen Differenzen wahr und transformieren
sie in Informationen, die ihrerseits das Objekt weiterer Beobachtungen sein kon-
nen. Neue Erkenntnisse sind damit abhingig von neuen Beobachtungsmég-
lichkeiten (z.B. neuen Sensoren, Instrumenten oder Konzepten) und neuen Ver-
fahren der Prozessierung von Differenzen, z.B. neuen Regeln der Verkniipfung
oder der Selektion von Informationen. :

Wenn diese Erklirung der Wissensbasierung mentaler Systeme plausibel ist,
dann ist die Idee eines genuin organisationalen Lernens gar nicht mehr so furcht-
erregend. Warum sollen nicht auch Organisationen Differenzen prozessieren und
aus diesem Prozessieren neue Informationen ableiten konnen? Was sie dazu
brauchen, sind spezifisch organisationale Beobachtungsinstrumente einerseits
und Inferenzmaschinen andererseits, die aus diesen Beobachtungen Informatio-
nen ableiten.

Ein gewisses Problem liegt noch darin, daff Organisationen keine Augen und
keine Ohren und auch sonst keine brauchbaren Sensorien haben. Was tun? Or-
ganisationen haben fiir die Losung dieses Problems eine geradezu geniale L6-
sung gefunden, die allerdings nicht gerne thematisiert wird, weil sie dem Men-
schen wenig schmeichelt. Organisationen instrumentalisieren nimlich fiir ihre
spezifischen Zwecke ein »fremdes« System, das zum einen die Fahigkeit zur Be-
obachtung und zur Inferenz mitbringt, und das zum anderen in einer bemer-
kenswerten Plastizitit diese Fihigkeiten weitgehend von den eigenen Absichten
und Motiven zu entkoppeln und einer Fremdsteuerung zu unterwerfen bereit
ist, wenn die Bedingungen stimmen: den Menschen. Organisationen richten sich
also Menschen als Mitglieder so zu, wie sie sie fiir die eigenen Zwecke brauchen.
Es beginnt mit der Trennung von Amt und Person, von Zweck und Motiv und
endet mit der Trennung von personaler Sprache und Organisationssprache,
personlicher Priferenzen und Kriterien und organisationaler Priferenzen und
Kriterien. Wie Muskelzellen ihre Mitochondrien, so bauen Organisationen ein
autonomes fremdes System in symbiotischer Verkniipfung in ihre eigene auto-
nome Operationsweise ein, um die spezifischen Fahigkeiten der »Giste« fiir die
eigenen Zwecke zu nutzen.

Schon Argyris/Schon (1978) bezeichnen in ihrer Arbeit iiber organisationales
Lernen die Mitglieder als »Agenten« des Lernens der Organisation. Sie nehmen
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an, daf} ein Sozialsystem durch seine Mitglieder handelt, Differenzen wahrnimmt
und mithin lernt. Systemtheoretische Uberlegungen konnen hieran anschlieffen.
Allerdings betonen sie sehr viel deutlicher die Selbstreferentialitit und operative
Geschlossenheit (mit ihren Folgen), die komplexe Sozialsysteme nach kurzer
Anlaufzeit erreichen. Dies impliziert, dafl die Kopplung zwischen Organisation
und ihren Mitgliedern loser ist, als Argyris/Schén annehmen, und dafl Eigen-
dynamik und Eigensinn der Organisation es schwierig machen, in einer kalkulier-
baren Weise das Lernen und das Wissensmanagement der Organisation zu
steuern.

4. Reflektierte Modernitit

Reflektierte Modernitit meint die Verfassung eines Systems, das die Fihigkeit
der Reflexion und des reflektierten Umgangs mit seinem Wissen ausgebildet hat.
Wissensmanagement schlieft zwingend Wissensrevision und den Umgang mit
der eigenen Ignoranz ein, weil Wissen nur im Kontrast zu Nichtwissen Sinn
macht. Reflektierte Modernitit bezeichnet soziale Systeme, die zwei Alternati-
ven bereits zuriickgewiesen haben: Sie verlassen sich nicht mehr allein auf Evo-
lution, inkrementales Durchwursteln und die anonyme Logik des Marktes; sie
begreifen aber andererseits die Implosion des Sozialimus als Beleg dafiir, daf§
komplexe Systeme sich nicht autoritir und zentralisiert steuern lassen. Was wire
eine dritte Option?

Ulrich Beck spricht von der defizienten Form einer »reflexiven Moderne« in
dem Sinne, daf} sie gerade nicht die Fahigkeit zur Reflexion habe, sondern reflex-
artig und unkontrolliert sich mit ihrer eigenen Riskiertheit konfrontiert, ohne
die Form der Risikogesellschaft als gewihlte Option zu begreifen (1993, S. 36f.).
Im Gegensatz zu dieser Uberlegung begreife ich das Zusammenspiel politischer
Strategien zur Schaffung einer wissensbasierten Infrasturktur und korporativer
Strategien des Wissensmanagements als Kernpunkte der Erzwingung reflektier-
ter Modernitit. Erzwungen ist sie allerdings nicht von der Kraft der Vernunft,
sondern vom kalten Kalkiil globaler Wettbewerbsfihigkeit nationaler Okono-
mien und strategisch agierender Korporationen. Wie oft schon zuvor vollzieht
sich Aufklirung und Wissensgenerierung nicht als geplanter Fortschritt, son-
dern hinter dem Riicken der Akteure als Nebenprodukt einer Gesell-
schaftsgeschichte, die dem Zusammenwirken engstirnig kalkulierter Interessen
dennoch einen kollektiven Nutzen abgewinnt. Die Aufgabe sozialwis-
senschaftlicher Reflexion dieses Prozesses konnte sein, die nicht-intendierten
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Chancen der Produktion eines neuen Kollektivguts »wissensbasierte Infrastruk-
tur« zu bezeichnen und das Geschift der Aufklirung nicht der Konkurrenz zu
iiberlassen.

Ob diese Strategie angesichts einer vorherrschenden »Logik des Mifilingens«
(Dorner) Aussicht auf Erfolg hat, ist offen. Vielleicht stehen wir doch erst ganz
am Anfang der vielbeschworenen Wissensrevolution und pfeifen nur mutig im
dunklen Wald unserer Ignoranz.
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