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Heiko Hilse

Wissen, Sinn und Strategie:
SKkizze zu einem prozessorientierten
Wissensmanagement

1 Einleitung

Ausgehend von einer kleinen Fallstudie versuche ich in diesem Artikel heraus-
zuarbeiten, dass Wissen immer als “sinn-volles” Wissen fiir ein Trigersystem
verstanden werden muss; dass Sinn durch den Bezug zu einem systemspezifi-
schen Relevanzkontext entsteht; und dass die Strategie in Organisationen ein
solcher Relevanzkontext fiir die Entstehung organisationalen Wissens sein
kann. Die bisherigen Modelle und MaBnahmen zum Management von Wissen
fokussieren vorwiegend auf Daten und informationstechnische Instrumentarien.
Dabei neigen sie dazu, soziale Kontexte und Prozesse als Hintergrund fiir die
Generierung, Verbreitung und Nutzung organisationalen Wissens auszublenden
oder zu vernachldssigen. Dem soll hier eine alternative Betrachtungsweise ge-
geniibergestellt werden, die die Blickrichtung umkehrt und von der sozialen
Gebundenheit organisationalen Wissens ausgeht. Damit verbindet sich die Su-
che nach einem prozessorientierten Zugang zum Management von Wissen.

Die vorliegenden Beobachtungen und Erkenntnisse sind Teilergebnis einer
zweieinhalbjdhrigen Tatigkeit als Forscher und Projektmitarbeiter zum Thema
Wissensmanagement bei der Daimler-Benz AG (heute DaimlerChrysler). Ziel
dieses Aktionsforschungsaufenthaltes war es, die heraufziehenden Ansétze zum
Management von Wissen genauer unter die Lupe zu nehmen und praxisnah mit
thnen zu experimentieren, um schlieBlich zu einem vertieften Verstindnis von
organisationalem Wissen und entsprechenden Gestaltungsmoglichkeiten zu ge-
langen (fiir eine genaueren Einblick in Verlauf und Ergebnisse dieser Ausei-
nandersetzung siehe Hilse i. Vorb.).
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2 Fallgeschichte

2.1 Der Kontext

Die folgende kurze Beratungssequenz spielt in einem Stabsbereich, dessen
Aufgabe es ist, Konzernvorstand und oberes Management mit aktuellen Infor-
mationen und Positionspapieren zu spezifischen Fachthemen zu versorgen. Die
Bereichsaktivititen werden dort iiblicherweise dadurch angestoflen, dass die
Mitarbeiter mit Anfragen konfrontiert werden, die schnell und professionell be-
antwortet werden miissen. Dies bedingt gewisse Basistitigkeiten wie die konti-
nuierliche Weiterentwicklung fachlicher Expertise, die themenspezifische Zu-
kunfts- und Trendforschung, das Kontaktieren interner und externer Experten,
die Arbeit in Gremien und die Entwicklung von Konzepten und Instrumenten.
Der Stabsbereich, der sich in drei Abteilungen untergliedert und insgesamt 17
Mitarbeiter umfasst, beschreibt sich selbst mit den Begriffen “Network, Brain
und Lobby”.

2.2 Der Auftrag

Ein Mitarbeiter dieses Bereiches, den wir von der konzerninternen Wissensma-
nagement-Community her kannten, kontaktierte uns mit der Bitte, den Bereich
bei der Losung einiger Probleme zu unterstiitzen, die seiner Meinung nach mit
Wissensmanagement zu tun hatten. So schilderte er etwa die bevorstehende
Aufgabe, einen eigenen Intranet-Auftritt vorzubereiten; diesbeziiglich bestan-
den offenbar noch Unklarheiten dariiber, welche Zielgruppen anzusprechen
seien, welches die richtigen Inhalte wiren und wie die Daten beschaffen sein
miissten usw. Bei der Gestaltung des Intranet-Auftritts handelte es sich um den
urspriinglichen Auftrag, den der Mitarbeiter vom Bereichsleiter (seinem iiber-
nichsten Vorgesetzten) bekommen hatte. Ein weiterer Problemkreis zeigte sich
jedoch in der Art und Weise, wie bereichsintern Daten gespeichert und Infor-
mationen weitergereicht wurden. Individualisierte Relevanz- und Ablagesyste-
me iberliefen die Auswahl, Speicherung, Reaktivierung und Verteilung von
Informationen bislang ausschlielich den einzelnen Bereichsmitgliedern. Dies
hatte unter anderem dann fatale Konsequenzen, wenn bei spezifischen Anfra-
gen bestimmte Einzelpersonen gerade nicht anwesend waren — dringend beno-
tigte Informations- und Wissensbestande waren in diesen Situationen ebenfalls
nicht verfiigbar. So entstanden in regelméfBigen Abstinden Verzogerungen,
Stress und Unzufriedenheit.
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2.3 Die Idee

Der Mitarbeiter zielte in seiner Anfrage zundchst darauf ab, Tools und Best
Practices von uns genannt zu bekommen, die sich moglicherweise direkt in den
eigenen Bereich transferieren lieBen (durch unsere internen Community-
Aktivititen hatten wir uns einen gewissen Uberblick iiber verschiedene Prakti-
ken des Wissensmanagements im Konzern erworben). Im Gesprich entwickel-
ten wir dann jedoch die gemeinsame Uberzeugung, dass ein Diagnose-
workshop, in dem die drangendsten Wissensprobleme herausgefiltert und an-
schlieBend einer Bearbeitung zugefiihrt werden sollten, im vorliegenden Zu-
sammenhang ein geeigneteres Mittel sein wiirde. Ich hatte mich dahingehend
geduBert, dass Tools immer nur das Umsetzungsinstrumentarium - und damit
das Resultat - einer genaueren Auseinandersetzung mit dem eigenen Umgang
mit Wissen sein konnten, wenn sie von Erfolg gekront sein sollen. Auch der
Mitarbeiter hatte im Vorfeld schon an die Mdéglichkeit eines Workshops ge-
dacht. Wir vereinbarten folgendes: Mein Kollege und ich sagten zu, einen De-
signvorschlag fiir einen Diagnose- bzw. Startworkshop zu entwickeln, mit dem
der Mitarbeiter dann zu seinem Chef gehen und ein Vorgesprich fiihren wiirde.
Wir kiindigten an, dass — falls die Idee eines Workshops weiterverfolgt werden
sollte — wir ein gemeinsames Gesprich mit dem Bereichsleiter (den wir dann
als unseren Auftraggeber betrachteten) fiir notwendig hielten, um den Auftrag
zu schirfen und das Design und die Rollen endgiiltig festzuschreiben.

2.4 Das Design

Unser Vorschlag fiir ein Workshopdesign sah vor, dass der Bereichsleiter zu
Beginn in Ableitung von den spezifischen Herausforderungen des Bereiches
(Vision, Ziele, Strategie o. 4.) die breiteren Ziele einer wie auch immer gearte-
ten Initiative zum Thema Wissensmanagement und weiterhin die Ziele des
Workshops benennen und spezifizieren sollte. Der weitere Workshopablauf
war in Anlehnung an einen typischen Problemldse- oder Aktionslernzirkel an-
gelegt: Zunichst sollte der im Bereich vorfindbare Umgang mit Daten, Infor-
mationen und Wissen diagnostiziert und einem Soll-Modell gegeniibergestellt
werden. Die Explizierung solcher bereichsspezifischer Muster im Umgang mit
Wissen schien uns insbesondere deswegen notwendig zu sein, weil aus den
Schilderungen des Mitarbeiters hervorging, dass durchaus noch keine Einigkeit
dariiber bestand, was denn alles in das Aufgabenpaket, welches irgendwann
den Titel “Wissensmanagement” bekam, hineingehdrte. Am Nachmittag sollte
die Ausarbeitung und Biindelung von Handlungsbedarfen mit einer Fokussie-
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rung auf die strategisch relevanten Wissensfelder stattfinden. Die Relevanz von
Wissensfeldern konnte dabei durch die Einordnung in eine Matrix mit den drei
Dimensionen “Beitrag zu Kernprozessen”, “Haufigkeit der Nutzung” und
“Aufwand fiir Beschaffung und Pflege” bestimmt werden. Dariiber hinaus wur-
de neben dem ersten (Diagnose-)Workshop einer zweiter (Review-)Workshop
vorgeschlagen, in dem die Ergebnisse einer dazwischenliegenden Arbeitsphase
gesichtet und weitergehende MalBBnahmen besprochen werden sollten.

2.5 Die zweite Runde

Einige Zeit spéter fand ein zweites Vorgesprich statt, bei dem geplant war, dass
neben dem Mitarbeiter auch der Bereichsleiter teilnehmen wiirde. Aus Termin-
griinden musste letzterer jedoch absagen. Der Mitarbeiter hatte zwischenzeit-
lich mit dem Bereichsleiter {iber unseren Gestaltungsvorschlag gesprochen. Er
tiberbrachte uns folgende Riickmeldung: Das Workshopdesign miisse weiter
reduziert, der “Luftballon Wissensmanagement heruntergefahren” und eine
“kleine Losung” entwickelt werden. Insbesondere schien sich der Bereichsleiter
an der Arbeit mit Visionen, Strategien usw. zu stoflen; man solle vielmehr bot-
tom-up einsteigen und am Pragmatischen und Konkreten ankoppeln (“Wo ste-
hen wir?”, “Was sind die nidchsten Schritte?” etc.).

Unser Gesprichspartner betonte wiederum, dass sich sein Ursprungsauftrag ei-
gentlich nur auf den Intranet-Auftritt bezogen hatte. Anschliefend machte er
allerdings wieder den gesamten Blumenstrau3 an Wissensmanagementthemen
auf, wobei zu den bisherigen Problemkreisen noch weitere hinzukamen: So
schienen die drei Abteilungen wechselseitig keinen Uberblick dariiber zu ha-
ben, welche Themen und Projekte sich in den jeweils anderen Abteilungen ak-
tuell in Bearbeitung befanden. Der Bereichsleiter dulerte das Bediirfnis nach
einer Art Managementinformationssystem, das ihn in die Lage versetzen wiir-
de, stindig liber die zentralen Themen und Arbeitsergebnisse aus den Abteilun-
gen bescheid zu wissen und den Vorstinden gegentiber schnell auskunftstihig
zu sein. Zugleich sollte sich auf Anweisung des Chefs des Bereichsleiters die
gesamte Direktion auf ihre Kernprozesse hin ausrichten. Der Mitarbeiter sah im
Wissensmanagement einen, wenn nicht gar den zentralen Kernprozess des Be-
reiches.

Wir stellten alle drei zusammen fest, dass es uns bislang nicht gelungen war,
den Auftrag im Dschungel solch vielfdltiger Fragen und Probleme mit Wis-
sensbezug einzugrenzen und zu konkretisieren. Also beschlossen wir, genau
dies auf dem Workshop zum Thema zu machen und mit einer einfachen Phé-
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nomenbeschreibung und —sammlung zu beginnen. Ein solcher Einstieg kam
auch dem Bediirfnis des Bereichsleiters entgegen, moglichst an aktuellen und
konkreten Bereichsthemen zu arbeiten. Der Mitarbeiter duBerte seine Zuver-
sicht, dass damit ein Prozess angestolen werde, im Rahmen dessen zunéchst
dringende und spiter weitergehende Anforderungen an ein bereichsspezifi-
sches Wissensmanagement stufenweise bearbeitet werden konnten.

SchlieBlich gab es wenige Tage vor dem Workshop zufdlligerweise eine Be-
gegnung mit dem Bereichsleiter, und zwar auf einer unternehmensinternen Fo-
rumsveranstaltung zum Thema Wissensmanagement. Ich spiegelte ihm zu die-
ser Gelegenheit unsere Unklarheit hinsichtlich der Workshopziele und
-aufgaben zuriick. Der Bereichsleiter machte deutlich, dass sich der Bereich
und er selbst zum Thema Wissensmanagement in einem Suchprozess befdnden
und dass der Workshop durchaus offen gestaltet sein diirfe. Zugleich wies er
mich auf ein Instrumentarium hin, das auf dem Forum présentiert worden war:
Eine Art digitales Management-Cockpit, mittels dessen sich Manager quasi auf
Knopfdruck einen aktuellen Uberblick iiber die Aktivititen und Ergebnisse im
eigenen Bereich informieren konnen. “So etwas brauche ich auch!”, meinte er.

2.6 Der Workshop

Das endgiiltige Workshop-Design ist in Tabelle 1 abgebildet.

Der Workshop, an dem neben dem Mitarbeiter und dem Bereichsleiter die drei
Abteilungsleiter des Bereiches teilnahmen, begann wie vorgesehen mit einer
Einfiihrung durch den Bereichsleiter. Darin hob er darauf ab, dass alle Mal3-
nahmen des Bereiches — unter anderem also auch Initiativen zum Management
von Daten, Informationen und Wissen — darauf ausgerichtet sein miissten, “im
Tagesgeschift schneller, sicherer und einfacher und damit ressourcenschonen-
der” zu werden.
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Zeit Aktivitit Methode Eigene
Rolle(n)
9.00 bis | Einfiihrung Bereichsleitung
9.15Uhr |¢  Warum Wissensmanagement im e Kurzer miindlicher Vortrag Modera-
Bereich X? (eventuell Folien) tor
e Gedanken, Intentionen, Ziele
9.15bis | Bestandsaufnahme: Umgang mit Da-
10.15 Uhr | ten, Informationen und Wissen im Modera-
Bereich e Auf Kirtchen schreiben lassen, | fOr
e  Welche Phinomene beobachten Sie anpinnen, gemeinsam clustern
vor dem Hintergrund der Einfiih-
rung des Bereichsleiters und Ihrer
eigenen Erfahrungen im Hinblick
auf den bereichsspezifischen Um-
gang mit Daten, Informationen und
Wissen?
10.30 Uhr | Bewertung: Stirken vs. Verbesse-
bis 11.30 | rungs-moglichkeiten Modera-
Uhr (dann | o welche Phinomene wiirden Sie als | e Kirtchen in Stirken- tor/Expert
15 min. Stéirken/Potentiale, welche als Ver- /Verbesserungs-Listen einordnen | €
Pause) besserungsbereiche klassifizieren?
11.30 bis | Entwicklung von Mafinahmen-
12.30 Uhr | vorschligen Modera-
o Welche Mafinahmen lassen sich aus | e  MaBnahmen auf andersfarbige tor/Expert
den identifizierten Stdrken und Kirtchen mitschreiben und dazu | €
Verbesserungsbereichen ableiten? pinnen
Mittags-
pause
13.30 bis | Priorisierung und Fokussierung der
14.15 Uhr | MaBnahmenvorschlige Modera-
o Welche Mafinahmen miissen priori- | e Einordnung der Mafinahmen in tor
tir bearbeitet werden? eine Matrix mit drei Dimensio-
o Welche Mafinahmen kommen in nen
einen Ideenspeicher? 1. Beitrag zu Kernprozessen
2. Haufigkeit der Nutzung
3. Aufwand fiir Beschaffung,
Pflege usw
14.15 bis | Ausarbeitung priorisierter Vorschla-
15.00 Uhr | ge, Beauftragungen, Planung des wei- [ ¢  Aysfalten der priorisierten Maf- | Moderator
teren Vorgehens nahmen in Kleingruppen u. Prozess-
e Ausarbeiten von Beauftragun- berater
gen
15.00 Uhr [Verabschiedung durch Bereichslei-

tung

Tabelle 1: Design des Diagnose-Workshops Wissensmanagement
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Im Rahmen der Abfrage zu bereichsspezifischen Phdnomenen im Umgang mit
Daten, Informationen und Wissen wurde eine grole Menge an Beschreibungen
generiert. Diese konnten zu vier Themenclustern zusammengefasst werden
(sieche unten). Interessanterweise wurden diesen Themenclustern bei der Frage
nach der Bewertung in Stirken versus Verbesserungsmoglichkeiten jeweils
beide Qualititen attestiert; die entsprechenden Phinomene hatten aus Sicht der
Workshopteilnehmer sowohl forderliche als auch hinderliche Effekte fiir ein
erfolgreiches Wissensmanagement.

1.

2.

3.

Fragmentierung: Viele Einzelphdnomene standen im Zusammenhang mit
der Tatsache, dass die drei Abteilungen und teilweise auch die Personen in-
nerhalb der Abteilungen weitgehend getrennt voneinander arbeiten. Ge-
meinsame Projekte, das gemeinsame Erarbeiten von Grundpositionen und
das wechselseitige Voneinander-Lernen haben folglich wenig Raum. Auf
der anderen Seite schafft dieser Umstand Uberschaubarkeit und Orientie-
rung filir den einzelnen; er reduziert die Informationsflut und stiftet Identitét
im Kleinen.

Redundanzen: Damit verbunden ist das Phdnomen des Aufbaus von Redun-
danzen. Es fehlt der Uberblick iiber die verschiedenen laufenden Aktivititen
im Bereich, iiber Uberschneidungen, aber auch iiber auftretende Liicken.
Der Vorteil ist, dass auf diese Art Dinge von unterschiedlichen Perspektiven
aus betrachtet und bearbeitet werden konnen, im Einzelfall mitunter auch
sehr schnell und flexibel gehandelt werden kann.

Assoziative Abldufe: Die Arbeitsprozesse im Bereich sind alles andere als
standardisiert; vielmehr ist eine stark informelle Arbeitsweise verbreitet, bei
der die arbeitenden Personen selbst deutlichen Einfluss auf die Art der Auf-
gabenerledigung nehmen. Auftrige sind dadurch fast beliebig unter den
Mitarbeitern verteilbar. AuBlerdem existieren keine biirokratischen Forma-
lismen, die den Arbeitsprozess verzogern oder einengen konnten. Auf der
anderen Seite zeigen sich Mangelzustinde bei der Auftragssteuerung
(Cockpit), bei der Integration von Einzelinformationen und bei der Erarbei-
tung iibergreifender Positionen.

4. Infrastruktur: Bislang pflegt jede Abteilung eine fiir sie geeignete Form der

(internen) Vernetzung und des Informationsaustausches. Was fehlt, ist eine
Infrastruktur, die es ermdglicht, sowohl quer iiber den Bereich als auch spe-
ziell zur Bereichsleitung hin Informationen auszutauschen. Um jedoch ein
Selektions- und Interpretationsraster fiir den sinnvollen Umgang mit Daten,
Informationen und Wissen zur Verfiigung zu haben, ist es notwendig, in
Ankniipfung an strategische Uberlegungen zum Bereich und dessen Zukunft
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ein Ordnungsraster fiir Informationen und Wissen zu entwickeln (“Was zu
wissen ist fir uns wichtig”).

Mit Bezug zum letztgenannten Punkt war es fiir uns spannend zu sehen, dass
die Gruppe ausgehend von sehr stark operativen Phdnomenen im Umgang mit
Wissen plotzlich zu den groflen Zukunfts- und Strategiefragen vorgedrungen
war (also dorthin, wo der Bereichsleiter urspriinglich gerade nicht hin wollte).
Dies hatte freilich auch einen aktuellen Hintergrund: Im Zuge des bevorstehen-
den Mergers von Daimler-Benz und Chrysler war im vorliegenden Bereich eine
gewisse Unsicherheit dariiber zu verzeichnen, was wohl mit dem Bereich in al-
lerndchster Zukunft geschehen wiirde.

Im Laufe des Workshops entwickelten wir gemeinsam mit den Teilnehmern ei-
ne Art Rollen- und Funktionsmodell fiir den Bereich auf dem Gebiet des Wis-
sensmanagements (der Mitarbeiter nannte es spéter “Erklarungsmodell”). Darin
wurde deutlich, dass der Bereich eine Mittler- und Veredelerrolle zwischen Da-
ten- und Informationsgebern auf der einen Seite und Informations- und Wis-
senskunden auf der anderen Seite einnimmt. Informationen miissen schnell und
gezielt eingeholt, aufbereitet und als Wissensprodukte weitergeleitet werden.
Inhaltlich identifizierten die Workshopteilnehmer vier Wissensqualititen, die
fiir sie im Bereich von Bedeutung sind:

1) Zahlen/Daten/Fakten, 2) Projekte/Themen, 3) politisch-strategische Ereig-
nisse und 4) Standpunkte. Der Bereich selbst besitzt in diesem Prozess eine ge-
ringe Datenhoheit, jedoch eine grofle Verantwortung fiir die erarbeiteten Stand-
punkte und Positionierungen. Voraussetzung fiir Erfolg ist die Einrichtung und
Pflege einer intelligenten Wissensmanagement-Infrastruktur.

Gegen Ende des Workshops wurde aus den identifizierten Handlungsfeldern
ein Aktionsplan abgeleitet. Dieser war zweigeteilt: Zum einen ergaben sich
kurzfristig durchfiihrbare Mallnahmen, die dem verbesserten operativen Wis-
sensmanagement dienen sollten. So wurde beispielsweise beschlossen, eine
wechselseitige Begehung und Besichtigung der Informationssysteme zwischen
den Abteilungen durchzufiihren, um Erfahrungen auszutauschen und moglich-
erweise in einem nichsten Schritt zu einer abteilungsiibergreifenden Losung zu
gelangen. Ebenso sollte eine Kldrung der Informations- und Wissensbedarfe in
den jeweiligen Abteilungen und im Leitungsteam (Bereichs- und Abteilungslei-
ter) erfolgen. Eine dritte Maflnahme betraf den Aufbau eines Managementin-
formationssystems fiir den Bereichsleiter. Auf der anderen Seite wurde ein erst
mittelfristig wirksames Aktionsprogramm entwickelt, das sehr eng an eine er-
forderliche strategische Neuausrichtung des Bereichs gekoppelt war: Im Lei-
tungsteam sollte an einer Vision fiir den Bereich in der Ara des DaimlerChrys-
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ler-Konzerns gearbeitet werden. Daraus sollten Kerngeschéftsfelder und im
weiteren auch eine Wissensstruktur flir den Bereich abgeleitet werden.

3 Fallbesprechung und Diskussion

3.1 Der vorliegende Fokus

Der soeben geschilderte Fall gibt uns Einblick in eine ganze Reihe interessanter
Phianomene, die bei Gestaltungsinitiativen im Bereich Wissensmanagement zu
beobachten sind: So zum Beispiel die Selbstbeschreibung einer Stabsabteilung
iiber die eigene spezifische Form der Wissensarbeit; die Vielfalt der Probleme,
die von den betrieblichen Akteuren mit Wissensmanagement in Verbindung
gebracht werden; die Art und Weise, in der ein Mitarbeiter es versteht, seine in-
tegrative Perspektive, die er zum Thema Wissensmanagement bereits einge-
nommen hat, in die Abteilung einflieBen zu lassen; die besondere Form der
Fiihrung, mit der es dem Bereichsleiter gelingt, diese wissensintensive Stabsab-
teilung einer bestindigen Selbsttransformation zu unterziehen. Solche und an-
dere Phanomene wiren es ohne Zweifel wert, genauer beleuchtet und analysiert
zu werden; dies kann jedoch aus Platzgriinden an dieser Stelle nicht geschehen
(fiir eine detallierte Besprechung siehe Hilse i. Vorb.).

Stattdessen mochte ich eine Beobachtung herausgreifen und argumentativ an-
reichern, die mir in ihrer konzeptionellen und gestalterischen Bedeutung fiir ein
erfolgreiches Management von Wissen zentral erscheint. Die Tatsache, dass der
Bereichsleiter den visions- und strategiebezogenen Zugang in unserem ersten
Workshopdesign abgelehnt hat, das Thema dann im Workshop von den ande-
ren Teilnehmern aber wieder aufgeworfen worden ist, ist bemerkenswert. Sie
verweist auf einen Gestaltungsgegenstand, der in vielen Modellen und MaB-
nahmen zum Management von Wissen bislang unberiicksichtigt geblieben ist:
die Strategie. Wahrend zwar in vielen Kopfen eine assoziative Koppelung von
Wissensmanagement und Informationstechnologie besteht, wird Wissensma-
nagement immer noch relativ losgelost von strategischen Absichten, Ideen und
Konzepten betrachtet und bearbeitet.

In der Literatur ist ein dhnlicher Mangelzustand zu verzeichnen. Natiirlich wird
mittlerweile verstirkt daran gearbeitet, zwischen den ressourcenbasierten Stra-
tegieansdtzen und den Ansdtzen zum Wissensmanagement eine Briicke zu
schlagen (siehe etwa von Krogh & Rogulic 1996, Kriiger & Homp 1997 sowie
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Probst & Raub 1998). Die inhalts- und ressourcenorientierte Dimension ist je-
doch nur die eine Seite der Strategie, die wichtige Verbindungen zum Ma-
nagement von Wissen aufweist. Die andere Seite ist die prozessorientierte Di-
mension der Strategie: Strategie ist nicht nur als Vorbedingung und Input fiir
die Spezifizierung von Wissenszielen zu verstehen, sondern auch als (potenti-
ell) kollektiver Relevanzkontext, auf dessen Basis organisationales Wissen
tiberhaupt erst entstehen kann und “sinn-voll” weiterentwickelt werden kann.
Diese zweite Betrachtungsweise steht im vorliegenden Beitrag im Vordergrund.
Sie schopft aus Erkenntnissen zum “organizational sensemaking” (Weick 1995,
1997), aus der kognitiven Strategie- und Strategieprozessforschung (Liier 1998,
Schreyogg 1998) sowie aus Erfahrungen zur Prozessberatung bei der Einfiih-
rung neuer Technologien (Schein 1993, Looss 1993).

3.2 Wissensmanagement und Sensemaking

Das oben skizzierte Fallbeispiel ist eine Ausnahme; es ist eine Ausnahme in der
Hinsicht, als bereits sehr friih in der Auseinandersetzung mit dem eigenen Um-
gang mit Wissen der Ruf nach einem kollektivierten Relevanzsystem (hier in
Form von Visionen, Zielen oder Strategien) laut wurde. Viele andere — und fast
ist man geneigt zu sagen “typische” — Wissensmanagementprojekte laufen hin-
gegen folgendermallen ab: Haufig setzen sich die entsprechenden Akteure zum
Ziel, samtliches Wissen, das irgendwo in der Organisation oder im eigenen Ar-
beitsbereich vorhanden ist, transparent und fiir andere verfligbar zu machen. IT-
Tools sind dabei die Methode der Wahl. So entstehen Intranet- oder Daten-
banklosungen und dhnliches mehr. Solche Projekte haben innerhalb kurzer Zeit
mit charakteristischen Begleiterscheinungen und Folgeproblemen zu kdmpfen:
Die Intranets oder Datenbanken sind voll (mitunter noch nicht einmal dies),
werden aber wenig genutzt; Fiihrungskriafte und Mitarbeiter fithlen sich von In-
formationen liberschwemmt; das eigentlich wichtige Wissen steckt weiterhin in
den Kopfen der Leute bzw. in informellen Zirkeln; die Gestalter sind hilflos
und bemingeln eine “ungeniigend ausgeprigte Wissenskultur”.

Wie lassen sich diese unerwiinschten Nebenwirkungen erklaren? Die gestalten-
den Akteure haben nicht bertiicksichtigt, dass es sich bei der Weitergabe und
Aufnahme von Informationen wie auch bei der Entwicklung und Nutzung von
Wissen in Organisationen um zutiefst soziale Prozesse handelt. Ob und wem
ich bestimmte Informationen weitergebe, ist mir nicht egal. Ebenso achte ich
genau darauf, welche Art von Information ich von wem annehme bzw. welches
Wissen flir mich und andere wichtig und interessant ist (und wen ich damit ge-
gebenenfalls zu meinem Lehrmeister oder Schiiler mache). In Anspielung auf
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die diesbeziiglichen Zumutungen und Ablehnungswahrscheinlichkeiten von
Wissen und Wissensmanagement formuliert Baecker (1998):

Das Wissen hat nicht nur eine Sachdimension, das heif3t es ist nicht nur ein Wis-
sen iiber etwas. Sondern es hat auch eine Sozialdimension, das heif3t es ist ein
Wissen der einen iiber ein Wissen und Nicht-Wissen der anderen. Und es hat ei-
ne Zeitdimension, das heifit es ist ein Wissen iiber den notwendigen Korrektur-
bedarf von Wissen. In all diesen Dimensionen kann es in der Kommunikation
abgelehnt werden. Es kann abgelehnt werden, weil man von der Sache einen an-
deren Eindruck hat. Es kann abgelehnt werden, weil man die Zumutung ablehnt,
etwas fiir wissenswert zu halten oder dort ein Nichtwissen einzugestehen, wo
andere etwas flir wissenswert halten oder etwas wissen. Und es kann abgelehnt
werden, weil man nicht absehen kann, welche Folgen ein korrigiertes Wissen fiir
die eigenen Handlungsmoglichkeiten hitte. (Baecker 1998, S. 12)

Grundsatzlich ist festzustellen, dass Wissen nur auf dem Hintergrund eines sys-
temspezifischen Relevanzkontextes entstehen kann. Wissen bedarf eines wis-
sens- und erfahrungsbasierten Koordinatensystems, an welches wahrgenomme-
ne Reize und Informationen angelagert werden konnen. Durch diese Verortung
sensorischer “Inputs” innerhalb eines groferen Sinnhorizontes entsteht iiber-
haupt erst Wissen. Es bezieht seine Bedeutungshaltigkeit aus den Verkniipfun-
gen mit bereits bestehenden Wissensbestinden.! Weick (1995) driickt dies in
seinen Ausfithrungen zum “Sensemaking” (Sinnerzeugung) wie folgt aus:

... the substance of sensemaking starts with three elements: a frame, a cue, and a
connection. ... Frames tend to be past moments of socialization and cues tend to
be present moments of experience. If a person can construct a relation between
these two moments, meaning is created. (Weick 1995, p. 110-111)

Solche Relevanzkontexte sind jedoch nicht ausschlieBlich als singuldre, in indi-
viduellen Kopfen auftretende Phanomene zu betrachten; schon gar nicht, wenn
es — wie beim Wissensmanagement — um organisationales Wissen geht. Ge-
meinsames Wissen (oder gemeinsames Wissen iiber das Vorhandensein von
Wissen) bedarf eines kollektivierten Relevanzsystems. Solche Relevanzsysteme
entstehen und entwickeln sich in der direkten Interaktion der Organisationsmit-
glieder; sie werden im Laufe der betrieblichen Sozialisation an neue Mitglieder
weitergegeben. In der obigen Fallgeschichte wird beispielsweise deutlich, dass
sich im dargestellten Fachbereich kein solch iibergreifendes Relevanzsystem
herausbilden konnte, da regelméBige Interaktion bislang — wenn liberhaupt —

1 Dabei sind auch die Wissensbestinde nicht als fixe GroB3en zu verstehen. Neue sensori-
sche Reize und Informationen konnen bestehendes Wissen erweitern oder aber — wenn sie
uniiberbriickbare Diskrepanzen darstellen — komplett neu konfigurieren (vgl. die Prozesse
der Assimilation und Akkomodation bei Piaget 1975).
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nur innerhalb der Abteilungen oder noch kleinerer Gruppierungen stattgefun-
den hat. Der Workshop konnte dieses Muster wirkungsvoll durchbrechen und
eine erste Plattform fiir abteilungsiibergreifende Interaktion zur Verfiigung stel-
len.

Ein wesentliches Element fiir den professionellen Umgang mit Wissen in Or-
ganisationen ist somit die bewusste Gestaltung oder zumindest Beachtung eines
solchen gemeinsamen Bezugsrahmens, der klarstellt, “was fiir uns wichtig (zu
wissen) ist”. Ansonsten drohen die bereits angedeuteten Folgewirkungen, die
Wissensmanagement als “falsches Versprechen” oder als “Flop” erscheinen
lassen.

3.3 Strategie als kollektiver Relevanzkontext

Wie wir gesehen haben, erweist sich Wissensmanagement als ein Interventi-
onskonzept, welches auf die bewusste Gestaltung sozialer Kontexte und Pro-
zesse — und das heiBit auch: auf die Face-to-Face-Kommunikation - nicht ver-
zichten kann. Organisationales Wissen entsteht auf der Basis kollektiver Rele-
vanzkontexte, welche sich wiederum in direkten Interaktionsprozessen der Or-
ganisationsmitglieder herausbilden. Kognition und soziale Interaktion sind un-
mittelbar ineinander verwobene Prozesse. Die Frage ist nun, welche Formen
die Gestaltung sozialer Kontexte und Prozesse fiir ein erfolgreiches Manage-
ment von Wissen annehmen kann.

Ublicherweise wird in diesem Zusammenhang die Kultur als orientierendes
Moment in Organisationen ins Spiel gebracht. Zweifelsohne spielen kulturelle
Grundannahmen und Uberzeugungsmuster als gleichsam “naturwiichsige sozia-
le Anzeiger” dessen, was wichtig ist und was nicht, hier eine zentrale Rolle.
Die Kultur ist explizit in den Organisationskulturansédtzen sowie in vielen An-
sdtzen zum organisationalen Lernen beleuchtet und in ihren forderlichen wie
insbesondere auch in ihren hinderlichen Wirkungen zu verdndern und gestalten
versucht worden. Die Organisationskultur als kollektiven Referenzrahmen fiir
das Management von Wissen heranzuziehen, bringt jedoch verschiedene gestal-
terische Probleme mit sich, die es abzuwigen gilt. Hier konnen wir aus den Er-
fahrungen, die in Culture Change-Projekten und in MaBnahmen zum organisa-
tionalen Lernen gesammelt worden sind, lernen. Zum einen ist es keine einfa-
che Aufgabe, kulturelle Muster iiberhaupt besprechbar und bearbeitbar zu ma-
chen; haufig entziehen sie sich einer bewussten bzw. direkten Gestaltung. Wei-
terhin ist Sensemaking auf der Basis kultureller Relevanzkriterien einseitig
vergangenheitsorientiert; so unvermeidlich und wichtig es auch ist, aktuelle
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Eindriicke auf der Basis vergangener Erfahrungen mit Sinn anzureichern, so
wenig weist ein solches Vorgehen Merkmale eines aktiven Zukunftsentwurfes
auf. Und schlieBlich haben sich “Kultur” und “Lernen” als Begriffe und Kon-
zepte erwiesen, mit denen das Management nur in begrenztem Umfang etwas
anfangen kann. Letzteres ist ein Hinweis auf die besondere Bedeutung subkul-
turspezifischer Verstindnisse und Motive im Zusammenhang mit Mafnahmen
zum Management von Wissen (siehe hierzu ausfiihrlich Hilse 1999).

Weitaus seltener wird der Strategie die Funktion als kollektiver Relevanzkon-
text zuerkannt. Dies ist vermutlich nicht unabhéngig von der Art und Weise zu
sehen, in der Strategien traditionellerweise entwickelt, kommuniziert und ver-
folgt worden sind. Die klassischen Prozesse strategischer Analyse und Ent-
scheidung, die in engen Machtzirkeln und strategischen Planungsstdben ablau-
fen, verhindern geradezu systematisch, dass Strategie als kollektiver Relevanz-
kontext betrachtet und genutzt werden kann. Tatsdchlich weisen Studien der
Strategieprozessforschung jedoch nach, dass Strategien gar nicht im vermuteten
Ausmal} aus den offiziellen Verfahren, sondern vielmehr aus breiteren, nur
schwer nachvollziehbaren strategischen Diskursen hervorgehen (siehe pro-
grammatisch Mintzberg 1978 sowie zusammenfassend Schreydgg 1998). Ahn-
lich argumentiert Weick (1995):

When people put stimuli into frameworks, this enables them “to comprehend,
understand, explain, attribute, extrapolate, and predict” (Starbuck & Milliken
1988, p. 51). For example, people use strategy as a framework that “involves
procurement, production, synthesis, manipulation, and diffusion of information
in such a way as to give meaning, purpose and direction to the organization”
(Westley 1990, p. 337). (zitiert in Weick 1995, p. 4)

Die Strategie hat als kollektiver Referenzrahmen den Vorteil, dass sie einerseits
auf vergangenen Erfahrungen basiert, auf der anderen Seite jedoch in die Zu-
kunft weist. Die Organisationsmitglieder konnen ihre Wahrnehmungen und
Handlungen auf Hintergrundvorstellungen dariiber griinden, wie die Zukunft
threr Organisation aussehen wird bzw. welche Zukunft anzustreben ist. Auf
dieser Basis kann gezielt nach Informationen gesucht, Wissen entwickelt und
transferiert werden (zur Erorterung der kognitiv-konstruktivistischen Basis von
Strategien siehe auch Liier 1998). Fiir die Workshopteilnehmer in unserem
Fallbeispiel schien sich der Konnex zwischen einer strategischen Ausrichtung
des Bereiches und einer Optimierung des bereichsspezifischen Umgangs mit
Wissen ganz natiirlicherweise zu ergeben. Wihrend sie beim Mangel eines kol-
lektivierten Relevanzsystems, den sie selbst erkannt hatten, offensichtlich nicht
an die Bearbeitung der eigenen kulturellen Muster dachten, forderten sie die
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Auseinandersetzung mit den strategischen Herausforderungen des Bereiches
vehement ein.

Wenn Strategien ohnehin wie “Unkraut im Garten” (Mintzberg) wachsen, so
kann diese systemische Eigenaktivitdt im Sinne eines sinn- und orientierungs-
stiftenden Momentes gefordert und fiir ein erfolgreiches Management von Wis-
sen genutzt werden. Damit wird deutlich, dass ein solches “strategisches Wis-
sensmanagement” nicht nur Konsequenzen fiir das bislang praktizierte Wis-
sensmanagement haben wiirde, sondern auch fiir die bisherige Praxis des stra-
tegischen Managements. Statt des klassischen Strategieprozesses treten fiir den
hier verfolgten Zweck Prozesse des strategischen Lernens (Deiser 1996), des
gemeinsamen Visionierens (Senge 1990) und des Forderns emergenter strategi-
scher Prozesse (Quinn 1995) in den Vordergrund. Es miissen dazu viele (in
letzter Konsequenz alle) Organisationsmitglieder in strategische Prozesse mit-
eingebunden werden. Auflerdem macht strategisches Lernen nicht an den Gren-
zen der Organisation halt, sondern bezieht relevante Umweltpartner bewusst
mit ein. Die strikte Trennung von Denken, Lernen und Tun zwischen Manage-
ment und Mitarbeitern wird aufgehoben; die Organisationsgrenzen werden
durchléssiger. Die Rolle von Managern und Strategiestiben verdndert sich vom
allwissenden Entscheider und Wirklichkeitsdeterminator hin zum ideensuchen-
den Dialogpartner und Wirklichkeitsintegrator. In den verschiedenen strategi-
schen Perspektiven und Ideen, die bewusst gefordert und ausgetauscht werden,
muss das Verbindende und Erfolgversprechende gesucht und in unternehmens-
strategische Ziele und Mallnahmen gegossen werden. Eine solche, eher inkre-
mentale Form der Strategieentwicklung bedarf einer kontinuierlichen (Zusam-
men-)Arbeit an Strategiethemen und eines gewissen Vertrauens in die kollekti-
ve Intelligenz des Systems.

3.4 Konsequenzen fiir das Management von Wissen

Wie ich aufzuzeigen versucht habe, greift eine ausschlieSliche Konzentration
auf die Einrichtung und Optimierung informationstechnologischer Instrumenta-
rien fiir ein Wissensmanagement, das diesen Namen verdient, zu kurz. Es
scheint mir ebenso ein Trugschluss zu sein, wenn neuerdings bestimmte Ent-
wickler oder Anbieter von IT-Tools vorgeben, sie konnten aufler rohen Daten
auch noch gleich den entsprechenden Bedeutungskontext mitliefern (und Wis-
sen damit informationstechnisch abbilden). Nach dem vorliegenden, sozialwis-
senschaftlich geprigten Wissensverstandnis befinden sich die fiir die Entste-
hung und Weiterentwicklung von Wissen so zentralen Sinn- und Relevanzkon-
texte ausschlieBlich in den Kopfen von Menschen bzw. im kollektiven Ge-
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dichtnis verschiedener sozialer Systeme (siche auch Weick 1997). Statt bei der
Optimierung des Umgangs mit Wissen nur von PC zu PC zu denken, muss
vielmehr von Kopf zu Kopf bzw. in den Dimensionen eines kollektiven Ge-
déchtnisses gedacht werden. Organisationales Wissen ist auf kollektive Lern-
und Sinnaushandlungsprozesse angewiesen. Dies macht Willke (1998) in Be-
zug auf die grundlegende Problematik gelingenden Informationstransfers deut-
lich:

Das Paradox des unmdglichen Informationsaustausches lisst sich durch das
komplementire Paradox kollektiven Lernens auflésen. Wir sehen nun, dass kol-
lektives Lernen ... nur gelingen kann, wenn ein gemeinsamer Erfahrungskontext,
eine “community of practice” dafiir sorgt, dass sich die Kriterien der Bewertung
von Daten, also die Prozedur der Konstruktion von Informationen in einer ge-
meinsamen Praxis so anndhern, dass eine anndhernde oder hinreichende “Pas-
sung” von Informationen resultiert. Informationsaustausch wird dann moglich,
wenn er in den noch anspruchsvolleren Kontext gemeinsamen Lernens eingebet-
tet ist. (Willke 1998, S. 17)

Tatsdchlich ist mit der Diskussion um sogenannte “Communities of Practice”
(Gemeinschaft von Praktikern) in der Forschung zum Wissensmanagement be-
reits ein erster Weg beschritten worden, der die Bedeutung sozialer Kontexte
und Prozesse im vorliegenden Zusammenhang aufgreift (sieche hierzu Brown &
Duguid 1991, 1999). Communities of Practice sind in Organisationen auftre-
tende Beziehungssysteme, die auf gemeinsamer Téatigkeit und dichter Interakti-
on basieren. Diese miissen nicht unbedingt deckungsgleich mit bestehenden
Teams oder Abteilungen sein, sondern konnen — wie Brown und Duguid zeigen
— oft iiber die Grenzen der eigenen Abteilung oder gar Organisation hinausge-
hen (vgl. beispielsweise professionelle Zirkel, Themengruppen und dhnliches).
Die Communities nehmen bei der Entwicklung und Kollektivierung von Wis-
sen in Organisationen eine zentrale Rolle ein, da sie ein gemeinsames Bezugs-
system (“Weltsicht”) ausgebildet haben, auf dessen Basis Wissenstransfer ver-
gleichsweise problemlos stattfinden kann.

Das Konzept der Community of Practice hat seine Grenzen allerdings dort, wo
es um die organisationsweite Entstehung und Verbreitung von Wissen geht.
Auch Brown und Duguid (1999) argumentieren, dass die besondere Chance
und Herausforderung fiir Unternehmen im communityiibergreifenden Aufbau
und Transfer von Wissen liegt. Die Verbreitung von Wissen zwischen unter-
schiedlichen Communities ist jedoch nicht einfach, da gemeinsame Relevanz-
kriterien nur ungeniigend entwickelt sind. Brown & Duguid (1999) weisen hier
verbindenden Mittelsminnern und Ubersetzern eine wichtige Rolle zu. Die vor-
liegende Arbeit kann an dieser Stelle Uberlegungen zu einem prozessorientier-
ten Ansatz der Strategiearbeit beisteuern. Die erwdhnten, breit angelegten stra-
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tegischen Diskurse konnten jene Rdume und Zeiten zur Verfligung stellen, die
zum Aufbau und zur kontinuierlichen Entwicklung kollektiver Relevanzkrite-
rien unabdingbar sind. SolchermaBen entwickelte Visionen und Strategien
wiirden dann gleichsam als organisationsweite “Wirklichkeitsklammern” fun-
gieren, die den Rahmen abstecken, innerhalb dessen verschiedene ausdifferen-
zierte Relevanzsysteme ihren Platz finden. Dabei handelt es sich um Aufgaben
und Prozesse, die nicht immer einfach und konfliktfrei ablaufen und fiir die es
auch noch kaum (dokumentierte) Vorbilder gibt. Es bedarf eines gewissen Ma-
Bes an Mut und Experimentierfreudigkeit, um sich darauf einlassen zu konnen.
Die Miihe konnte sich indessen lohnen, wenn man nicht nur zu den modischen
“Wellenreitern” des Wissensmanagements gehdren mochte, sondern damit
wirkliche Verdnderungs- und Verbesserungsziele verfolgt.

Doch man braucht nicht sofort auf die Ebene von unternehmensweiten Strate-
giediskursen zu gehen, um das soeben dargestellte Gedankengut in die eigene
Interventionspraxis einflieBen zu lassen. Auch bei Anstrengungen in kleinerem
Rahmen, die den Umgang mit Wissen zu optimieren suchen, gilt, dass soziale
Kontexte und Prozesse einen wichtigen Gestaltungsgegenstand darstellen. Von
daher bietet sich ein prozessorientierter Zugang zum Management von Wissen
— in der Art, wie er oben anhand der Workshopsequenz in seinen Grundziigen
dargestellt worden ist — an (vgl. hierzu auch Schein 1993, Looss 1993). Offene
Problemldse- und Lernprozesse, in der gemeinsame Diagnosen und Mafnah-
men zum eigenen Wissensmanagement angefertigt und umgesetzt werden, bil-
den automatisch auch jene kollektiven Relevanzkontexte heran, die fiir die
Entwicklung, Nutzung und Verdnderung organisationalen Wissens so bedeut-
sam sind. Dies hat sich im oben geschilderten Fall, als das Fehlen eines solchen
vergemeinschafteten Referenzrahmens beméngelt wurde, in geradezu idealtypi-
scherweise bestatigt.

Ein prozessorientierter Zugang fordert schlielich auch die bislang beim Thema
Wissensmanagement eher zuriickhaltenden Organisationsberater heraus, ihre
Beriihrungsiangste mit der vermeintlich “kalten” und “blutleeren” Wirklichkeit
des Informations- und Wissensmanagements abzulegen und eine aktivere ge-
stalterische Rolle zu iibernehmen.? SchlieBlich wird sich am Thema Wissens-
management erweisen, ob die gestaltenden Kréfte in Organisationen heute ge-
meinsam dazu fahig sind, die Chancen von netzwerkartigen Organisations-
strukturen und modernen IT-Instrumentarien in einem globalisierten Wirt-
schaftssystem zu nutzen.

2 Hilse (i. Vorb.) prisentiert einen solchen prozessorientierten Ansatz kognitiver Organisa-
tionsgestaltung und diskutiert in diesem Zusammenhang die Rollen von Managern und
Beratern.
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