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Wissenskooperation —
Die Zukunft des
Wissensmanagements

Marco Bettoni

Wenn wir an Wissensmanage-
ment denken, kommen uns
zun&chst Datenbanken und
technische Applikationen in
den Sinn, die darauf gerichtet
sind, Wissen aus den Kopfen
der Mitarbeiter zu ziehen und
far das Unternehmen nutzbar
zu machen. Marco Bettoni
stellt diese Ansicht in seinem
Artikel auf den Kopf: Er geht
davon aus, dass Wissen von
den Mitarbeitern gemein-
schaftlich konstruiert wird.
Dies erfordert ein ganzliches
Umdenken im Wissensma-
nagement — geht es nun doch
darum, die Menschen zu-
sammenzubringen, etwa in
den von ihm propagierten
»Business Learning Communi-
ties*™.

Marco Bettoni

ist selbstandiger Berater und Gast-Wissenschaftler fur
Wissenskooperation an der ETH Zurich und befasst
sich seit mehr als 25 Jahren mit Wissensforschung.
Nach langjéhriger Zusammenarbeit mit Silvio Ceccato
Entwicklung eines kybernetischen Modells der Grund-
funktionen kognitiver Prozesse. Zuvor Téatigkeit u.a.
als Maschineningenieur, ,,Software Engineer” und
,,Knowledge Engineer” in internationalen Konzernen
sowie 1991-2004 als Professor flr Wissenstechnolo-
gien an der Fachhochschule Basel (FHBB) in der
Schweiz.

... denn organisieren kann man eigent-
lich nur dasjenige,
was in einem gewissen Sinne mechanisch
ist.”

Rudolf Steiner, 1922

issens-Technologien, Wissens-Pro-
ersse und Wissens-Trager sind die
drei Grundelemente, aus denen das Wis-
senssystem eines jeden Unternehmens be-
steht. Leider funktioniert dieses System
immer haufiger nur suboptimal: Die Tech-
nologien werden nicht genutzt, die Wis-
sensprozesse flieBen nicht und die Wis-
senstrager isolieren sich immer mehr. Da-
mit das Wissenssystem auch unter
modernen Unternehmensbedingungen
richtig funktioniert, miissen wir einsehen,
dass stilles Wissen (,,tacit knowledge™)
immer ein Teil des Seins bzw. der Identitat
der Wissenstragerin bleiben muss und auf
dieser Grundlage die erforderliche stérke-
re Verknlpfung der individuellen mit den
sozialen Aspekten anstreben. Das ist ge-
nau das, was Wissenskooperation - d.h.
die partizipative Kultivierung (Pflege) des
Wissens — leisten kann.
Meine Gedanken zur Wissenskooperation
werde ich hier in Form eines Gespréachs
entwickeln, das zwischen zwei Mannern
und einer Frau an einem Vormittag ge-
fuhrt wird. Einerseits, weil ich hoffe, die
Grundgedanken der Wissenskooperation
auf diese Weise besser nachvollziehbar
und offen darstellen zu kénnen. Anderer-

seits aber auch, weil ich im offenen Dialog
ein wesentliches Instrument der Wissens-
kooperation sehe. Die Personen in dieser
Diskussion nenne ich Alba, Silente und
Simplicio; Alba ist eine externe Beraterin,
Silente ist Projektleiter fir Wissensma-
nagement und Simplicio CEO eines inter-
nationalen Konzerns. Mit der Person des
CEO Simplicio will ich an Galileo Galileis
,.Dialog Uber die beiden Weltsysteme*
von 1632 anknipfen: Denn auch in der
Management-Praxis brauchen wir heute
eine revolutiondre (kopernikanische) Wen-
de ahnlich wie jene, die Galilei durch sei-
nen beriihmten ,,Dialogo” damals in den
Naturwissenschaften eingeleitet hat.

1. Was ist Wissens-
kooperation?

SIMPLICIO: Sie scheinen im Bereich Wis-
sensmanagement sehr kompetent zu sein,
ihr Dossier ist jedenfalls beeindruckend!
ALBA: Danke; ja, ich habe mich sehr in-
tensiv mit Wissensmanagement befasst,
sowohl theoretisch als auch praktisch. Mit
dem Thema Wissen befasse ich mich be-
reits seit 25 Jahren: Kybernetik, Wissens-
theorie, Wissensvermittlung, Kunstliche
Intelligenz und seit 1994 mit dem The-
menbereich Wissensmanagement. Das ist
meine Leidenschaft, daher mein Interesse
fr ihr Projekt ,,Knowledge City””. An die-
sem Projekt geféllt mir besonders gut,
dass Sie dem Wissensmanagement — ins-
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,Ich bin Uberzeugt, dass es fur das Wissensmanagement eine Vision braucht, und dass diese explizit benannt und deutlich kommuniziert werden sollte. Das Management

sollte entsprechende Signale geben!”

besondere dem Wissensaustausch als
Mittel zur Steigerung der Innovationskraft
— eine wichtige Rolle zuweisen, obwohl
die Disziplin schon seit einiger Zeit um-
stritten ist.

SIMPLICIO: Warum ist Wissensmanage-
ment umstritten? Sind die Ansétze falsch?
ALBA: Das Interesse der Praktiker fur Wis-
sensmanagement entwickelt sich nach
dem bekannten ,,hype cycle“-Muster,
etwa wie fruher im Bereich der kinst-
lichen Intelligenz. Nach dem anfanglichen
Anstieg zum ,,Gipfel der Euphorie* sind
die meisten Wissensmanagement-Ansét-
ze ins ,,Tal der Desillusionierung* gefallen
und schaffen es nicht, das ,,Plateau der
Produktivitat* zu erreichen. Aus meiner
Sicht sind die Ansatze nicht grundsatzlich
falsch. Um aber die heutige Erntichterung
zu Uberwinden, bedarf es einer starkeren
Beachtung der Grundlagen. Insbesondere

Nr. 25 Mai / Juni 2005 Lernende Organisation

sollten die Beziehungen zwischen indivi-
duellen und sozialen Aspekten des Wis-
sens naher untersucht, besser verstanden
und aktiv gestaltet werden. Das ist, was
ich in meinem Ansatz unter dem Stich-
wort ,,Wissenskooperation* anstrebe:
Unterscheidung, Balancierung, Vermitt-
lung und Verkniipfung zwischen Wissen
in der individuellen und Wissen in der so-
zialen Dimension. Soziale Aspekte, weil
Vertrauen, gemeinsame Erfahrungen, Zu-
sammenarbeit usw. das Wissen und den
Umgang mit Wissen stark préagen; und in-
dividuelle Aspekte, weil Wissen, insbes.
das ,.innere* Wissen (Romhardt, 2002),
das fiir die Innovation am wichtigsten ist,
immer mit der Wissenstragerin eng ver-
bunden bleibt. Die Wissenstragerin hat ja
eine sehr innige Beziehung zu den Ideen,
die sie entwickelt hat und soll dafir An-
erkennung und Schutz erhalten.
SILENTE: Wie bei eBay?

ALBA: Nun ja, in einem gewissen Sinne
schon. Der wirtschaftliche Erfolg von eBay
hat sicher mit Vertrauen, Gemeinschaft,
Anerkennung usw. zu tun und Wissen
spielt dort auch eine wichtige Rolle. Inso-
fern kdnnte man sagen, dass auch bei
eBay die Beziehung zwischen individuellen
und sozialen Aspekten stark beachtet und
gezielt gestaltet wird. Vielleicht konnte
das Marketing-Modell von eBay auch fir
Wissensmanagement-Initiativen ein Vor-
bild sein.

SIMPLICIO: Wir investieren schon seit lan-
gem viel mehr ins Marketing als in die For-
schung! Wenn Sie etwas verkaufen wol-
len, missen sie sich notwendigerweise an
marktwirtschaftlichen Modellen orientie-
ren. Auch fiur den Abbau von Wissens-
barrieren und den Aufbau einer Wissens-
kultur vertrauen wir auf das klassische,
marktorientierte Instrument der Anre-
ize. Ist das nicht alles langstens be-
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kannt, etabliert und unumstritten?
ALBA: Bekannt ist das schon, funktioniert
aber beim Wissensmanagement nicht wie
bei den Ublichen Unternehmensfunktio-
nen. Die Wissensbarrieren bleiben erhal-
ten und die Wissenskultur macht keine
Fortschritte, weil Sie mit marktwirtschaft-
lichen Instrumenten die erforderliche stér-
kere Verknupfung zwischen individuellen
und sozialen Aspekten nicht zu Stande brin-
gen kénnen. Immer wieder wird im Wis-
sensmanagement der Anspruch erhoben,
der Mensch miusse ins Zentrum gestellt

Reduktion des ,,Faktor Mensch* auf die
individuelle Dimension liegen: Das Aus-
blenden der sozialen Dimension wider-
spricht der Auffassung von Wissen als so-
zial vermitteltes Wissen und erschwert so
die Umsetzung von Wissensmanagement-
Initiativen. In dieser Beziehung sehe ich
das Wissensmanagement wie eine grof3e
Baustelle, auf der viele fertige Bauele-
mente herumliegen und standig neue ge-
baut werden. Ab und zu versucht jemand,
mit einem neuen Ansatz ein Geb&ude
aufzustellen, das Ergebnis ist aber oft un-

ALBA: Aspekte des Wissens kdnnen Merk-
male, Formen, Zustdnde, Modalitéten (z.B.
Besitz) usw. sein, die sowohl beim Indivi-
duum als auch bei einer Gruppe oder son-
stigen Form von Kollektivitat vorkommen
— aber in zwei unterschiedlichen Auspra-
gungen: Wie eine Miinze zwei Seiten hat,
also ,,Kopf*“ und ,,Zahl*, so hat auch jeder
Aspekt des Wissens zwei Auspragungen,
L,individuell*“ und ,,sozial*“. Ahnlich kon-
nen wir auch beim Wissen zwischen ,,ta-
cit knowledge™ und ,,explicit knowled-
ge” unterscheiden. Ich spreche diese Be-

Nonaka und Takeuchi und ist im deut-
schen Sprachraum etabliert.

ALBA: Wenn Polanyi oder Nonaka und
Takeuchi ,,implizites Wissen” gemeint hat-
ten, dann hatten sie mit Sicherheit ganz
einfach den Ausdruck ,implicit knowledge’
verwenden kdnnen. Wenn sie aber statt-
dessen von ,tacit knowledge” reden,
dann muss das doch triftige Griinde ha-
ben, die beachtet werden sollten. Friiher
sagte ich deshalb ,,stilles Wissen®*. Seit
kurzem habe ich aber (inspiriert von Erich
Fromm) am Begriff eine Erweiterung vor-

genommen: Explizites Wissen kann ich
,,haben” und deshalb auch konventionell
vermarkten (diese Auspragung ist aber
fur Innovation und Produktivitdt nur zu
10-20% wichtig), wahrend stilles Wissen
(die restlichen 80-90%) nur Teil von mir
,.Sein” kann. Seither verwende ich lieber
das Begriffspaar ,,inneres und &uf3eres*
Wissen, weil sich damit der Aspekt der Re-
lation des Wissens zum Sein, zum Ich, zur
Person, zur Mitarbeiterin besser ausdriick-
en lasst.

SILENTE: Das hort sich fiir mich allzu aka-

demisch an! Kehren wir lieber zur Wis-
senskooperation zurlick. Meinen sie damit
einen Wissensprozess, etwa wie Wissens-
beschaffung oder Wissensaustausch?
ALBA: Ja, aber auf einer anderen Ebene,
weil Wissenskooperation diese und an-
dere bekannte Wissensprozesse subsu-
miert und in einen neuen Kontext stellt.
SILENTE: Welchen Kontext?

ALBA: Den der Kultivierung durch Partizi-
pation. Wissenskooperation ist die parti-
zipative Kultivierung des Wissens in einer
freiwilligen sozialen Gruppe. In meinem

Individuelle und soziale Aspekte des Wissens
ASPEKTE individuell sozial
Bedeutung subjektiv (fiir mich, ,,ich wei3*) geteilt (fr uns, ,,wir wissen*, intersub-

jektiv)

Eigentum und Verantwortung

Person (Mitarbeiterin, Entwicklerin, Ex-
pertin, Wissensarbeiterin, usw.)

Gruppe, Gemeinschaft, Organisation, In-
stitution, Gesellschaft (Sozialkapital)

Relation zum Ich

inneres, stilles Wissen (,,tacit™)

auleres, explizites oder vergegenstand-
lichtes Wissen (,,explicit”” or ,,embedded’)

Existenzmodus Sein (,,ich weil3*, Identitat, untrennbar) Haben (,,wir haben Wissen*, Wissenska-
pital, Tauschobjekt)
Lernprozess Aneignung (kognitiv) Partizipation (sozial)
Hauptziel tieferes, stérker verknlipftes Wissen (Qua- | mehr Wissen (Quantitét)
litt, Relation)
Motivation Intrinsisch extrinsisch

Entstehung (Quelle, Prozesse)

individuelles Erleben, Lernen, Wechsel-
wirkung von Interpretation, Reflexion und
Reifikation (Externalisierung durch Spra-
che, Gesten, Formen, usw.), Monolog

Gemeinsames Erleben und Lernen, sozia-
le Interaktion (Kommunikation, Koordi-
nation, Kooperation), Kombination, Dia-

log

Abb. 1: Wissens-Eisberg: Haben und Sein
Quelle: Marco Bettoni

werden; in der Managementliteratur und
-praxis sind jedoch bisher so gut wie kei-
ne Methoden oder gar Tools herausgear-
beitet worden, um diesem Anspruch zu
genlgen (Clases und Wehner, 2002).
SIMPLICIO: Das kann ich nicht beurteilen.
Warum ist das aber so?

ALBA: Ein wichtiger Grund kénnte in der

befriedigend. Mit meinem sozial orien-
tierten Ansatz liefere ich quasi eine Bau-
anleitung, die zeigt, wie die herumliegen-
den Sticke sinnvoll zu einem Geb&aude
zusammengestellt werden kdnnten.
SILENTE: Was verstehen sie dabei unter
,»Aspekte des Wissens*“? Konnten sie ein
Beispiel nennen?

griffe auf Englisch aus, weil ,tacit
knowledge” keine passende deutsche
Ubersetzung hat, auRer vielleicht ,,stilles
Wissen* ...

SILENTE: ... warum verwenden sie nicht
das Wort ,,implizites Wissen*? So steht es

seit 1997 in der deutschen Version von
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Einflussfaktoren der Entstehung

Emotionen, Intentionen, Interessen, Wiin-
sche, Hoffnungen, Erwartungen, Uber-
zeugungen, usw.

Beziehungen, Gruppendynamik, Akzep-
tanz, Anerkennung, Status, Rang, Nor-
men, Tabus, Macht, verdeckte Regeln,
Glaubenssatze, usw.

Tréger (Einbettung)

Verstand (mind), Bewusstsein, Seele, Leib

gemeinschaftliche Strukturen: soziale Pra-
xis, gelebte Kultur, Verfahren, Routinen,
Werkzeuge, Strukturen, Sprache (als
System)

Wert, Wahrheit

Brauchbarkeit, Viabilitat, Aquilibration

Attraktivitat, Akzeptanz, Diffusion, Kon-
formitat mit Normen, Tabus

Abb. 2: Individuelle und soziale Aspekte des Wissens

Quelle: Marco Bettoni
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Abb. 3: Grundmodell der Wissenskooperation: Zwei gekoppelte Regelkreise

Quelle: Marco Bettoni

Modell wird ihre Dynamik durch zwei ge-
koppelte Regelkreise bestimmt: einen
,.Kultivierungs-Regelkreis* und einen
,,Partizipations-Regelkreis*, wie sie in der
Abbildung 3 sehen kdnnen. Jeder Regel-
kreis ist im Prinzip autonom, kann also
auch einzeln und unabhéangig vom ande-
ren funktionieren. Aber erst die Kopplung
mit dem anderen, die im Bild durch die
»liegende Acht* veranschaulicht wird,
flhrt zu einer Wissensdynamik, welche
den Prinzipien des konstruktiven Wis-
sensmanagements entspricht.

SILENTE: Verzeihen sie meine Unver-
blimtheit, aber das Bild sieht fur mich zu
esoterisch aus, ein gewodhnliches Blockdi-
agramm ware mir lieber.

ALBA: Urspriinglich hatte ich auch die fur
kybernetische Modelle Ublichen Blocke
mit ihren geradlinigen Verbindungen ver-
wendet. Die eignen sich aber eher fur
mechanische Betrachtungsweisen oder flr

10

die Darstellung von Einzelheiten. Ich bin
Uberzeugt, dass zum Thema Wissen eine
organische Betrachtungsweise viel besser
passt; zudem wollte ich hier keine Einzel-
heiten, sondern nur wenige Grundele-
mente darstellen. Aus einem Standard-
werk des Wissensmanagements kannte
ich eine Darstellung der Abgrenzung zwi-
schen Daten, Information und Wissen, in
dem die liegende Acht benutzt wurde
(Dick und Wehner, 2002). So kam ich auf
dieses Bild fur mein Grundmodell der Wis-
senskooperation.

SILENTE: Welche Rolle spielt der Partizi-
pations-Regelkreis?

ALBA: Er dient dazu, bei der Bewirtschaf-
tung von Wissen soziales Kapital zu bil-
den. Geregelt werden die Prozesse der
Wissensbewirtschaftung und als Regler
dienen ein Wissensvertrag oder andere
partizipative Vereinbarungen. ,,Partizipa-
tion** verstehe ich hier als einen stark re-

ziprok ausgerichteten Vorgang, in dem
ein Mitglied sein aktives Engagement in
die Gruppe (bzw. in das Unternehmen)
einbringt und die Gruppe ihm Zugang zu
Ressourcen gewéhrt sowie Anerkennung
fir seine Wissensleistungen gibt. Kein
,.Ich-loses*, anonymes Mitglied also und
dadurch auch keine einférmige, homoge-
ne, ,,geglattete” Gruppe. Aber mein Kon-
zept von Partizipation geht noch weiter:
Der Partizipation kommt die Aufgabe zu,
zwischen Wissen in der individuellen und
Wissen in der sozialen Dimension zu
unterscheiden, zu balancieren, zu vermit-
teln und zu verknipfen. Sie soll sich in-
tensiv um die beiden Wissensdimensionen
kiimmern, sie verstehen und Briicken zwi-
schen ihnen bauen.

SILENTE: Und was geschieht im ,,Kultivie-
rungsregelkreis*“?

ALBA: Hier wird Wissen bewirtschaftet
und genutzt, aber nach ,,6kologischen*
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statt nach mechanistischen Prinzipien. Wie
ein Bauer Getreide, Gemuse oder andere
Pflanzen kultiviert, so soll sich auch die
Gruppe um ihren Wissensbereich bzw. ihr
Wissensthema kiimmern; der Wissensbe-
reich entwickelt sich organisch, wéchst
und bringt Friichte, wenn die Gruppe die
Bedurfnisse der gemeinsamen ,,Wissens-
pflanze* erkennt und dkologische Bedin-
gungen schafft, in denen diese Bedurf-
nisse befriedigt werden. Man kann eine
Mais-Pflanze nicht mechanisch, etwa
durch eine Streckmaschine dazu bringen,
héher zu werden: sie wirde reiRen und
sterben. So ist es auch mit der Wissens-
pflanze: Sie muss nach organischen Prin-
zipien, nicht nach mechanischen gepflegt
werden. Denn Leben ist nicht Stoff und
nicht mit Technik zu bewaltigen (Frisch,
1959). Und genauso verhélt es sich auch
mit dem Wissen.

2. Forschungstrends

SIMPLICIO: Sie kennen bereits unsere Ab-
sichten, das Hauptsitz-Areal, in dem wir
uns befinden, in einen Ort des Wissens
und der Begegnung umzuwandeln. Wa-
rum interessieren sie sich dafir und was
denken Sie darlber aus der Perspektive
der ,,Wissenskooperation““?

ALBA: |hre Vision eines ,,wissensgetrie-
benen Konzerns* finde ich sehr mutig, sie
fasziniert mich, lhre Plane fir einen
,,Hauptsitz des Wissens* halte ich fur
wegweisend und Ihr Konzept, die Inno-
vationskraft durch Wissensaustausch zu
starken, passt genau zum Konzept von
Wissenskooperation, das ich lhnen heute
vorstellen mochte. Das Potential des Wis-
sensmanagements wird in den meisten
Unternehmen — vor allem in Europa — im-
mer noch nicht richtig erkannt; weder in
der Wirtschaft, noch in der Wissenschaft.
Ein befreundeter Professor von mir, der an
der Eidgendssischen Technischen Hoch-
schule in Zurich lehrt und mit dem ich ge-
legentlich zusammenarbeite — ich halte
ihn fir einen der besten Fachleute auf
seinem Gebiet in Europa —, erhélt zum Bei-
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spiel von seiner Institution nur minimale
Mittel fur die Wissensmanagement-For-
schung. Nur eine einzige Assistenten-Stel-
le wird ihm in diesem Bereich finanziert
und der kurzlich gestellte Antrag einer
Forderprofessur wurde gar abgelehnt, stel-
len sie sich das vor!

SIMPLICIO: Wer ist das?

ALBA: Prof. Theo Wehner. Zukunftswei-
send finde ich unter anderem seine Auf-
fassung von ,,Erfahrung* (Wehner und
Dick, 2001) und sein Konzept der ,,wis-
sensorientierten Kooperation* (Wehner
et al., 2004): Er und seine Kollegen haben
mich sehr ermutigt, meine Forschungen
in Richtung eines sozial orientierten
Wissensmanagements  zu  lenken.
SILENTE: Bleiben wir zunachst bei Prof.
Wehner. Woran forschen Sie mit ihm?
Wie sehen die Trends in der Wissensma-
nagement-Forschung denn aus?

ALBA: In der Forschung vollzieht sich zur-
zeit eine Schwerpunktverschiebung weg
von einer rein technologischen hin zu ei-
ner organisationalen und human-orien-
tierten Sichtweise (Tochtermann et al.,
2004): Kooperation, Kommunikation und
Vernetzung sind derzeit die zentralen The-
men an vielen internationalen Konferen-
zen und Workshops. Prof. Wehner und ich
bewegen uns schon seit langerer Zeit in
diese Richtung und haben nun vor, die
,.Sieben Grundprinzipien des konstrukti-
ven Wissensmanagements*, die als Fun-
dament meines theoretischen Ansatzes
der ,,Wissenskooperation* entstanden
sind, in einer empirischen Wissensma-
nagement-Studie zu untersuchen. Wir
brauchen noch einen starken Partner aus
der Wirtschaft und vielleicht hatten Sie
Interesse mitzumachen. Das Projekt
,.Knowledge City” wurde sich bestimmt
sehr gut als Fallstudie eignen — soweit ich
es aus den Unterlagen beurteilen kann,
die sie mir zugestellt haben.

3. Theorie und Praxis
SIMPLICIO: Das werden wir sehen. Zu-
nachst mochten wir Sie und lhre Anséatze

besser kennen lernen, einen ersten Ein-
druck von dem gewinnen, was Sie tun. Ob
sich daraus ein Beratungsauftrag — in wel-
cher Form auch immer — ergeben wird,
um unsere bestehende Krise gemeinsam
zu bewaltigen, wollen wir noch offen las-
sen. Nun aber zurtick zu lhrer Einschat-
zung von vorhin, dass Wissensmanage-
ment umstritten sei, wie Sie sagten. Was
meinst du dazu, Vito? Wir sind doch tber-
zeugt, dass wir ohne Wissensmanage-
ment nicht Uberlebensfahig sind! Findest
Du die Einschatzung von Frau Alba nicht
sehr Uberraschend?

SILENTE: Ich habe Muhe mit theoretischen
Ansatzen; flr das praktische Betreiben
von Wissensmanagement geben sie we-
nig her. Uberhaupt gibt es von den Uni-
versitdten in dieser Hinsicht zu wenig
Unterstiitzung: Erreicht eine Thematik die
Schwelle der Praxis, kiimmern sich die Be-
treffenden nicht mehr weiter darum. Ge-
rade die Umsetzung in der Praxis ist aber
hier besonders wichtig. Wissensmanage-
ment ist fir mich etwas sehr praxisbezo-
genes. Ein Vorbild fir die praxisorientier-
te Orientierung von Wissensmanagement
ist Prof. Davenport, mit dem Prusak in
den USA zusammengearbeitet hat.
ALBA: Die friihen Arbeiten von Davenport
und Prusak Uber ,,information ecology”
(Davenport und Prusak, 1997) und ,,wor-
king knowledge” (Davenport und Prusak,
1998) fand ich auch sehr inspirierend; sie
haben eine Briicke zwischen Theorie und
Praxis geschlagen und den Managern ge-
holfen, ein grundsatzliches Verstandnis
fur die Bedeutung von Wissen im Unter-
nehmen zu entwickeln. Dieses Verstandnis
genugt aber nicht: Denn wichtige Fragen
sind bisher auRer Betracht geblieben. Vor
allem braucht es ein verbessertes grund-
satzliches Verstandnis fir die Einzigartig-
keit von Wissen im Unternehmen, wie
das z.B. in den vorhin erwéhnten Grund-
prinzipien des konstruktiven Wissensma-
nagements zum Ausdruck kommt. Im Pro-
jekt ,,Knowledge City”” haben Sie richtig
erkannt, dass zur Starkung der Innova-
tionskraft vor allem der Wissensaustausch
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gefordert werden sollte. Wie lasst sich
aber der Wissensaustausch fordern? Die-
se Frage wird im Wissensmanagement
seit den Anfangen intensiv untersucht,
aber die Ergebnisse sind bisher unbefrie-
digend. Was bisher gefehlt hat, ist die
Einsicht, dass Wissen primér das Sein einer
Person, ihre Identitat konstituiert, nicht
das Haben, ihren Besitz. Das hat fur die
Bewirtschaftung von Wissensprozessen
weitreichende Konsequenzen.

SIMPLICIO: Unsere Erfahrungen zeigen,
dass der Wissensaustausch nicht funktio-
niert. Die Ursachen sahen wir bisher vor al-
lem in kulturellen Wissensbarrieren, die
den Transfer von Wissen von Person zu
Person behindern, wie z.B. Monopolisie-
rung von Wissen durch gewisse Indivi-
duen und deshalb ungentigende Explizie-
rung von individuellem Wissen, aber auch
unzureichende Motivation der Wissens-
tréger, vernetzt zu denken bzw. sich
spontan zu vernetzen. Durch Punktesys-
teme (Web Miles) fiir abgelegte Doku-
mente, Bonusprogramme fiir die Teilnah-
me an Diskussionsforen und andere fi-
nanzielle Anreize haben wir versucht, das
Motivationsproblem in den Griff zu be-
kommen. Wir haben das Anreizsystem
mehrmals Uberarbeitet — aber die Wir-
kung verpuffte immer sehr schnell. Konn-
te es diesbezuiglich mit der Einzigartigkeit
von Wissen, wie Sie das nennen, einen Zu-
sammenhang geben?

4. Einzigartigkeit von Wissen

ALBA: Ich denke schon. Wissensprozesse
kénnen nicht wie Arbeits- oder Leis-
tungsprozesse bewirtschaftet werden. Am
deutlichsten zeigt das die Einsicht im
Unterschied zwischen dem Haben- und
dem Seinsmodus des Wissens. Wir stehen
im Wissensmanagement vor einem &hn-
lichen Dilemma wie im Leben beim Um-
gang mit den beiden Grundhaltungen der
menschlichen Existenz (Fromm, 1976): der
des Habens und der des Seins. Lernen
und Wissen bertihren den Kern unserer
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menschlichen Existenz. Mit neuem inne-
rem Wissen erschaffen wir uns selbst neu,
erweitern wir unsere Identitat und eroff-
nen uns so neue Maglichkeiten, die Welt
und unsere Beziehung zu ihr mit anderen
Augen zu sehen sowie unsere kreativen
Kréfte zu entfalten, was wiederum zu
neuem Wissen fihren kann. Im Wissens-
management mussen wir deshalb den
Unterschied zwischen dem Haben- und
Seinsmodus des Wissens verstehen. Ohne
ein solches Verstandnis ist es nicht er-
staunlich, wenn zum Beispiel die ,,hand-
festen Ratschlage* von Davenport und
Prusak (Davenport und Prusak, 1998)
kaum Erfolg bringen: Sie sind wie ein fest-
es Gebaude auf sandigem Boden — darin
mochte ich lieber nicht wohnen missen,
denn es konnte jederzeit plotzlich ein-
stirzen!

SILENTE: Wo liegen die Schwachstellen?
ALBA: Einen ersten Schwachpunkt sehe
ich darin, dass Davenport und Prusak all-
zu sehr die Vorstellung betonen, dass es
Wissensmarkte gibt und dass sie zudem
ahnlich wie Waren- oder Finanzmarkte
funktionieren. Aber Wissen verhélt sich
ganz anders als Waren und Geld: Wissen
vermehrt sich, wenn es geteilt wird, kann
gleichzeitig von verschiedenen Akteuren
genutzt werden,; es wird nicht verbraucht,
sondern im Gegenteil: Es erneuert sich,
wenn es eingesetzt wird. Wissen ist nicht
ein Ding, das wie Aktien, Werkzeuge oder
Dokumente gelagert oder verschoben
werden und den Besitzer wechseln kann:
Wissen ist kein Tauschobjekt. Aus der Fest-
stellung, dass Menschen nicht bereit sind,
ganz uneigennitzig ihr Wissen mit ande-
ren zu teilen und aus der Tatsache, dass sie
sich hdchst selten von wertvollem Besitz
trennen, ohne dafiir einen Gegenwert zu
erhalten, kann man nicht unmittelbar
schlieBen, dass auch beim Umgang mit
Wissen Marktkrafte am Werk waren, die
wir verstehen und gestalten kdnnten. Die
ganze Wissensmarkt-ldee finde ich irre-
fihrend und geféhrlich: Ein festes Ge-
baude auf sandigem Boden, wie ich sag-
te.

SILENTE: Sehen sie noch weitere Schwach-
punkte?

ALBA: Ja, beispielsweise bei den Funktio-
nen und Verantwortlichkeiten im Wis-
sensmanagement. Davenport und Prusak
stellen als vorrangiges Prinzip die Forde-
rung nach konkreten Positionen mit ge-
zielt eingesetzten Ressourcen. In diesem
Zusammenhang behaupten sie, dass
Unternehmen die Position eines Wissens-
direktors (,,Chief Knowledge Officer”,
CKO) brauchen, wenn es ihnen mit dem
Wissensmanagement wirklich ernst ist.
SILENTE: Was gibt es an dieser Forderung
auszusetzen?

ALBA: Die Idee finde ich an sich gut; aber
ohne passende Randbedingungen und
Methoden bzw. zugehorige Grundlagen,
welche die Auslibung der Aufgaben eines
CKO ermdglichen sollen, fehlt ihm das
notwendige Know-how fiir eine nachhal-
tige Erfillung. So finde ich es nicht er-
staunlich, wenn Unternehmen die CKO-
Position nach einer Zeit wieder auflésen:
Das ist doch bei lhnen auch so passiert,
nicht wahr, Dr. Silente?

SILENTE: Leider ja, das war eine groR3e
Enttauschung fir uns! Ich war ein ,,Wis-
sensmanagement-Aktivist* der ersten
Stunde und habe seit Mitte der 90er Jah-
re im Konzern die Position des Wissensdi-
rektors innegehabt. Besonders wichtig
war mir der Aufbau einer Wissenskultur;
die Einrichtung der Wissensmanagement-
Infrastruktur hatte ich hingegen dem In-
formatik-Departement Ubertragen. Mit
wenigen Mitteln, sozusagen als ,,one man
show” habe ich die Botschaft der Wis-
senskultur weltweit transportiert. FUr sol-
che Ideen war es aber eindeutig zu frih.
Aus unerfindlichen Griinden wurde dann
nach 7 Jahren im Friihjahr 2002 meine Po-
sition aufgehoben und ich fand mich
plétzlich intern an eine Stelle versetzt, die
gar nicht zu mir gepasst hatte. Dan Sim-
plicio hatte zwar versucht mich zu unter-
stutzen, aber der Widerstand war an der
Konzernspitze zu groR — und ein Macht-
wort hatte zu einer riskanten Krise ge-
fuhrt.
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ALBA: Ich kann mir vorstellen, wie schwer
Sie diese Erfahrung getroffen hat. Die Po-
sition des Wissensdirektors und seine Auf-
gaben stelle ich, wie gesagt, nicht in Fra-
ge. Solche Félle zeigen fur mich deutlich
genug, dass Unternehmen fiir die Einzig-
artigkeit von Wissen noch nicht sensibili-
siert sind, was nicht erstaunlich ist. Des-
halb denke ich, dass es sich lohnen wiir-
de, wenn Unternehmen vermehrt mit
Universitaten und Beratern zusammenar-
beiten wirden, um das Neue dieser Ein-
zigartigkeit in die Unternehmenspraxis in-
tegrieren zu kdnnen.

5. Akademische Wissenskultur
SILENTE: Entschuldigen Sie die Offenheit,
aber gerade die Universitaten sind ein Ort,
an dem das, was im Wissensmanagement
gepredigt wird, kaum praktiziert wird! An
einer fuhrenden Universitat kenne ich vier
oder funf Institute, die sich seit Jahren in-
tensiv mit Wissensmanagement befassen
und ich erlebte personlich, dass der eine
Institutsleiter nicht wusste, was der ande-
re machte. Jeder schottet sich im eigenen
Reich ab!

ALBA: Da muss ich lhnen Recht geben,
denn das ist leider auch meine Erfahrung:
Die Wissenskultur eines universitaren
Campus ist nicht gerade etwas Nachah-
menswertes, insbesondere was den Wis-
sensaustausch betrifft. Sehr viele Dozen-
ten sind nicht einmal mit den neuen Me-
thoden der Wissensvermittlung vertraut
und bevorzugen immer noch einseitig den
Frontalunterricht mit ,,Kreide & Tafel*. Zu-
dem beeintréchtigen Missgunst und Ei-
fersucht die Bereitschaft, eigene Unterla-
gen anderen Kollegen zur Verfiigung zu
stellen. Nur wenige sind empfanglich fur
das Thema Wissensmanagement; die
meisten sagen ,,Das brauche ich nicht*
oder ,,Das bringt mir nichts*“. Erschwerend
kommt hinzu, dass die Entwicklungen in
der heutigen Universitat zu stark durch
Uniformierung und Regulierung gepragt
sind (Frey, 2004) und zu wenig in die For-
derung von neuen Methoden der Wis-
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sensvermittlung und des Wissensaustau-
sches investiert wird. Fur Unternehmen
halte ich das nicht gerade fiir nachah-
menswert! Die geplante ,,Knowledge
City”” wurde ich deshalb nicht nach dem
Vorbild heutiger Universitaten gestalten.
SIMPLICIO: Welche Vorbilder wirden sie
denn bevorzugen?

ALBA: Fir den Umgang mit Wissen gibt es
flr mich keine Vorbilder, héchstens Inspi-
rationsquellen, wie z.B. der im Mittelalter
entstandene Orden der Dominikaner, das
beriihmte ,,ordo praedicatorum” (op),
eine Gemeinschaft, die Wissen fiur die
Praxis der Predigt kultivierte und insbe-
sondere in den ,,Predigerkirchen* praktizierte.
SIMPLICIO: Ach, bei uns wiirden sie mit ei-
nem solchen Beispiel nur Misstrauen ernten ...
SILENTE: ... ich hore schon die Spriiche
fliegen, ,,Was soll das alte Zeug!*“ und
,,Das Zolibat haben wir bei uns schon
langst abgeschafft ..., ,, ... die Kloster
auch ... ...

ALBA: ... Killerphrasen ... Ich denke, dass
auch Beispiele und Erfahrungen aus fri-
heren Zeiten und Kulturen nttzlich sein
koénnen; dass wir aber primar grundsatz-
lich neue Wege finden mdssen, ist eben-
falls klar. Wenn also die Universitaten das
Wissensmanagement predigen, aber nicht
praktizieren, so halte ich das fiir bedauer-
lich, sehe darin jedoch nicht einen zwin-
genden Grund, die Zusammenarbeit mit
der universitaren Wissensmanagement-
Forschung aufzugeben. Leider ist die heu-
te in diesem Bereich praktizierte For-
schungspolitik ineffizient und ineffektiv,
weil opportunistisch und kurzfristig ange-
legt. Um die Selbstanwendung von Wis-
sensmanagement in den Universitaten
einzuleiten und den Transfer von Er-
kenntnissen zur Wirtschaft zu férdern,
missten die Hochschulen viel mehr in
eine mittel- und langfristige Wissensma-
nagement-Forschung investieren!

6. Vision und Motivation
SILENTE: Da muss ich Ihnen leider wider-
sprechen: Mehr Forschung finde ich gar

nicht nétig, ganz unabhéngig davon, wie
die Forschungspolitik aussieht. In meiner
Abteilung versuchen wir, unsere eigenen
Wissensmanagement-Prinzipien anzuwen-
den und praktizieren das Wissensma-
nagement bereits sehr erfolgreich, nennen
es aber nicht so. Keiner der betroffenen
Mitarbeiter weil3, dass man das, was wir
machen, so nennen wurde.

ALBA: Bei einer solchen Strategie sehe
ich die Gefahr der Selbsttauschung. Ich
bin Uberzeugt, dass es fur das Wissens-
management eine Vision braucht, und
dass diese explizit benannt und deutlich
kommuniziert werden sollte. Das Ma-
nagement sollte entsprechende Signale
geben! Nehmen Sie mir das bitte nicht
Ubel, aber ich halte es fiur kontraproduk-
tiv, etwas verbergen zu wollen, was Sie
dennoch tun. Qualititsmanagement,
Controlling oder HRM werden ja auch
beim Namen genannt. Wenn das Wort
Wissensmanagement lhren Unterneh-
mensmitgliedern suspekt ist, werden auch
Ihre  Wissensmanagement-Aktivitaten
nicht nachhaltig wirken und wenig Aus-
strahlung auf benachbarte Abteilungen
entwickeln.

SIMPLICIO: Auch fruher, lange vor dem
Aufkommen der Disziplin des Wissens-
managements, haben Organisationen ihr
Management des Umgangs mit Wissen
nicht ,,Wissensmanagement‘ genannt ...
ALBA: ...Im Zeitalter der Agrar-, Indus-
trie- und Informationsgesellschaft war das
auch so in Ordnung. Wir wandeln uns
aber immer mehr zu einer Wissensgesell-
schaft — und die Situation in der Wirtschaft
hat sich radikal geandert (Globalisierung,
Beschleunigung, usw.). Die Unternehmen
mussen ihre Art, mit Wissen umzugehen,
dementsprechend auch radikal erneuern,
systematisieren und intern koordinieren.
Dafur braucht es neue Ansatze. Wir mus-
sen alle umdenken, in der Wirtschaft wie
auch im Verwaltungs- und Bildungssek-
tor und uns in Bezug auf die Einzig-
artigkeit der Ressource Wissen sensibili-
sieren sowie neu orientieren.

SILENTE: Das machen wir ja auch schon.
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Abb. 4: Drei Prozessgruppen der Wissenskooperation

Quelle: Marco Bettoni

Bei uns gibt es viele Fortschritte, zahlreiche
neue Initiativen, die auf viele Bereiche aus-
strahlen — auch wenn sie nicht ,,Wissens-
management* genannt werden. Gerade
heute sah ich zum Beispiel auf der Web-
site unserer Abteilung ,,Product Deve-
lopment* einen dieser ,,polls”, wie sie
das nennen, in dem es um das Imple-
mentieren der Initiative ,,Xchange* ging.
ALBA: Wie das alte System ,,Knowledge
Xchange* von Andersen Consulting?
SILENTE: Ja, genau ... unsere Initiative ist
aber brandneu. Wir glauben, dass wir un-
sere Art des Kommunizierens &ndern miis-
sen, und ein Mittel dafir ist eben ,,Xchan-
ge*. Die Umfrage betraf die Einfiihrung
der Kategorie ,,Wissensaustausch* im in-
dividuellen ,,behavioral value assessment™,
der Mitarbeiter-Beurteilung. Ein groRRer
Fortschritt ...

ALBA: Vielleicht. Ich bin gespannt, wie

das wirken wird. Ich bin Uberzeugt, dass
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die Motivation flr das Teilen von Wissen
nicht gleich behandelt werden kann, wie
etwa die Motivation fur die Reduktion
von Kosten oder fur die Beschleunigung
der Leistungsprozesse (Bettoni et al.,
2003c). In Sachen Anreize fur den Wis-
sensaustausch sehe ich die Herausforde-
rung vor allem in der Antwort auf die Fra-
ge ,,Welche Art von Wissensaustausch
wadre unter welchen Bedingungen fur alle
Anspruchsgruppen (Management, Mitar-
beiter, usw.) gut?*“.

SIMPLICIO: Das ist ja ganz simpel! Gut ist,
was mir etwas bringt; je mehr, desto bes-
ser. Vor Jahren gab es bei uns die Initiati-
ve, Wissen aus der Division Vitamine in die
Division Kosmetik zu transferieren. Die
Leute im Bereich ,,Vitamine* sagten aber
immer, ,,Was bringt mir das? Was habe ich
davon?*“. Dann sah man, dass zu wenig
Anreize und Verbindungen da waren und
hat den Bereich Kosmetik ausgelagert.

Heute ist das eine sehr erfolgreiche inter-
nationale Firma. Und wir sind deshalb
in Bezug auf Wissen homogener gewor-
den.

7. Wissenskooperation
umsetzen

SILENTE: Was kdnnten Sie fur uns konkret
tun? Wie kdnnte ihr Ansatz der Wissens-
kooperation bei uns im Projekt ,,Know-
ledge City” umgesetzt werden?

ALBA: Ich bin Uberzeugt, dass zur Forde-
rung des Wissensaustausches in der
,,Knowledge City” physische MaRnahmen
wie jene, die Sie geplant und teilweise um-
gesetzt haben, also Gestaltung des Ge-
landes, Errichtung neuer Gebaude, Ein-
richtung neuartiger Arbeitsrdume, Bereit-
stellung zusatzlicher Begegnungsraume
usw., nicht ausreichen kénnen. In einem
Wissenssystem sollte vor allem in Bezug
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,,Fur ein erfolgreiches Wissensmanagement mussen in Zukunft auch Unternehmen ihre Aufbauorganisation umgestalten. Und zwar so, dass ein zweites Prinzip der Ausle-
se — das ich das ,,Prinzip der Liebe* nennen méchte — durch die Aufbaustruktur realisiert werden kann.”

auf Wissenstrager und Wissensprozesse
aktiv etwas unternommen werden. Der
Wissensaustausch sollte im Rahmen von
Wissenskooperations-Initiativen — die auf
die Bedurfnisse der Abteilungen zuge-
schnitten sind — partizipativ kultiviert wer-
den; und diese Initiativen sollten koordi-
niert werden. Daftr wirde ich ein ,,Zen-
trum fur Wissenskooperation* einrichten
— als Katalysator fir die Entwick-
lung von Wissenskooperations-ldeen so-
wie als Anlauf- und Koordinationsstelle fiir
deren Umsetzung ...

SIMPLICIO: ... aber mit welchen Metho-
den? Sie sagten doch vorhin, dass bisher
dafiir nahezu keine geeigneten Instru-
mente entwickelt wurden!

ALBA: Eine Methode, die ich anwenden
waurde hei3t ,,Business Learning Commu-
nity” (BLC).

SILENTE: Kenne ich nicht. Was ist denn das
schon wieder?
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ALBA: Das Konzept habe ich erst vor ei-
nem Jahr entworfen und seine Ausgestal-
tung ist noch nicht in allen Einzelheiten
abgeschlossen. Ich wollte zuerst noch Er-
fahrungen aus Pilotanwendungen einflie-
f3en lassen. Deshalb habe ich die Metho-
de noch nicht publiziert und Sie sind die
ersten, die davon horen. Eine BLC ist ein
Netzwerk von Personen, die sich vernet-
zen, weil sie das Interesse und die Lei-
denschaft an einem Wissensbereich teilen.
Die Mitglieder kooperieren mit dem Ziel,
sich gemeinsam um die Bewirtschaftung
des Wissens der Gemeinschaft zu kiim-
mern, das sie dann individuell in ihrer Ar-
beit nutzen. Entscheidend ist dabei der
Prozess der Sozialisierung, in dem sie sich
aufeinander bezogen als Personen ent-
wickeln. Das Fundament der BLC-Metho-
de ist der Ansatz der ,,Communities of
Practice” (Wenger et al., 2002), ergénzt
durch weitere partizipative Methoden wie

z.B. ,,Gesprachskreise*, ,,Erfahrungszir-
kel und ,,Wissenszirkel*“ (Wehner et al.,
2002) und durch Instrumente des syste-
misch-konstruktivistischen Coachings (Ra-
datz, 2000; Szab6 und Meier, 2004). Mit
einer BLC kann genau die Art von Wis-
senskooperation, wie ich sie erwéhnt
habe, verwirklicht werden.

SILENTE: Wie wurden Sie solche Lern-
Netzwerke bei uns verwirklichen?

ALBA: Ich wiirde nicht alles selbst ma-
chen, sondern zunachst Fachleute in ihrem
Unternehmen suchen, die wie Sie gute Er-
fahrungen mit Wissensmanagement ma-
chen (wenn niemand das Wissensma-
nagement so nennt, wird das vielleicht
schwierig sein) und mit ihnen zusammen-
arbeiten. Ich wurde generell das Gesprach
suchen und jene, die dem Wissensma-
nagement skeptisch gegentiber stehen
sensibilisieren, beteiligen. Und ich verfige
weltweit tber sehr gute Kontakte mit aus-
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gewiesenen Fachleuten, die ich einspan-
nen konnte. Im Bereich ,,Communities of
Practice* bin ich mit dem Entwickler die-
ses Ansatzes regelmaBig in Verbindung:
Das ist Etienne Wenger, ein Schweizer,
der Anfang der 80er Jahre in die USA
ausgewandert ist.

SIMPLICIO: Warum aber eine neue Ein-
richtung, ein neues Zentrum? Wir haben
bereits eine Abteilung, die fir das Wis-
sensmanagement zustandig ist, die WIMA
von Dr. Vasaniso. Was machen die falsch
oder nicht gut genug?

ALBA: Diese Abteilung stellt die Techno-
logie fiir das Wissensmanagement bereit;
sie entwickelt die Wissensmanagement-In-
frastruktur, richtet sie fir die anderen Ab-
teilungen ein und betreut sie. Krzlich hat
Dr. Vasaniso diese Technologien auf einem
internationalen Kongress vorgestellt. Er
hat aber mit keinem Wort die Verbindung
zu Personen und Wissensprozesse er-
wahnt und daher hatte ich den Eindruck,
dass er nur die Technologie herstellt —und
das reicht bestimmt nicht aus.

8. Wissenssystem

ALBA: Wie sie wissen, habe auch ich viel
Erfahrung mit Technologie, insbesondere
als Entwicklerin. Im Auftrag des Finanz-
ministeriums entwickle ich zum Beispiel
ein Expertensystem, welches Steuererkla-
rungen automatisch prift; kirzlich konn-
te die 6. Version dieses Systems in Betrieb
genommen werden. Ich mache die rein
technische Arbeit selbst und weil3, dass
gute Informatik-Technologie nur ein Teil
des Erfolgs ist. Seit 20 Jahren entwickle ich
wissensbasierte Expertensysteme und alle
meine Projekte sind bisher erfolgreich ge-
wesen. Warum, habe ich mich gefragt,
wenn es doch bekannt ist, dass die Mehr-
heit der Expertensystem-Projekte Misser-
folge waren und diese Technologie nur
noch selten benutzt wird?

SILENTE: Das finde ich jetzt sehr interes-
sant! Wissen sie, dass ich meine Doktor-
arbeit auf dem Gebiet der Expertensyste-
me gemacht habe?
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ALBA: Nein, das hatten sie mir noch nicht
gesagt. Dann sind wir also Kollegen!
SILENTE: Ja, sieht so aus ... Jetzt bin ich
aber auf ihre Erfolgsrezepte gespannt!
ALBA: Der entscheidende Erfolgsfaktor
bei meinen Applikationen war die neuar-
tige Wissensperspektive, die durch die
Wissenstheorie des Radikalen Konstrukti-
vismus (von Glasersfeld, 1997) inspiriert
war und durch meine Praxis des ,,know-
ledge engineering” bestatigt wurde.
SIMPLICIO: Radikaler Konstruktivismus?
Noch nie davon gehoért.

ALBA: Ich kann lhnen gerne bei Gelegen-
heit eine Einfihrung geben. Diese Praxis,
wie ich sagte, hat mir bestéatigt, dass beim
Aufbau des Wissens nicht die Gegeben-
heiten, nicht die Objekte entscheidend
sind, sondern die Personen; gleichzeitig
habe ich auch konkret erleben kdnnen,
wie die Personen individuell und sozial
eine entscheidende Rolle spielen und wie
ihre Bedurfnisse und Starken bei der Ent-
wicklung einer Applikation mdglichst op-
timal beriicksichtigt werden kénnen. Wie
Wenger gezeigt hat, spielt im Prozess des
Aufbaus von Bedeutung die Partizipation
eine entscheidende Rolle. Auch dies habe
ich in meine Praxis einflieBen lassen, ob-
wohl ich damals die Forschungsarbeiten
von Wenger leider noch nicht kannte.
SILENTE: Was haben Sie mit den Personen
anders gemacht?

ALBA: In wissensintensiven Software-Ap-
plikationen ist vor allem das Wissensmo-
dell zentral. Bei der Entwicklung des Wis-
sensmodells ging es mir primar um das
Thema der FOrderung einer partizipativen
Konstruktion, anstatt die Abbildung/
Extraktion von Wissen aus dem Kopf des
Experten in den Mittelpunkt zu stellen. Ich
gehe namlich davon aus, dass Wissen
nicht aus den Kopfen der Mitarbeiter
,.extrahiert* werden kann, sondern zwi-
schen diesen Mitarbeitern konstruiert
wird.

SILENTE: Das klingt interessant. Darliber
sollten sie in der Abteilung WIMA berich-
ten. Kommen wir aber nun zu den Wis-
sensprozessen. Diese Unterscheidung geht

Modelle zur Gestaltung
sozialer Aspekte der
Wissenskooperation

1. Themenzentrierte Interaktion
Wie in Ruth Cohns Modell der themen-
zentrierten Interaktion (TZl) lassen sich
auch im Lernprozess einer Business Lear-
ning Community drei Aspekte hervorhe-
ben, die bei einer gelungenen Interaktion
in der Lern- und Wissensgemeinschaft
miteinander im Gleichgewicht stehen:

m , Wissensthema“: ein Thema, zu dem
die Gemeinschaft neues Wissen erwerben
und weiterentwickeln will;

m Ich lerne*: Personliche Wiinsche, Be-
durfnisse, momentane Befindlichkeit der
Lernenden in ihrem individuellen Lern-
prozess und

m , Wir lernen®: Gegenseitiges Engage-
ment im kollektiven Lernprozess, welches
die Mitglieder zu einer sozialen Einheit
verbindet.

2. Situiertes Lernen

Mit ihrer Theorie des Situierten Lernens
haben Lave & Wenger (Lave & Wenger,
1991) wesentlich dazu beigetragen, die
Betrachtung von Lernprozessen aus ei-
ner ,,Partizipations-Perspektive' zu er-
maoglichen. Im Vergleich zur konventio-
nellen ,,Aneignungs-Perspektive™, die
beim Lernen die kognitiven Aspekte
betont, wird Lernen in der Theorie des Si-
tuierten Lernens primar als sozialer Pro-
zess verstanden, welcher die Partizipa-
tion des Lernenden am Gemeinschafts-
geschehen verandert. Dabei lautet die
fundamentale Hypothese nach Wenger
(Wenger, 2002): ,,Learning is changing
participation in the practices of one
or more communities." Flr praktische
Anwendungen im Wissensmanagement
folgt daraus, dass alle Initiativen in Rich-
tung Wissensaustausch darauf fokussie-
ren sollten, den Beteiligten Zugang zu
den fur das betroffene Fachgebiet wich-
tigen Praxisgemeinschaften (communities

of practice) zu ermdglichen.
Quelle: Marco Bettoni
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doch auf Prof. Probst zuriick, er hat ge-
zeigt, wie Wissensprozesse fur das Wis-
sensmanagement wichtig sind (Probst et
al., 1997).

ALBA: Das Modell von Probst finde ich im
Prinzip gut, habe es aber in einer Hinsicht
erweitert, insbesondere um die sozialen
Aspekte hervorzuheben.

In einem Wissenssystem unterscheide ich
3 Prozessgruppen (siehe Abb. 4): zwei auf
der Sachebene und eine auf der Bezie-
hungsebene. Die globale Dynamik wird
dabei — wie ich schon am Anfang sagte —
durch zwei miteinander gekoppelte Re-
gelkreise bestimmt.

A) Prozesse der Nutzung von Wissen. Hier
wird ersichtlich bzw. bestimmt, wie Wis-
sens-Ressourcen in den Geschéaftsprozes-
sen genutzt werden und so Wissen in
Produkte und Dienstleistungen umgesetzt
wird.

B) Prozesse der Bewirtschaftung oder
Pflege (,,stewarding”) von Wissen. Hier
unterscheide ich folgende sechs Teilpro-
zesse: Transparenz (Explizierung), Aus-
tausch, Erwerb, Entwicklung, Bewahrung
und Controlling von Wissen.
Unzugéngliche oder noch nicht reife Wis-
sens-Werte (,,knowledge assets”) werden
durch diese Prozesse der Wissens-Pflege in
zugéngliche, reife Wissens-Ressourcen
verwandelt. Das Wissenscontrolling um-
fasst die Vorgabe unternehmensrelevanter
Zielsetzungen (FihrungsgrofRe), die Mes-
sung und Uberpriifung der Zielerreichung
(RegelgroflRe, Regelabweichung, Evalua-
tionsprozesse) sowie MalRnahmen, die auf
die Nutzung des Wissens einwirken (Stell-
gréRen).

C) Prozesse der Sozialisierung von Wissen.
Fur einen effektiven Umgang mit Wissen
missen thematisch-sachbezogenes Ar-
beiten (Prozessgruppen a und b) und ein
menschenwurdiger Umgang in der Kom-
munikation und Interaktion (Wir- und Ich-
Ebene) aufeinander bezogen werden.
Deshalb muss neben Themen und Aufga-
ben auch die Begegnung von Mensch
und Mitmensch beachtet werden. Das
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lasst sich erreichen, wenn in der Analyse
und Gestaltung eines Wissenssystems die
sozialen Aspekte des Lernens und die Par-
tizipations-Perspektive eine bestimmende
Rolle spielen.

SILENTE: Eigentlich sehe ich da keinen
grundsatzlichen Unterschied zum Modell
von Probst.

ALBA: Das habe ich auch lange gedacht,
bis mir eines Tages klar wurde, dass bei
Probst die Betonung der Wissensprozesse
zu einseitig und die Behandlung der Sozi-
alisation zu bescheiden ist. Im Wissens-
management spreche ich deshalb von
einem ,,Wissenssystem* und versuche
daher, Personen, Prozesse und Techno-
logien ausgewogen zu berlcksich-
tigen.

SILENTE: Kann das Wissenssystem auch
eine Applikation sein, wie z.B. eine Know-
ledge Management Suite?

ALBA: Nein, mit Wissenssystem bezeichne
ich alle Elemente und Beziehungen, die
den Umgang mit Wissen in einer Organi-
sation bestimmen. Ob es sich dessen be-
wausst ist oder nicht: Jedes Unternehmen
hat ein eigenes Wissenssystem, das aus 3
Elementen besteht: Wissens-Technolo-
gien, Wissens-Prozesse und vor allem Per-
sonen, d.h. Wissenstrager (sogen. Wis-
sensarbeiter). Das ist zwar ein sehr einfa-
ches Modell, enthalt aber all das, worauf
es hier wirklich ankommt. Nun, da Ver-
netzung eines der Hauptmerkmale von
Wissen ist, darf ein solches Wissenssystem
keine ,,gaps” d.h. Lucken zwischen den
Elementen aufweisen, um richtig zu funk-
tionieren: Die Personen miissen miteinan-
der vernetzt und die Technologien sowohl
mit den Personen als auch mit den Wis-
sensprozessen verbunden sein. Aber vor
allem muss das Wissen mit den Personen
verbunden bleiben — und zwar so, dass die
individuellen mit den sozialen Aspekten
des Wissens ausgewogen verknlpft wer-
den! Dafiir braucht es Strukturen, Inter-
aktion und Koordination.

SILENTE: Wie kann man diese realisieren?
ALBA: Zum Beispiel mit meiner bereits er-
wahnten BLC-Methode.

9. Business Learning Commu-
nity

SIMPLICIO: Wenn ich Sie richtig verstan-
den habe, sagten sie doch vorhin, dass
eine BLC ,,ein Netzwerk von Personen ist,
die sich vernetzen, weil sie das Interesse
und die Leidenschaft an einem Wissens-
bereich teilen und ...** ... wie ging die De-
finition weiter?

ALBA: ,,... das Ziel haben, sich gemeinsam
um die Bewirtschaftung des Wissens der
Gemeinschaft zu kimmern*“. Die Mitglie-
der sind durch ,,gemeinsames™ Lernen
verbunden und kultivieren gemeinsam das
fur sie relevante Wissen.

SIMPLICIO: Was heif3t aber da ,,gemein-
sam"? Genugt es, gemeinsam in einem
Raum zu sitzen, dieselben Probleme zu 16-
sen oder dieselbe Software zu benutzen?
Wohl kaum!

ALBA: Genau, das ist ein wichtiger Punkt!
Die Verbundenheit zwischen den einzel-
nen Mitgliedern entwickelt sich erst im
Laufe eines sozialen und kooperativen —
manche wurden sagen ,,kollaborativen® —
Lernprozesses. Dies ist, was ich hier mit
,.gemeinsam" meine. Dieser kooperative
Lernprozess ist dementsprechend durch
intensive Interaktionen des Dialogs, des
Gebens und des Nehmens in ideeller Hin-
sicht zwischen den Mitgliedern gekenn-
zeichnet. Erst ein solcher Prozess fiihrt zur
Entwicklung und Pflege von kollektivem
Wissen (Bewirtschaftung), aber auch zur
Entstehung und Starkung gemeinsamer
Anschauungen, Ziele und Interessen (So-
zialisierung). Allmahlich bildet sich somit
aus Einzelpersonen eine Gemeinschaft,
eine Lern- und Wissensgemeinschaft. Im
Laufe der Zeit entwickelt die Gemein-
schaft auch eine immer stérkere |dentitét,
die u.a. in einer eigenen Kultur des Ler-
nens Ausdruck findet.

SILENTE: Was ist fur den kooperativen
Lernprozess der Wissenskooperation
kennzeichnend?

ALBA: Die Mitglieder einer Business Lear-
ning Community befassen sich langfristig
und kooperativ mit einem bestimmten
Thema. Ziel der Gemeinschaft ist es, neu-
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Grundprinzipien des konstruktiven Wissensmanagements

1. KONSTRUKTIV - Das Wie bestimmt das Was

Unternehmen sollten verstehen, wie Mitarbeiter wissen, was sie wissen — insbesondere, wenn es um Erfahrungswissen geht. Es emp-
fiehlt sich dabei aus meiner Sicht, ein Verstandnis von Wissen zu haben, welches (wie das konstruktiv-autopoietische Wissensmo-
dell) die Humanfaktoren fordert (Bettoni und Schneider, 2002).

Was heif3t hierbei ,,konstruktiv‘? Nun, wir kbnnen eine Banane und einen Apfel als ein und dasselbe auffassen (Nahrungsmittel),
aber zwei Kugeln — z.B. eine Glasperle und eine Kaugummi-Kugel — als zwei verschiedene Dinge. Wie wir schauen bestimmt stets
das, was wir sehen (Nahrung, Spielzeug, SuRigkeit). Oder allgemeiner: Die Operationen des WIE (z.B. Unterscheidungen treffen) be-
stimmen, WAS etwas (fur mich) ist. Das Wie bestimmt das Was: Das verstehe ich unter ,,konstruktiv*“.

2. {OBJEKTIV} — Die Logik der Erfahrung validiert die Erfahrung

Unternehmen sollten dartiber hinaus verstehen, wie Mitarbeiter ihre Erfahrungen validieren. Was validiert unsere Erfahrungen, un-
sere Erklarungen, unsere Konstrukte? Unsere Erfahrungen kdnnen nur durch andere Erfahrungen validiert werden, nicht durch Be-
zugnahme auf eine absolute Realitat (Maturana, 1998). Konstrukte, die uns erlauben, unsere Ziele zu erreichen, sind nur viabel (von
Glasersfeld, 1997), niemals ontologisch wahr: Wir erfahren dadurch nichts tiber die Welt an sich, Uber die Logik des Gegebenen. Wir
wissen nur etwas Uber unsere Erfahrung, tiber unsere Vorstellung, und dass diese eben zum Erfolg oder zu Misserfolgen fiihrt. Oder
anders ausgedriickt: Erfahrungswissen kann sich nur nach der menschlichen Logik (Kohérenz) der Erfahrung richten, niemals nach
einer (absoluten aber unzuganglichen) Logik der Realitat (Bettoni, 2003a). Die Logik bzw. Koharenz der Erfahrung validiert Erfah-
rungswissen: Das ist, was ,,{objektiv}”” bedeutet.

3. AUTOPOIETISCH - Das Tun erzeugt das Sein (Identitat)

Interessant ist weiters die Dynamik des konstruktiven ,,Bestimmens’’(siehe 1.). Da wir es mit einem organischen System zu tun ha-
ben (das kognitive System) ist es nahe liegend, hier die autopoietische Idee einzufiihren: Was wir wissen, wird zu den kognitiven Funk-
tionen ruickgefiihrt und diese Ruickkopplung, dieses Feedback ist so, dass das zurtickgefiihrte Wissen ein Bestandteil der kognitiven
Funktionen wird: Es ist nicht nur ein Ergebnis sondern — dank Feedback — wird zu einem integrierten Systemelement und erweitert
so das Potential, das Vermogen der Kognition, das Sein einer Person. In der Sprache der Kybernetik wiirde man hier von Operation
(Tun), Operand (Wissen) und Operator (Sein) sprechen; das Besondere dabei ist, dass der zurlickgefuihrte Operand zu einer Funktion
wird, welche den Mechanismus — von dem er selbst hervorgebracht worden ist — erweitert. Und so wéchst das ganze System — ge-
strichelte Linien in Abb. 5 — d.h. indem das System aktiv ist, wachst es auch in seinem Vermdgen. Das Tun erzeugt das Sein: Das ist,
was ,,autopoietisch” bedeutet (siehe Abb. 5 auf Seite 23).

4. UNTRENNBAR - Wissen konstituiert primar das Sein (Identitat), nicht das Haben

,,Das Gesagte lasst sich unter keinen Umstédnden von demjenigen trennen, der etwas sagt.* (Maturana und Pdrksen, 2002). Die Hand-
lungen des Schauens bzw. Beobachtens und die Kohérenzen der Erfahrung werden bestimmt durch Emotionen, Intentionen, Inter-
essen, Wunsche, Hoffnungen, Erwartungen, usw. Diese und dhnliche Humanfaktoren sind hochst individuell und fiihren dazu, dass
die Person mit ihrem inneren Wissen (,,tacit knowledge™), mit der Logik ihrer Erfahrung sehr eng verbunden wird. Als wichtigste
Konsequenz des konstruktiv-autopoietischen Verstandnisses von Wissen (siehe Prinzipien 1 bis 3) ergibt sich deshalb die Einsicht, dass
Wissen primér das Sein einer Person, ihre Identitat konstituiert, nicht das Haben, ihren Besitz (Fromm, 1976: 47-49).

Fur das Wissensmanagement bedeutet dies, dass die Beziehung zwischen (innerem) Wissen und Wissenstragern als unverzichtbare
(innere) Verbundenheit behandelt werden sollte, &hnlich wie in der Politik die Verbundenheit zwischen dem Birger und seiner Frei-
heit (Rousseau, 1762/1964). Im Unternehmen muss also Wissen immer zusammen mit den Mitarbeitern angegangen werden, mit
denen es zum Grof3teil untrennbar verbunden ist: Nur duf3eres (explizites) Wissen kann, wie Arbeit, vom Wissensarbeiter getrennt
und als Form des Habens behandelt werden. Traditionelle Wissenssysteme waren und sind bemuht, Mitarbeiter mit &uBerem Wis-
sen als Besitz auszustatten: Das ist aber nur die Spitze des Eisbergs; unter der Oberflache liegen noch 9/10 des Wissens-Eisbergs, das
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innere Wissen, die Grundlage der Innovation in Unternehmen (Nonaka und Takeuchi, 1995: 8 und 72). Der viel zitierte Anspruch,
der Mensch solle ins Zentrum des Wissensmanagements gestellt werden, kann deshalb nur unter der Bedingung erfillt werden, dass
Wissensmanagement-Initiativen das Ziel verfolgen, im Umgang mit Wissen eine Haltung des Seins (nicht des Habens) zu férdern.

5. AUSGEGLICHEN - In Wissenssystemen ist zwischen Sozialvertraglichkeit und Gewinnmaximierung ein Aus-
gleich notig (und maoglich)

Wenn nun zwischen Individuum und Wissen die oben genannte innere Verbundenheit besteht und Wissen primér eine Form des Seins
darstellt, dann folgt, dass ohne die Berticksichtigung menschlich-sozialer Anforderungen zuerst die Innovation und in der Folge auch
die Wettbewerbsféhigkeit mittel- oder langfristig verkimmern werden. Der Raum fiir Begegnungen des Seins (statt des Habens, wie
in einem Markt) kann in Wissenssystemen nie grof3 genug sein: Denn dies ist der Ort, wo Innovationsgeist gedeiht und freie geisti-
ge Impulse entstehen. Wissenssysteme (Personen, Prozesse, Technologien) sollten also nicht einseitig nur die Zwénge der Wirtschaft
berticksichtigen: erforderlich ist ein wirtschaftlich-soziales Gleichgewicht. Denn sonst wird man mittel- und langfristig kaum vermeiden
kdnnen, dass die Wissens-Technologie ungenutzt bleibt, die Wissens-Prozesse nicht flieBen oder gar die Wissenstrager im Wissens-
system ausgebeutet werden. In den fiihrenden Wissensmanagement-Ansatzen, Modellen und Projekten fehlt eine klare Stellungnahme
zum Thema des wirtschaftlich-sozialen Gleichgewichts. In der praktischen Umsetzung wird dann Wissen von seinen menschlichen
Tragern mehr und mehr getrennt. Diese Trennung zeigt sich in der Fachsprache dort sehr deutlich, wo man viel zu viel von Wis-
senswerten (,,knowledge assets”) spricht und viel zu wenig von der inneren Verbundenheit zwischen Wissen und Mitarbeitern. Da-
bei schlieRBen sich Sozialvertraglichkeit und wirtschaftliche Gewinnmaximierung keineswegs aus (Schiller, 2004).

6. AUSGEHANDELT - Unternehmensfuhrung und Mitarbeiter sollten ihre Wissensbeziehungen aushandeln
und in einem Wissensvertrag festhalten

Um die genannte Trennung zu vermeiden und zwischen Sozialvertraglichkeit und wirtschaftlicher Gewinnmaximierung einen Aus-
gleich zu schaffen, sollten Unternehmen mit ihren Mitarbeitern einen ,,new pact”, einen neuen Pakt — man kdnnte sagen einen ,,Wis-
sensvertrag” — schlieRen (Bettoni und Schneider, 2003 b). Ein solcher Pakt lasst sich im Satz zusammenfassen: ,,Du lasst Dein indivi-
duelles Wissen flieBen, wir wirdigen, fordern, schiitzen es und lassen das Firmenwissen flieRen”. Wie Burger und Staat Verhand-
lungen Uber die individuelle Freiheit fihren (Gesellschaftsvertrag, siehe Rousseau (Rousseau, 1762/1964)), um unter anderem
sicherzustellen, dass die Interessen des Biirgers thematisiert und beriicksichtigt werden, so sollten auch Unternehmensfiihrung und
Mitarbeiter Verhandlungen Uber das individuelle Wissen fiihren. Ein solcher Wissensvertrag kénnte eventuell auch Vereinbarungen
zwischen Wissenstragern enthalten (wie z.B. Anstandsregeln in Diskussionsforen), ist aber primér als Instrument zur Regelung der
Wissensbeziehungen zwischen Unternehmensfiihrung und Mitarbeitern zu verstehen. Diese zwei ,,Wissenspartner’ verfigen tber
viele unausgesprochene Einstellungen, Denkhaltungen, Ansichten (z.B. ,,Das Wissen der Mitarbeiter gehért der Firma*), Erwartun-
gen (z.B. ,,Mitarbeiter miissen Wissen an Kolleginnen und Kollegen weitergeben*), oder Tabus tGber den Umgang mit Wissen, die
in einem Wissenssystem nicht verborgen bleiben dirfen. Vielmehr sollen sie im Rahmen von Verhandlungen ans Tageslicht gebracht
und nur nachdem sie durch Aushandlungen partizipativ transformiert und genehmigt worden sind, in die Satzung eines verbindlichen
Wissensvertrags aufgenommen werden.

7. SOZIAL - Ohne Gemeinschaft (Partizipation) ist ein Wissens-System wie eine Hand ohne Daumen: un-
brauchbar

Die oben genannten ersten 4 Merkmale des Wissens (konstruktiv, {objektiv}, autopoietisch, untrennbar) sind kognitiv-individueller
Art. Aber Wissen ist zugleich auch ein zutiefst soziales Phdnomen (Cohen und Prusak, 2001; Clases, 2003). In der heutigen Wis-
sensgesellschaft kann es deshalb ohne Wissensgemeinschaften kein effektives und effizientes Wissensmanagement geben.

Die Wissensgemeinschaft sorgt fur eine standige Vernetzung zwischen den zwei Zustanden des Wissens (inneres und auReres Wis-
sen); mit dem Instrument der Partizipation verbindet sie die individuelle mit der sozialen Ebene und ermdglicht so eine kontinuierli-
che Kooperation zwischen Wissenstragerinnen und -tragern (Bettoni et al., 2004). Die Wissensgemeinschaft eines Wissens-Systems
ist wie der Daumen einer Hand: ohne sie ware das ganze System nutzlos. Quelle: Marco Bettoni
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es Wissen zu diesem Thema zu erwerben
und weiterzuentwickeln. Wichtig dabei
ist sowohl der kooperative Lernprozess
(WIR lernen) als auch der individuelle (ICH
lerne). Kennzeichnend fir den kooperati-
ven Lernprozess in einer BLC ist das Ler-
nen {ber ein gemeinsames Thema aus
den Erfahrungen aller individuellen Ge-
meinschaftsmitglieder und aus dem Ar-
beiten an gemeinsamen Aufgabenstel-
lungen und Problemen. Aus dieser Sicht
lasst sich begriinden, dass sich Ruth Cohns
Modell der themenzentrierten Interaktion
(TZl) auch gut auf Business Learning Com-
munities anwenden lieRe. Mit dem TZI-
Konzept verfiigen wir Uber ein erstes
wichtiges Instrument fir die Analyse und
Gestaltung der sozialen Aspekte von Wis-
senskooperation. Ein zweites Instrument,
welches sehr nitzlich sein kann, um sozi-
ale Aspekte der Wissenskooperation zu
analysieren und zu gestalten, haben Lave
& Wenger (1991) mit ihrer Theorie des ,,si-
tuierten Lernens” geliefert (siehe Kasten,
Seite 16).

10. Business Case

SIMPLICIO: Worin zeigt sich aus lhrer Sicht
der Nutzen einer Wissenskooperation fir
uns?

ALBA: Der Nutzen zeigt sich z.B. in der
Steigerung von Innovationen und in der
Attraktivitat fur Wissensarbeiter; ich wiir-
de hier dieselben Indikatoren verwenden,
die Sie bereits heute einsetzen um zu se-
hen, wie sich dank Wissenskooperation
die Innovationskraft bei Ihnen entwickelt.
SIMPLICIO: Ich meine nicht das, sondern
wie wirden Sie im Voraus nachweisen,
dass Ihr Ansatz einen wirtschaftlichen Nut-
zen erbringen konnte! Unsere Budget-
Verantwortlichen wirden zu recht einen
plausiblen Business Case als elementaren
Bestandteil des Business-Plans fur ein Wis-
senskooperations-Vorhaben erwarten.
ALBA: Fir eine allgemeine Quantifizie-
rung des Nutzens von Wissenskooperation
—ihres Einflusses auf das Arbeitsverhalten
wie z.B. mehr Wissensaustausch, mehr

20

Vertrauen, mehr Vernetzung, usw. im vor-
hinein gibt es wenige bis keine Anhalts-
punkte. Das ist im Wissensmanagement
generell schwierig; und noch schwieriger
wird es im Rahmen eines sozialorientierten
Ansatzes wie der Wissenskooperation.
Wie sollen z.B. das vorhandene Vertrauen
oder die Partizipation plausibel und re-
produzierbar gemessen werden? Sogar
fir die ROI-Berechnung eines Dokumen-
tenmanagement-Systems muss man An-
nahmen treffen (z.B. Suchkosten ohne
System pro Dokument), die nicht exakt
Uberprifbar sind, sondern nur aufgrund
subjektiver Erfahrung als plausibel oder
geschont beurteilt werden kénnen (Graf
und Weiblen, 2004). Ich denke, dass vor
allem der Nutzen des wertvolleren Teils
von Wissenskooperation — der im Partizi-
pations-Regelkreis, in der Sozialisation, im
direkten Austausch zwischen Menschen
geschieht — schwer quantifizierbar sein
durfte. Gewisse Messmethoden kdnnen
sogar kontraproduktiv sein, wie z.B. die
SNA (soziale Netzwerkanalyse)...
SILENTE: Kurz vor meiner Absetzung als
CKO hatte ich in Zusammenarbeit mit Lar-
ry Prusak intensiv Projekte mit Hilfe der
SNA-Methode durchgefiihrt. Ich werde
nie vergessen, dass es in einem Fall, an-
lasslich der Vorstellung der Ergebnisse,
eine groRRe Aufruhr gegeben hat. Da habe
ich den Betroffenen gesagt: ,,Leute, hier
seht ihr eure Organisation. Mit dieser Aus-
wertung zeige ich euch nur einen Spiegel.
Beschuldigt bitte nicht den Spiegel!*
Dann wurde es noch schlimmer, die Fet-
zen sind geflogen ...

ALBA: Das kann ich mir gut vorstellen. In
der Wissenskooperation sollte die SNA
aus meiner Sicht nur dann eine Rolle spie-
len, wenn die Netzwerk-Mitglieder selbst
die Initiative ibernehmen und das Projekt
partizipativ und ohne &uBere Einfllisse
ausfuhren.

SIMPLICIO: Wenn quantitative Analysen
solche Probleme verursachen kdnnen, auf
welcher Basis sollte dann die Entschei-
dung fur Wissenskooperation auf der
obersten Managementebene fallen?

ALBA: Sie kann nicht auf Basis harter Fak-
ten, sondern nur aufgrund der subjektiven
Erfahrung und Einschatzung der Ent-
scheidungstrager geféllt werden. Die Me-
thode der Business Learning Communi-
ties, mit der ich bei lhnen im ,,Zentrum fiir
Wissenskooperation* das Fundament der
ersten Initiativen legen wirde, stutzt sich
auf bewéhrte Methoden, fur die es zahl-
reiche Erfolgsbeispiele gibt. Inshesondere
die CoP-Methode, die dem BLC-Konzept
zugrunde liegt, ist zwar anspruchsvoll —
denn sie erfordert gute Vorbereitung und
Begleitung sowie Investitionen — aber auch
wirkungsvoll, wie viele Projekte weltweit
zeigen. Ich kénnte eine Zusammenstel-
lung solcher Projektbeispiele leisten und so
aufzeigen wer, mit welchen Mitteln, fur
welche Zwecke wie vorgegangen ist und
welche Ergebnisse erzielt werden konn-
ten.

SIMPLICIO: Jedenfalls muss man den Nut-
zen sehr klar aufzeigen. Wie siehst Du
das, Vito?

SILENTE: Frau Alba hat Recht. Ich habe seit
2 Jahren die Funktion eines ,,Joint Ventu-
res Manager* und kenne deshalb unsere
KPI, die Key Performance Indicators, sehr
gut. Fur die Bewertung und Bilanzierung
des Wissensaustauschs funktionieren die-
se aber nicht. Messung und Bewertung
sind im Bereich Wissensmanagement &u-
Rerst kompliziert. Die Frage ,,Was kostet
es?* kann vielleicht noch einigermafRen
plausibel beantwortet werden. Wesentlich
schwieriger zu beantworten ist allerdings
die Frage ,,Was bringt es?*, vor allem
wenn das in monetaren Kategorien aus-
gedruckt werden soll (Panhans, 2004).
ALBA: Haben Sie friher in ihrer Funktion
als CKO mit Wissensbilanzen gearbeitet?
SILENTE: Vor Jahren hatte ich fur Dan Sim-
plicio so etwas versucht, nach den be-
kannten Bilanzierungsanséatzen von Sveiby
und Stewart. Wir hatten die beste Bewer-
tungsmethodik eingesetzt und viel inves-
tiert: Der Aufwand hat aber nichts ge-
bracht, aufler dass wir eben einen neuen
Indikator hatten. Erinnerst du dich, Dan?
SIMPLICIO: Ja, das Wissensbewertungs-
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,,Fehler sollten im Rahmen der Gemeinschaft nicht gedchtet, sondern toleriert und als Chance zur Weiterentwicklung der Gemeinschaft akzeptiert werden.”

Vorgehen war mit erheblichen Schwa-
chen behaftet. Gibt es da nicht mittler-
weile etwas Besseres, Frau Alba?

ALBA: Vielleicht kdnnten sie es mit den
neueren, bescheidenen Anséatzen versu-
chen, in denen nur der Output von Wis-
sensarbeit bewertet wird: die Wissens-
produkte. Die Beschrdnkung auf das
Strukturkapital steht im Einklang mit dem
kaufmannischen Vorsichtsprinzip ,,Messe
nur das, was du sicher vorweisen kannst*
(Alznauer, 2005). Dann wurden Sie aller-
dings nur etwa 10-20% des Wissens be-
werten, das fur Innovation wichtig ist,
namlich das entstandene explizite oder
aulere (externalisierte) Wissen, das Wis-
sen, das man ,,haben‘ kann.

11. Aktionsplan

SIMPLICIO: Ich sehe nur zwei Mdéglichkei-
ten, um das ,,Zentrum fur Wissenskoope-
ration*, das Sie vorschlagen zu verwirk-
lichen: A) Damit wir im Rahmen des Pro-
jekts ,,Knowledge City” eine neue
Struktur aus dem Boden stampfen kon-
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nen, mussten Sie eine klare und plausible
Vorstellung der spektakuldren Erfolge lie-
fern, die mit Wissenskooperation erreicht
werden konnten. Und genau hier bin ich
skeptisch, dass jemand von auf3en - sie
sind ja eine Aufenstehende) so was ma-
chen kdnnte, dass es funktionieren wiirde.
B) Sie treten den ,,Marsch durch die Insti-
tutionen** an. Das ist aber aus der 68er
Generation nur dem Joschka Fischer ge-
lungen ...

ALBA: Ich sehe nicht so viele Probleme
darin, dass ich eine Externe bin. Wie ge-
sagt, wirde ich ja intensiv den Kontakt mit
Fachleuten aus dem Konzern suchen und
versuchen, eine Kerngruppe erfahrener
Promotoren der Wissenskooperation zu
bilden, welche von innen her das Zen-
trum unterstiitzen wirden. Mit der Zeit
wurde ich mich dann auch selbst immer
mehr von der Peripherie in die Mitte be-
wegen. Zum Fall (A) denke ich, dass wir ei-
nen Schritt weiter kommen kodnnten,
wenn ich lhnen eine systematische Zu-
sammenstellung der Erfolge zeigen kdnn-

te, die durch die Methode der Communi-
ties of Practice erzielt werden kdnnen.
Zum Fall (B) weif? ich nicht genau, was Sie
mit dem Ausdruck ,,Marsch durch die In-
stitutionen* verbinden ...

SIMPLICIO: ... ich meine den Weg von un-
ten Uber die bereits bestehenden Einrich-
tungen flr das Wissensmanagement. Sie
sollten bei Dr. Vasaniso anfangen und dort
ihre Vorschlage einbringen.

ALBA: Hoffentlich ist Dr. Vasaniso bereit,
einem sozialorientierten Ansatz eine
Chance zu geben. Zur Kultivierung des
Wissensaustausches braucht es gezielte
MaRnahmen. Von selbst passiert auch
schon einiges, aber mit einer gezielten
Forderung kénnte noch viel mehr erreicht
werden. Kimmert sich Dr. Vasaniso um
solche Initiativen? Ich habe kdirzlich einen
Artikel ihrer Hauszeitschrift gelesen, in
dem erwahnt wurde, dass eine seiner Mit-
arbeiterinnen, Frau Schweig, ehemalige
Leiterin der Patentabteilung, einen Works-
hop zum Thema ,,Knowledge Square” or-
ganisiert hatte. Diese Einrichtung sollte
eine Art ,,Agora“ fur die Knowledge City
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Abb. 5: Konstruktiv-autopoietisches Wissensmodell (kybernetisch)

Quelle: Marco Bettoni

werden, ein Ort der Begegnung und des
Wissensaustausches also. Ich finde es be-
wundernswert, dass eine solche Initiative
ergriffen wird und wirde gerne Frau
Schweig kontaktieren um mehr dartiber
zu erfahren sowie um zu sondieren, ob ich
mit den Ideen der Wissenskooperation et-
was beitragen konnte.

SIMPLICIO: Das durfen sie gerne tun. Frau
Schweig hat friiher bei Dr. Vasaniso am
Aufbau einer Wissenskultur gearbeitet.
Sie hatte aber schon damals zu wenig
Zeit dafur. Jetzt steht auch sie kurz vor der
Pensionierung und macht noch weniger
als frither in diesem Bereich. Ubrigens
wurde gerade letzte Woche die WIMA
reorganisiert: Es gab eine Fusion mit der
Abteilung fir Systembiologie, es ist mir
aber noch nicht klar, wie die neue Struk-
tur aussieht ...

SILENTE: ... am sinnvollsten scheint mir
der praktische Zugang. In der Systembio-
logie wird es aufgrund dieser Fusion 3
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verschiedene Informatik-Einheiten geben.
Diese mit Wissensaustausch zusammen-
zubringen, wiirde ermdglichen, wichtige
Synergien zu nutzen. Versuchen sie doch
bei Dr. Vasaniso damit anzufangen. Friher
dachte man, jede Organisation sollte ein
unternehmensweites Wissensmanage-
ment aufziehen; dann hat man gesehen,
dass das nicht klappt. Besser beginnt man
auf lokaler Ebene, mit ganz konkreten
Aufgaben. Und die Wissenschaftler der
Systembiologie sind ja Leute, die beim
Wissensaustausch sicher mitmachen wiir-
den.

ALBA: Das ware wunderbar! Ich befirch-
te aber, dass auch bei den Systembiologie-
Forschern der gute Wille durch ein struk-
turelles Problem beeintrachtigt werden
kénnte.

SILENTE: Ein Problem der Infrastruktur?
ALBA: Nein, es hat mit der Form der Auf-
bauorganisation zu tun. In einer Hierarchie
herrscht gnadenlose Selektion, brutale

Konkurrenz. Auch Forscher wollen in der
Hierarchie steigen. Der Schwéchere unter-
liegt da immer, Wissen ist hier tatsachlich
Macht und der Wert des Wissens besteht
immer im Potential, damit die nachst ho-
here Hierarchiestufe zu erreichen. Das ist
das Prinzip, das eine Hierarchie verwirk-
licht, etwa wie in Darwins ,,nattrlicher
Selektion*. So einfach ist aber das Leben
zum Gluck nicht! Bei Darwin findet sich
auch ein zweites, weniger beachtetes Prin-
zip, das der ,,sexuellen Auslese*: Wer er-
folgreich Nachkommen zeugen will, muss
die ins Auge gefasste Partnerin erst einmal
flr sich gewinnen. Gefragt sind dann
Schonheit, Giute und Harmonie (Ngrret-
randers, 2004).

SILENTE: Und wo sehen sie da den Zu-
sammenhang mit der Wissenskoopera-
tion?

ALBA: Fir ein erfolgreiches Wissensma-
nagement miissen in Zukunft auch Unter-
nehmen ihre Aufbauorganisation umge-
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stalten, und zwar so, dass ein zweites
Prinzip der Auslese — das ich das ,,Prinzip
der Liebe* nennen méchte — durch die
Aufbaustruktur realisiert werden kann.
SILENTE: Wie denn?

ALBA: Indem sie die Aufbauart Hierarchie
(Yang) durch eine parallele, gleichberech-
tigte, komplementéare Aufbauart Netz-
werk (Ying) erganzen. Auch die italieni-
sche Erddlgesellschaft wendet diese Ying-
Yang Architektur der Aufbauorganisation
an. Ich habe den Verantwortlichen fir das
Wissensmanagement kdrzlich in Italien
kennen gelernt. Dr. Luigi Salvador von der
Agip hat das komplementére ,,Hierarchie
& Netzwerk-Modell* im Department fir
die Erschliefung neuer Erddlquellen mit
immerhin 40 Gesellschaften weltweit um-
gesetzt. Wer erfolgreich sein will, muss
sich ein Netzwerk aufbauen, und wer sich
vernetzen will, muss die ins Auge gefas-
sten Partner nicht durch Macht gefiigig
machen, sondern durch Hilfsbereitschaft,
Einflhlungsvermdgen und eine wert-
schatzende Grundhaltung fir sich gewin-
nen. In diesem Prinzip der Liebe sehe ich
die Zukunft des Wissensmanagements
und der Wissenskooperation. m
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praxisbezogen
serviceorientiert
systemisch-konstruktivistisch

Manager, Fiihrungskréafte und Personalexperten missen immer einen Schritt vor-
aus sein, um erfolgreich zu bleiben. LO — die Zeitschrift fur systemisches Ma-
nagement und Organisation — bietet Ihnen im Zweimonatstakt topaktuelle, pra-
xisbezogene Information Uber Zukunftsthemen aus erster Hand:

Weltweit anerkannte Experten wie Peter Senge, Paul Watzlawick, Fritz Simon,
Art Kleiner, Richard Axelrod, Humberto Maturana etc. aber auch Praktiker
schreiben in der LO unter anderem uber Leadership, Wissensmanagement, Per-
sonalentwicklungswerkzeuge, Teamoptimierung und Change Management.
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