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Funktionierendes Wissensmanagement

Sehr oft und immer wieder hore ich, das Wissensmanagement fiir Unternehmen und
natiirlich auch fiir die menschliche Gesellschaft essentiell wichtig ist. In diesem Artikel
mochte ich mich mit diesem Thema auseinandersetzen und hinterfragen ob der Wis-
sensaufbau iiberhaupt steuerbar ist, und zwar in dem Sinne wie es viele Manager und
Fiithrungskréfte von Unternehmen oder Lehrkrifte in Bildungseinrichtungen annehmen.

Wie entsteht eigentlich Wissen und wie bleibt es dem Menschen abrufbar? Noch im-
mer transportieren unsere Umschreibungen fiir die perfekte Erinnerung die Vorstellung,
Gedéachtnis sei tatséchlich in erster Linie ein Speicher, in dem so etwas wie Wissen abge-
legt ist. Eine Vorstellung, die zudem noch immer das Ideal der Schulbildung zumindest
in der Offentlichkeit prigt, man miisse den Kindern moglichst viel Wissen beibringen.
Es bleibt aber in erster Instanz festzuhalten, dafl es ein wesentliches Charakteristikum
des menschlichen Gehirns ist, moglichst alles mit allem zu vernetzen. Unsere Erinnerung
sitzt folglich nicht in irgendwelchen Nervenzellen, sondern besteht im wesentlichen aus
einer verstiarkten Verkniipfung von Nervenzellen. Also verabschieden wir uns von der
Speicherung von Wissen im herkémmlichen Sinne. Es gibt bildlich gesprochen keinen
Behélter im menschlichen Gehirn, der Wissen speichert und den man einfach so 16schen
kann &dhnlich einer Badewanne mit Wasser.

Ich mochte 4 verschiedene Dimensionen unterscheiden.

1. Bewufites Wissen
2. Unbewufites Wissen
3. BewuBtes Nichtwissen

4. Unbewufites Nichtwissen

Diese 4 Dimensionen kann man sich als Bestdnde vorstellen, also etwas was sich nur
iiber die Zeit auf- und abbaut. Das geschicht iiber die 3 Ubertragungsebenen (UEL bis
UES). Abbildung 1 stellt diese Beziehungen dar. Es werden die 4 Dimensionen in einer
Art Metasprache verwendet. Deshalb kann ich sie auch als Bestandsfaktoren postulie-
ren. Aus dem Bereich System Dynamics ist bekannt, dafl Bestandsfaktoren auch immer
gleich bedeutend mit Speichergrofien sind. Oben wurde ganz konkret ausgeschlossen, das
Wissen gespeichert werden kann.

UE1: UnbewuBtes Nichtwissen wird in BewuBtes Nichtwissen umgewandelt

Nur die Menge des Bewufiten Nichtwissens kann in Bewufites Wissen umgewandelt wer-
den, da wir Themen, die zu Unbewufitem Nichtwissen gehoren, nicht erkennen. Erkennen
ist an dieser Stelle ganz wichtig. Wir miissen sensibilisert sein fiir ein Thema, um es zu
be- und verwerten. Fiir Unbewufites Nichtwissen sind wir Menschen nicht sensibilisiert.
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Abbildung 1: Die 4 Dimensionen von Wissen und seine 3 Ubertragungsebenen

Diese Ubertragungsebene stellt erst die Basis fiir Lernen bereit, wird aber aus meiner
Sicht noch sehr hdufig unterschétzt. Ich denke, in dem man Querrdenken und Kreati-
vitéit, waches Beobachten, sténdiges Reflektieren und Interesse weiter entwickelt, kann
man diese Ubertragungsebene optimieren. BewuBtes Nichtwissen ist die Triebfeder der
Menschheit. Durch dieses entsteht der Antrieb fiir Forschung und Weiterentwicklung.
Deshalb mufl eine Gesellschaft und auch ein Unternehmen im Sinne des Fortschritts
immer dafiir sorgen, dafl der Bestand des Bewufiten Nichtwissens nicht aufgebraucht
wird und geniigend vorhanden ist. Es wurde im Jahre 1800 beispielsweise noch nicht
im Thema Robotik oder Kiinstliche Intelligenz geforscht, da dieses Thema zu diesem
Zeitpunkt fiir die Menschheit noch im Bereich des Unbewuflten Nichtwissens lag. Wie
wir spater noch sehen werden, trigt die Vermehrung des Bewuflten Wissens zum Aufbau
des BewuBten Nichtwissens bei und gilt damit als Verstérker fiir diese Ubertragungsebe-
ne. Man kann wohl davon ausgehen, dafl die Dimension des Unbewufiten Nichtwissens
unerschopflich ist. Deshalb hat auch der folgende bekannte Spruch absolute Relevanz:
»Man lernt niemals aus.“

UE2: BewuBtes Nichtwissen wird in BewuBtes Wissen umgewandelt

Damit ist der Prozefl gemeint, welchen wir alle beispielsweise aus der Schule kennen.
Bewufites Nichtwissen ist fiir mich personlich Segelfliegen. Ich weif}, das es diese Fahig-
keit gibt und das man diese erlernen kann. Ich entscheide mich aber ganz bewufit, daf3
ich es nicht erlernen mochte. Hier fehlt also der Wille. Also habe ich keinen Antrieb
diese Transformation zu vollzichen. Es bleibt also Bewufites Nichtwissen. Ist der Wille
allerdings vorhanden, dann werden Faktoren wie Druck, Produktivitdt oder Bewertung
von Leistungen entscheidend. Bei diesem Vorgang existiert kein konkret abzuschétzen-
des Ziel. Das Ergebnis und die Dauer der Transformation ist unklar. Deshalb darf dieser
Vorgang auch nicht wie FlieBbandarbeit bewertet werden. Vor allem in Unternehmen ist
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es immer wieder spannend zu sehen wie mit diesem Fakt umgegangen wird.

Es gibt aber auch Bewufites Nichtwissen, welches nie in Bewufites Wissen umgewandelt
werden kann - auch wenn der Wille da ist. Das sind beispielsweise Zukunftsprognosen.
Wir Menschen konnen nie in der Gegenwart bestimmen, was in der Zukunft passiert.
Hier stelle ich gerne einen Bezug zu Planungs- und Forecastprozessen in Unternehmen
her, die in der Regel dieses Faktum ignorieren. Bis zum letzten Jahrhundert haben die
Menschen noch geglaubt, dafl man eine Weltformel entwickeln kann (Laplace), mit der
man die Zukunft errechnen kann. Gotthard Giinther bezeichnet in [1] diesen Ubergang,
welcher den Menschen Unsicherheiten bewuft werden l:i8it, als den Ubergang in die dritte
Phase der Menschheit. Aus dieser Art Nichtwissen entsteht Unsicherheit. Das bedeutet,
die Menschen die sich bewufit sind, das es BewuBites Nichtwissen gibt, welches nie in
Bewufites Wissen umgewandelt werden kann, konnen ein Unbehagen und Unsicherheit
entwickeln. Hier ist es beispielsweise die Aufgabe von Managern und Fiithrungskraften
in Unternehmen diese Unsicherheiten zu managen.

Bei dieser Ubertragungsebene ist auch eine positiv verstirkende Riickkopplungsschlei-
fe zu erkennen. Das bedeutet, je mehr Wissen bewuf}t ist, desto grofler wird auch das
Bewufite Nichtwissen. Diese Erkenntnis 148t sich an dem beriihmten Ausspruch des deut-
schen Physikers Werner Heisenberg erkennen.

,,Nur wenige wissen, wie viel man wissen muss, um zu wissen, wie wenig man
weif.

UE3: BewuBtes Wissen wird in UnbewuBtes Wissen umgewandelt

Im Rahmen dieser Ubertragungsebene bilden die Menschen ihre Intuitionen aus. Intui-
tionen sind u.a. in Gefahrensituation lebensnotwendig. Beispiel: Stralenverkehr. Miifiten
wir jede Situation im StraBenverkehr aktiv und bewufit durchdenken, wiirde zuviel Zeit
vergehen, bevor man handeln kénnte und dann wére es unter Umstédnden schon zu spét.
Oder nehmen wir das Beispiel einer Fufiballmannschaft. Wiirde jeder Spielzug von einer
Mannschaft haarklein durchdacht werden miissen, bevor er vollzogen wird, wiirde das
Spiel dieser Mannschaft viel zu langsam von statten gehen und sie wiirde wahrschein-
lich verlieren. Diesen intuitiven Entscheidungen liegen keine komplizierten Algorithmen
zugrunde. Sie stiitzen sich eher auf Bauchgefiihle, die sehr rasch auftauchen und die wir
nicht immer unbedingt rational erkldaren kénnen. Diese Bauchgefiihle begriinden sich auf
Faustregeln, die aus den erlebten Erfahrungen und aus evolvierten Fahigkeiten entste-
hen. Detailliert und anschaulich werden die Themen Intuition und Bauchentscheidungen
in [4] beschrieben.

Die Ubertragungsebenen

In diesem Abschnitt mochte ich verschiedene Aspekte miteinander in Verbindung set-
zen und damit eine Antwort auf die Frage nach dem optimalen Wissensmanagement
anreifien. Es werden die 3 Ubertragungsebenen néher beleuchtet und aus verschiedenen
Blickwinkeln betrachtet.
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Als erstes mochte ich den Begriff Triple-Loop Learning ins Spiel bringen. Die Abbildung
2 zeigt den Prozefl dieses Ansatzes.
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Abbildung 2: Triple-Loop Learning, Quelle Argyris/ Schoen

Beim Double-Loop Learning wird ein Ziel gesetzt und das Ergebnis der Aktivitdten wird
gegen dieses Ziel validiert. Wird das Ziel nicht erreicht, mufl man sich in der Regel nicht
nur die Frage stellen, was anders gemacht werden muf} - wie beim Single-Loop Learning
- sondern man mufl auch andere Denkweisen und -schemata anwenden. Wohl gemerkt
wird beim Double-Loop Learning nicht auf den Sinn des Ziels reflektiert. Das kommt
erst beim Triple-Loop Learning zum Tragen. Bei dieser Reflektion wird dann auch die
Umwelt mit einbezogen. Dadurch wird das Verhéltnis des Lernenden zu seiner Umwelt
validiert und unter Umstédnden geéndert.

Als néchstes mochte ich mich auf die Erkenntnisse von Heinz von Foerster stiitzen, die
er in [2] ausgefiithrt hat. Von Foerster bedient sich fiir eine Klarstellung des Lernvor-
gangs der Unterscheidung in triviale und nichttriviale Maschinen. Eine triviale Maschi-
ne ist durch eine festgelegte Input-Output-Beziehung gekennzeichnet, wéhrend bei einer
nichttrivialen der Output durch den Input und den internen Zustand der Maschine be-
stimmt ist. Triviale Maschinen sind einfach strukturiert. Sie sind voraussagbar, weil ihre
Rechenregel unverédndert bleibt. Dagegen sind nichttriviale Maschinen nicht voraussag-
bar. Sie sind von ihrer Vergangenheit abhéngig, weil sich ihre Transformationsregeln
in Abhéngigkeit von ihren inneren Zusténden &dndern. Dem externen Beobachter einer
nichttrivialen Maschine sind die internen Zusténde dieser nicht einsichtig, dementspre-
chend ist es diesem nicht mdéglich den Output der Maschine vorherzusagen. Nichttriviale
Maschinen lernen nicht per Double-Loop, sonder nur per Triple-Loop, da sie stets eine
Reflektion auf die Umwelt machen und somit die ,,Sinnfrage stellen®. Auch validieren sie
stetig ihre gemachten Erfahrungen und ihre Einstellungen gegen die Umwelt, das heifit
sie fithren den sogenannten , Test of Viability“ durch (Anpassungstest).
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Verschiedene Lern- und Entwicklungstheorien - unter anderem die Entwicklungstheorie
von Kindern von Jean Piaget in [3] - haben gezeigt, dal der Lernprozefl als zirkuléres
und geschlossenes Geschehen aufzufassen ist. Das heifit - in der Sprache der nichttri-
vialen Maschinen - der Output wird wieder zum Input verarbeitet. Das mochte ich an
einem Beispiel erldutern. Wie begreift das Kind ein Spielzeugauto. Das Kind versucht,
den Gegenstand zu begreifen und unter , Kontrolle“ zu bringen. Es spielt mit dem Spiel-
zeugauto, es vergleicht das Spielzeugauto mit anderen Gegenstédnden, die Eltern zeigen
auf den Gegenstand und sagen Spielzeugauto usw. Es erwirbt also eine spezifische senso-
motorische Kompetenz. Sobald das Kind ein gewisses stabiles Verhalten in Bezug auf den
Gegenstand Spielzeugauto erworben hat, begreift und benennt das Kind den Gegenstand
als Spielzeugauto. In diesem Fall bezeichnet es diese Kompetenz dann als Spielzeugau-
to. Detaillierte Erkenntnisse, wie sich aus dieser unbegrenzten Folge von Operationen
Stabilitat ergibt, obwohl jede Einwirkung auf den Gegenstand unterschiedlich ist, kann
man aus der Chaostheorie ziehen. Anschaulich wird, dafl jeder beliebige Startwert aus
dem Konvergenzintervall auf den Eigenwert Spielzeugauto fithrt. Man kann danach die
Ursache nicht fiir das sich ergebende Verhalten des Organismus verantwortlich machen,
d.h. nicht der Reiz ist fiir das Verhalten verantwortlich, sondern der Organismus. Das
stabile Verhalten bezeichnet man auch als Eigenverhalten dieses Organismus. Jetzt ha-
ben wir nur ein Kind oder ein Mensch betrachtet. Wie kommt es also, dass in diesem
Beispiel viele Menschen den Gegenstand als Spielzeugauto benennen kénnen, also eine
dynamische Stabilitdt erreichen? In diesem Fall mufl das System gréfer gefafit werden,
es umfafit nun alle Menschen, die Kommunikation miteinander und das Spielzeugauto.
Jeder Mensch validiert seine gemachten Erfahrungen mit dem Spielzeugauto mit den
anderen Menschen und &ndert seine Kompetenz. Daraus ergibt sich dann wieder der
Eigenwert Spielzeugauto. Man erkennt auch hier wieder sehr schén den Viabilitytest.
Die gesammelten Eindriicke, die ein Mensch sammelt, werden fortlaufend auf Giiltigkeit
und Anpassung gegen die Mitmenschen iiberpriift und unter Umstédnden geédndert. Das
passiert so lange bis der Eigenwert Spielzeugauto erreicht ist.

Welche Erkenntnis ziehen wir jetzt aus den aufgezeigten Themenbereichen? Als erstes
natiirlich: Der ,Schiiler” ist keine triviale Maschine. Dementsprechend mufl auch der
Aufbau des Wissens also das Lernen angelegt sein. Wenn man sich Priifungsaufgaben
in der Schule oder Assessment Center in Unternehmen anschaut mufl man dies in Frage
stellen. Sehr oft wird auf eine bestimmte Frage stets eine bestimmte Antwort erwartet.
Wie wiirde beispielsweise der ,,Lehrer® das Ergebnis 12 — 2 eines ,,Schiilers® fiir die Auf-
gabe 9+ 1 bewerten? Zum anderen setzt Lernen Interesse voraus. Es ist unméglich, die
Wahrnehmung und das Erkennen steuernd von auflen durch beispielsweise einen ,,Leh-
rer” zu beeinflussen. Des Weiteren zeigt sich die Bedeutung der Kommunikation. Der
,Lehrer muf sich als Teilnehmer eines gemeinsamen Lehr- und Lernprozesses zu sam-
men mit den ,,Schiilern“ sehen. Auch der ,,Lehrer® lernt dazu, und auch die , Schiiler”
lehren. Ein Lerngegenstand fasziniert nicht dadurch, dal der , Lehrer” diesen faszinie-
rend findet, sondern nur durch gemeinsames Handeln von ,,Lehrer® und , Schiilern“. Der
,Lehrer” muf} eine Lernumgebung schaffen, die die ,,Schiiler* so anregt, dafl sie den Un-



terrichtsgegenstand als faszinierend empfinden. Diese Lernumgebung 148t sich mit dem
oben angesprochenen Konvergenzintervall beim Erlernen der Kompetenz Spielzeugau-
to des Kindes vergleichen. Weiterhin sollte den ,,Lehrern“ und ,Schiilern* stets genug
Freiraum fiir Kreativitdt und Erfindertum eingerdumt werden, damit der Bestand an
Bewufites Nichtwissen ausreichen gefiillt bleibt. Sobald die ,,Lehrer” und ,,Schiiler® sich
ausreichend iiber den Wissensstand bewuflt sind, erkennen sie auch die Nichtiiberfiihr-
barkeit einiger Teile des Bewufiten Nichtwissens in Bewufites Wissen. Das kann zu Unsi-
cherheitsgefiihlen fithren, die es zu steuern und im positiven Sinne zu nutzen gilt. Auch
die immer wieder gerne angesprochene Zielsetzung und Messung von Leistungen sollte
im Kontext des Wissensaufbaus in einem anderen Licht gesehen werden. Die Transfor-
mation von Bewufitem Nichtwissen in Bewufites Wissen ist in der Regel in Dauer und
Ziel unbekannt. Das ergibt sich vor allem an der in Abbildung 1 aufgezeigten positiven
Riickkopplung: Je mehr man weif}; desto mehr wird einem bewufit wieviel man nicht
weil. Als letztes sei angemerkt, dal die Begriffe , Lehrer® und ,,Schiiler” nicht nur hart
auf die Schule zu beziehen sind, sondern auch auf Unternehmen oder die menschliche
Gesellschaft an sich. Deshalb habe ich diese Begriffe in Anfiihrungszeichen geschrieben.

Zum AbschluBl noch ein sehr schones Zitat von Heinz von Foerster aus [2].

,Ich schlage vor, das rekursiv vernetzte System als ein Sozialsystem, und
die beteiligten nichttrivialen Elemente als die Teilnehmer an diesem sozia-
len Prozefl zu interpretieren, dann manifestiert sich ihr Eigenverhalten in
der gesprochenen Sprache, der Benennung der Objekte, den praktizierten
Bréuchen, den zu beobachtenden Ritualen. Eingebettet in dieses Netz sind
die ,Lehrer” und die ,Schiiler”, fiir die durch ihren Dialog ein Verstidnd-
nis erwéchst, nicht von sich, sondern voneinander, wobei das Lehrfach als
Vermittler dieses Verstidndnisses und des Lernens, wie zu lernen sei, dient.
Wie dies entsteht, entzieht sich unserer Kenntnis; dafl es jedoch entsteht,
verdanken wir unserem gemeinsamen rekursiven Dialog.
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