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Durch intelligente Wissensorganisation zum innovativen Wissensunternehmen

1. Wissensmanagement — ein Riickschritt in der modernen Managementlehre?

Die Managementlehre ist eine typische ,Macherwissenschaft®. Der naturwissenschaftlich orientierten
Forschungstradition verpflichtet, ging es ihr von Anfang an darum, durch die Untersuchung von Ursache-
Wirkungszusammenhangen Instrumente zu entwickeln, die eine gezielte Lenkung von Menschen im Sinn
von Unternehmenszielen gewahrleisten.

Begleitet waren diese BemUhungen von der Besonderheit, dass Menschen anders auf Beeinflussung
reagieren, als naturwissenschaftliche Erkenntnisgegenstande. Gregory Batesons (Bateson, 1990)
berlihmtes Beispiel kann hier durchaus analog angewendet werden:

- Wenn man einen Stein tritt, kann man - bei standardisierten Versuchsbedingungen — eindeutige
Kausalzusammenhange herstellen, die zu vorhersehbaren Ergebnissen verhelfen.

- Wenn man einen Menschen ,tritt“ (durchaus auch im Gbertragenen Sinn verstanden), sind die
Reaktionsmaglichkeiten vielfaltig und schwer vorhersehbar. Darlber hinaus ist neben dem reinen
reagieren auch mit Formen der Aktion im Zusammenhang mit solchen Interventionen zu rechnen.

Das Subjekt tritt aus seiner Objektrolle des ,zu
Beeinflussenden® heraus und setzt einen Zirkel lineare und riickbeziigliche Beeinflussung:
rickbezuglicher Interventionen in Gang. Aus
dem klaren Ursache-Wirkungszusammenhang
wird sich gegenseitig beeinflussende
Kommunikation. Der Gber den Dingen stehende
Lenker wird Teil des sozialen Systems.

In einem langen Prozess der Methodenentwicklung fand die Managementlehre aus den linearen
Kausalmodellen heraus zu Ansatzen, die dem Brennpunkt ihres Erkenntnisinteresses — den
Mitarbeiterlnnen — angemessener sind (vgl. Sandner, 1990). Ausgehend von den Modellen technologischer
und formaler Kontrolle (Fertigungsorganisation, Taylorismus) und weiterfihrend tber die Konzepte
psychologischer und kultureller Steuerung wurden Instrumente entwickelt, die Management als Interaktions-
und Kommunikationsprozess betrachten. Management versteht sich als Kontextsteuerung (fir teilautonome
Arbeitsgruppen, Projektteams, etc.) oder versucht iiber gemeinsame Sinnstiftung Motivation und
Orientierung zu geben.

Wissensmanagement, in seinen derzeit vorherrschenden Auspragungen hingegen, stellt dazu
vergleichsweise einen Ruckschritt dar. Dem Reiz der Moglichkeiten moderner Informationstechnologie
anscheinend erlegen, tritt die Technik wieder in den Vordergrund. Die Vorstellungen von ,Kommunikation®,
die den Wissensmanagement-Losungen zugrunde liegen, sind jedoch eher simpel und liegen weit hinter
dem gegenwartigen Erkenntnisstand zurlick. Es ist daher nicht verwunderlich, wenn sich teure
Datenbanksysteme als Fehlinvestition herausstellen, weil sich von den Mitarbeiterlnnen einfach nicht
verwendet werden.

,Wissen“ist keine triviale Ressource und daher Uber technologische Instrumente nicht zu steuern. Ziel der
folgenden Gedanken ist es, betriebliche Wissensprozesse als komplexes soziales Handlungsfeld unter
Berticksichtigung aktueller Erkenntnisse der Managementlehre und der Kommunikationstheorien zu
beleuchten.
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2. Management in der Wissensgesellschaft:

Wissensmanagement kann nicht losgel6st von der Entwicklung des modernen Managements betrachtet
werden. Im folgenden Kapitel wird gezeigt, dass Wissensmanagement:

— als logische Weiterentwicklung der betrieblichen Managementanséatze zu verstehen ist,

— eine Antwort auf die gegenwartige gesellschaftliche und wirtschaftliche Situation darstellt,

— in eine Sackgasse zu laufen droht, wenn es sich nicht gravierender theoretischer Konstruktionsfehler
entledigt.

Um dies verdeutlichen zu konnen ist es erforderlich, einen kurzen Abriss tber die Entwicklung moderner
betrieblicher Managementansatze darzustellen (vgl. auch Sandner, 1990). Die ,Moderne* im Management
beginnt dort, wo direkte und personliche Steuerung aufgrund der Industrialisierung, zunehmender
Marktdynamik und wachsender UnternehmensgroRen nicht mehr ausreichend ist. Die personlichen
Flhrungsaktivitaten des ,Chefs* werden systematisch durch indirekte Steuerungsformen ergéanzt.

Im Zentrum der Aufmerksamkeit stehen dabei zunéchst die technologischen Mdglichkeiten indirekter
Steuerung. Durch das Scientific Management (,Taylorismus®) werden die Arbeitsprozesse analysiert,
zerlegt und im Rahmen einer hochgradigen Arbeitsteilung in normierter und genau standardisierter Form
wieder neu definiert. Damit wird die vollige Kontrolle Gber den Prozess der Leistungserstellung erreicht.
Autonomiespielraume der Mitarbeiterinnen werden durch technische Vorrichtungen und vorgegebene
Arbeitsablaufe weitgehend eliminiert Das Unternehmen ist in Zeiten zunehmenden Arbeitskraftebedarfs
nicht mehr von wenigen Fachkraften abhangig. Mitarbeiterlnnen werden austauschbar, auch gering
qualifizierte Personen konnen schnell angelernt werden.

Ziel ist die Kontrolle Uber die Arbeitskraft der Mitarbeiterinnen. Als Gegenleistung werden klar definierte
Arbeitshedingungen und regelmafiges Einkommen geboten. Erstmals erfolgt eine systematische und
methodisch ausgefeilte Nutzung der betrieblichen Humanressourcen — deshalb auch die Bezeichnung
,wissenschaftliche Unternehmensflihrung“. Diese Herangehensweise wird zum Vorbild fiir alle weiteren
betrieblichen Flihrungsansatze.

Der Focus des Scientific Managements ist natirlich im Kontext seiner Zeit zu verstehen. Die
Industrialisierung verbunden mit Massennachfrage durch Bevolkerungswachstum sowie im Gefolge der
beiden Weltkriege legen den Grundstein fir diesen Managementansatz. Ein zentral gesteuertes
Staatswesen bildet ideale Rahmenbedingungen. Die staatlichen Institutionen schaffen gemeinsam mit den
Sozialpartnern sowie unter Einbeziehung anderer relevanter Akteure wie Kirche und Wissenschaft eine
grolRe Ordnung, die das Zusammenspiel der gesellschaftlichen Bereiche reguliert und steuert
(Kollektivertrage, Arbeitsrecht, Sozialsystem, Ruhetage, amtliche Preis- und Marktregelungen, ...).
Wohistand, Vollbeschéaftigung, ,Wiederaufbau®, etc. werden als nationale Herausforderungen betrachtet, die
in zentralisierten Aushandlungsprozessen zu organisieren sind. Der Taylorismus auf betrieblicher Ebene
greift Hand in Hand mit zentralstaatlicher Steuerung.

Kontrolle tiber den Arbeitsprozess bedeutet jedoch nicht gleichzeitig Kontrolle tiber die Menschen. Gerade
durch die Standardisierung der Arbeit wird deutlich, wie viel Disziplin und Zuverlassigkeit notwendig ist,
damit in diesem Zusammenspiel verschiedener Tatigkeiten kein Durcheinander entsteht. Formen der
birokratisch-strukturellen Steuerung ergénzen daher bald das Scientific Management.

Dabei handelt es sich um verschiedene Regelsysteme, die in arbeitsteiligen Organisationen
Vorhersehbarkeit und Berechenbarkeit von Handlungen herstellen sollen (Organisationspléne und —
richtlinien, Stellenbeschreibungen, Prozessdefinitionen, Tatigkeitslisten und Handbucher, Formulare, ...).
Sie treffen Unterscheidungen, legen Reihenfolgen fest, geben Ziele und Ergebnisse vor, verordnen und
verbieten, etc. Ihre Aufgabe ist es, Handlungsspielraume und -moglichkeiten durch klare Regelungen zu
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reduzieren. Komplexe, arbeitsteilige Organisationen werden dadurch erst handlungsfahig, da ein sinnvolles
Zusammenwirken ihrer unzahligen Akteure nicht mehr personlich koordiniert und gesteuert werden kann.
Dies muss durch anonyme Regelsysteme erreicht werden.

Diese Regelsysteme legen bestimmte Moglichkeiten fest und schlieBen andere Varianten aus. Damit
definieren sie ganz bestimmte betriebliche Wirklichkeiten. Personen, die diese Regeln korrekt befolgen,
begeben sich in diese vordefinierte Realitat. Geht es im Scientific Management um die Nutzung der
Arbeitskraft, so nimmt die birokratisch-strukturelle Steuerung also Einfluss auf die Wirklichkeitsbilder der
Mitarbeiterinnen, indem sie Realitaten schafft. Ziel ist die bessere Nutzung der Arbeitskraft durch
grotmaogliche Disziplin und Zuverlassigkeit. Die Mitarbeiterlnnen bekommen daflr Sicherheit und
Orientierung, was gerade in Zeiten zunehmender gesellschaftlicher Komplexitat fur viele Menschen eine
wertvolle Unterstiitzungsleistung von Unternehmen darstellt.

Ordnung, Einkommen, Regelungen und Strukturen erméglichen zwar eine systematische Nutzung der
Arbeitskraft, besonders motivierend sind sie aber nicht. Dort wo rationales Management von den
Mitarbeiterinnen mehr will als die pflichtgemaRe Leistungserbringung, beginnt das psychologische
Management (,human relations®).

lhr Ansatzpunkt ist die Motivation der Mitarbeiterinnen durch Gestaltung eines fordernden Arbeitsumfeldes
(betriebliche Sozialleistungen, Freizeitmdglichkeiten, Arbeitsmedizin/Sicherheit, Aus- und Weiterbildung, ...)
und positiver sozialer Beziehungen (Kommunikations- und Konflikttraining, kooperativer Fiihrungsstil,
aulerberufliche Geselligkeiten, ...). Positives Betriebsklima und Gemeinschaftsgefiihl sollen die
Leistungsbereitschaft, Loyalitat und das Qualitatsbewusstsein heben. Negative Effekte tayloristischer und
birokratisch-struktureller Steuerung wie Fluktuation, Krankenstande, Ausschuss- oder Fehlerquoten
konnen damit abgefedert werden, ohne dass etwas an der urspringlichen Steuerungsstruktur
(Standardisierung, Regulierung, ...) geandert werden muss.

Im Grunde geht es bei diesem Ansatz um eine Professionalisierung des Managements im Bereich
Mitarbeiterflihrung. Die Mitarbeiterlnnen werden als soziale Wesen ,entdeckt’, die motiviert werden kénnen.
Es werden Standards gesetzt, die im Wesentlichen heute noch giiltig sind. Motivation und
Arbeitszufriedenheit stehen dabei im Mittelpunkt der Uberlegungen. Ziel ist es, durch Beeinflussung der
Psyche die Leistungsbereitschaft und —intensitat zu erhéhen. Die Mitarbeiterinnen machen nicht nur was
sie sollen, sie wollen es auch tun. Daflir bekommen sie ein befriedigendes soziales Umfeld und fordernde
Fuhrungskrafte, die sich um ihre Arbeitskrafte kimmern.

Die 3 bisher beschriebenen Flihrungsansétze zusammen bewirken eine bessere Nutzung der Arbeitskraft
der Mitarbeiternnen durch standardisierte Arbeitsablaufe, Disziplin und Zuverlassigkeit sowie
Leistungsbereitschaft und Motivation. In Kombination stellen sie ein sehr wirksames Instrumentarium dar,
das auch heute noch weitgehend zum Einsatz kommt. Gemeinsam ist ihnen die Erhohung der Kontrolle
uber die Handlungen der Arbeitskrafte in unterschiedlichen Dimensionen (Standardisierung, Regelung,
Psychologie).

Bei den danach kommenden Ansatzen tritt jedoch ein grundlegender Richtungswechsel auf. Externe
Kontrolle wird Schritt fir Schritt wieder aufgegeben und durch Selbststeuerung ersetzt. Damit beginnt eine
Entwicklung, an deren gegenwartigen Ende das Lebensphasenorientierte Personalmanagement steht.
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betriebliche Fiihrungsansitze im Uberblick:

hoch
WIM - kons.
externe
Kontrolle/
Steuerung
WIM - off.
niedrig
niedrig Selbstkontrolle/-steuerung hoch
SCM = Scientific Management KST = kulturelle Steuerung
BST = blirokratisch-strukturelle Steuerung  WIM - kons. = Wissensmanagement — konservativ
PSF = psychologische Flihrung WIM - off. = Wissensmanagement — offensiv

BST = begrenzte Selbststeuerung

Am Beginn dieser neuen Richtung stehen jedoch die Ansatze der begrenzten Selbststeuerung. Sie
entstehen im Gefolge gravierender volkswirtschaftlicher Verdnderungen: Markte Uberséttigen, der
internationale Wettbewerb wird scharfer, Konzentration unter den Unternehmen durch Fusionierungen und
Beteiligungen, flexiblere Produkte mit klirzeren Lebenszyklen, etc. Die Nationalstaaten verlieren im
internationalen Wettbewerb zunehmend ihre zentrale Steuerungshoheit. Deregulierung und Flexibilisierung
l6sen die geordnete und geplante staatliche Welt immer mehr auf.

Diese erhdhte Flexibilitat am Markt ist durch die bisherigen Managementansatze aufgrund inrer hohen
Standardisierung und Regulierung nicht leistbar. Daher erfolgt eine partielle Entstandisierung der Arbeit
durch Erhdhung der Entscheidungs- und Gestaltungsspielrdume. Durch klar definierte Mitbestimmung und
Mitgestaltung soll die Arbeit durch die Betroffenen selbst bedrfnisgerechter und flexibler eingeteilt werden
konnen. Job enrichment, teilautonome Arbeitsgruppen, Qualitatszirkel, Projektmanagement, Management
by Objectives sind Beispiele dafir.

Im Vergleich zu den bisherigen Flhrungsansatzen werden erstmals nicht die Mitarbeiterinnen an die Arbeit,
sondern die Arbeit an die Mitarbeiterlnnen angepasst. Die Abhéngigkeit, in die das Unternehmen
gegenuber den Beschaftigten durch sein Entgegenkommen gerat wird durch klar definierte
Rahmenbedingungen eng begrenzt.
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Im Zentrum der begrenzten Selbststeuerung steht damit die Gewdhnung an Eigenverantwortung. Dies ist
einerseits notwendig, damit Unternehmen die Flexibilitat dynamischer Markte besser bewaltigen konnen.
Andererseits bringt sie den Mitarbeiterinnen mehr Autonomie und Abwechslung in ihrer Arbeit.

Doch diese begrenzte Eigenverantwortung ist nur der Anfang. Durch kulturelle Steuerung wird in weiterer
Folge versucht, die Selbstorganisation der Mitarbeiterinnen wesentlich weiter zu treiben.

Die Globalisierung der Wirtschaft ist dabei ein wesentlicher Hintergrund. Turbulente Marktentwicklungen,
die Zunahme unerwarteter Situationen, Auflosung von Branchengrenzen, hoher Innovationsdruck, etc.
stellen die Logik betrieblichen Handelns auf den Kopf. Gefragt ist zunehmend:

— situatives Handeln, welches Planung und Prognose immer wieder relativiert,

— die Abflachung von Hierarchien, um Entscheidungen zu beschleunigen,

— der permanente Umbau der Organisation, je nach Marktanforderungen

— die Entwicklung von Uberraschungskompetenz statt der Pflege von Kontrollstrategien

Flexibilitat und Geschwindigkeit werden wichtige Erfolgskriterien. Dies fuhrt dazu, dass Fuhrungskréfte
beginnen, die Kontrolle iber das Ganze aufzugeben, um ihre Energie auf die wichtigsten Aufgaben zu
konzentrieren. Die Mitarbeiterinnen mussen sich erganzend dazu selbst organisieren, damit ein sinnvolles
Ganzes entstehen kann.

Dieser wirtschaftlichen Entwicklung entspricht die Auflosung der ,groen Ordnung* auf gesellschaftlicher
Ebene. Institutionell vordefinierte Orientierungen und Rollenbilder verlieren an Bedeutung. In jedem
Lebensbereich sind Dinge, die bisher vorgegeben waren, auf einmal selbst zu entscheiden, ohne dass es
dafir Entscheidungsregeln gabe (sinnstiftende Glaubensrichtung, adaquate medizinische Behandlung,
richtige politische Partei, passende Berufsausbildung, etc.). Die Suche nach dem Sinn wird ebenso in die
individuelle Verantwortung verlagert, wie die Selbstorganisation und Ausrichtung des Lebens (vgl. auch
Sprenger, 2001).

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen versucht kulturelle Steuerung den Mitarbeiterlnnen durch
Vermittlung bzw. gemeinsame Entwicklung von Sinnzusammenhangen Orientierung zu geben.
Symbolisches Flihrungshandeln (zB Belohnung von Fehlern, um Vertuschung zu reduzieren), gemeinsame
Formulierung von Leitbildern, Visionen, Missionstatements oder die kollektive Bewusstseinsbildung (zB
durch ,open space* Veranstaltungen), stellen nur einige Beispiele flir diesen Ansatz dar. Die
Mitarbeiterinnen sollen dadurch in ihrer Identifikation mit dem Unternehmen gestarkt sowie in ihrem
selbstorganisierten Handeln geleitet werden, ohne dass man ihnen genau vorschreiben muss, was sie zu
tun haben. Flhrungskrafte werden dadurch zeitlich und kommunikativ entlastet, um sich auf die aktuellen
Engpassaufgaben konzentrieren zu konnen.

Ziel der kulturellen Steuerung ist damit die Maximierung von Selbstorganisation. Sinn soll die Kontrolle des
Unternehmens uber den Arbeitsprozess tendenziell ersetzen bzw. im Zuge von Entstandardisierungen
erganzen. An die Mitarbeiterlnnen stellt dies Anspriiche beziiglich ihrer selbstandigen Handlungsfahigkeit.
Daflir bekommen sie Identifikationsmaoglichkeiten und berufliche Sinnstiftung.
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Steuerungsdimensionen in der Mitarbeiterfiihrung:

Managementansatz Steuerungsdimension
Wissensmanagement Wissen

Kulturelle Steuerung Selbstorganisation
Begrenzte Selbststeuerung Eigenverantwortung
Psychologische Fiihrung Psyche
Brokratisch-strukturelle Flihrung Arbeitstugenden
Scientific Management Arbeitskraft

Selbststeuerung und Selbstorganisation erhohen die Abhangigkeit des Unternehmens von seinen
Mitarbeiterinnen. Wissen wird nicht mehr langer als zentralisierte Kompetenz betrachtet, sondern als
verstreut Uber das ganze Unternehmen. Die Beschaftigten werden damit wieder zu anerkannten
Wissenstragern. Es wird zu einer neuen Managementaufgabe, dieses dezentral verteilte Wissen zu Steuern
und zu koordinieren. Wissensmanagement hakt an diesem Punkt ein und setzt sich mit den Mdglichkeiten
der Steuerung auseinander. Dabei kann in eine konservative und in eine offensive Richtung unterschieden
werden.

Ziel der konservativen Richtung ist die Sicherung des Wissens der Mitarbeiterinnen fir das Unternehmen,
etwa in Form von Datenbanken oder Expertensystemen. Das Unternehmen soll seine Abhangigkeit vom
Wissen der Beschéftigten reduzieren, indem es dieses von den Personen losldst und in seinen Besitz
nimmt. Die theoretisch bestechende Idee, stellt sich aber bei konkreterer Betrachtung als mit einem
gravierenden Konstruktionsfehler behaftet heraus. Wissen und Information werden nicht in ihrem
personenbezogenen Charakter verstanden, sondern verdinglicht. Dem Unternehmen wird Wissen
versprochen, was es tatsachlich bekommt sind jedoch Datenfriedhdfe. Aufgrund dieser enttauschenden
Erfahrungen, beginnt sich eine zweite Richtung zu entwickeln, die jedoch noch vergleichsweise wenig
Beachtung findet.

Ziel dieser offensiven Richtung ist die Gewahrleistung der Innovationsfahigkeit von Unternehmen, indem die
Verknupfung und Weiterentwicklung des relevanten Wissens durch die Mitarbeiterlnnen selbst erfolgt.
Lésungen dafir sind etwa Expertinnnen-Netzwerke, Communities of practise, Intervisionsgruppen,
Lernkreise, etc. Damit soll sich das Unternehmen auch in turbulenten Markten schnell weiterentwickeln und
anpassen konnen, da viele Mitarbeiterlnnen mit unterschiedlichen Wahrnehmungen an verschiedenen
Punkten der Organisation eingebunden sind. Durch diese dezentrale Vernetzung von Wissenstragerinnen
ist es moglich, differenziertere, raschere sowie situationsgerechtere Losungen zu finden, als es zentrale
Innovationsprozesse zu leisten im Stande sind. Herausforderung ist dabei die Etablierung einer effizienten
Kommunikationsstruktur zwischen den betreffenden Kolleginnen.

Mit diesem Ansatz wird das Wissen der Beschéftigten als personengebunden anerkannt und nach
dezentralen Nutzungsmaglichkeiten desselben gesucht. Damit erfolgt die bisher weitestgehende Abkehr
von Scientific Management. Nicht mehr nur das Management ist wissend, sondern auch die
Mitarbeiterinnen missen ihr Wissen einbringen. Dafiir bekommen sie einen Expertinnenstatus, mit
entsprechender — wenn mdglich auch finanzieller — Anerkennung.
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Wissensvernetzung und -entwicklung unter den Beschaftigten wird im offensiven Ansatz des
Wissensmanagements systematisch gestaltet. Innovation wird nicht mehr ausschlieflich als Monopol
weniger zentraler Personen verstanden oder weitgehend dem Zufall Uberlassen. Es wird die Co-Kreativitat
und Problemlsungsfahigkeit breiterer Mitarbeiterlnnenkreise genutzt, um die Handlungsfahigkeit des
Unternehmens auch in turbulenten Markten zu gewahrleisten.
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3. Was ist ,,Wissen“? - ein dynamisches Modell:

Baut man ein Gebaude, ist es gunstig, wenn die tragenden Elemente gut definiert sind. Ist damit bei realen
Bauten die solide Statik gemeint, so versteht man darunter bei Gedankengeb&uden die gut beschriebenen
Begriffe.

Wissensmanagement wirkt unter diesem Blickwinkel als eine etwas wackelige Konstruktion. Eine Reihe von
Autorlnnen verzichtet iberhaupt auf die Definition jener Begriffe, mit denen sie arbeiten — offensichtlich
unter der Annahme, dass sowieso schon alle wissen, was unter ,Wissen®, ,Information®, ,Daten®,
,Management®, etc. zu verstehen ist. Andere leiten ihre Grundbegriffe aus der EDV ab. ,Daten” etwa
mutieren dann zu ,Zeichen“ wie sie von einem Computer verarbeitet werden konnen. Die verschiedenen
Definitionen wirken wie aus einem EDV-Handbuch. Eine dritte Gruppe unterscheidet nicht, obwohl doch
gerade die Unterschiede das wesentliche Element in der Theoriebildung sind. Daten, Informationen und
Wissen finden sich auf derselben Ebene, als Kontinuum wieder, nur durch Nuancen von einander
unterschieden.

Wenn man Vergleiche zieht, kommt es naheliegender Weise zu verwirrenden Ergebnissen. Die einen
betrachten ,Wissen® etwa als ,strukturiert”, die anderen als ,unstrukturiert und chaotisch®. Vielfach werden
tolle Losungen auf schwachen begrifflichen Fundamenten aufgebaut. Mit der Zeit hat sich daraus das
Image von Wissensmanagement gebildet: Schdne Konzepte, die in der Praxis nicht funktionieren.

Bevor man sich mit Vorgangsweisen und Instrumenten des Wissensmanagements beschaftigt, ist es daher
angebracht, das Zusammenspiel von Wissen, Daten und Information genauer zu beleuchten. Dabei wird
sich zeigen, dass die Grundbegriffe des Wissensmanagements sehr unterschiedliche Qualitaten besitzen,
was flr die praktische Anwendung auferst relevant ist.

Im ersten Schritt wird deshalb tber die Begriffserklarung hinaus ein Modell von ,Wissen® formuliert und
danach skizziert, wie Prozesse der Wissensvernetzung und -entwicklung funktionieren kénnen.
Daraus werden die Moglichkeiten und Grenzen der Beeinflussung betrieblicher Wissensorganisation
abgeleitet sowie Abgrenzungen zu Daten- und Informationsmanagement getroffen.

3.1. Daten:

Daten bedeuten nicht Wissen. Sie sind aber mehr als ,Zeichen®, wie es im datentechnischen Zugang zum
Wissensmanagement nahegelegt wird. Sagen wir einmal, Daten sind ein Unterschied.

Unterschiede offenbaren sich dem Menschen durch Sinneseindriicke. Daten stellen daher zunachst einmal
alles dar, was Menschen sehen, horen, riechen, fihlen, schmecken oder auch empfinden und ahnen (6.
Sinn) konnen. Dabei darf man aber nicht vergessen, dass ,Wahrnehmung®, wie der Begriff schon deutlich
macht (etwas als ,wahr-nehmen®), durch innerpsychische Prozesse wesentlich beeinflusst wird. Was der
eine Mensch registriert, wird vom anderen gar nicht bemerkt.

Diese ,Beobachterabhangigkeit‘ von Daten (vgl. Willke, 2001) verdeutlicht sich auch dadurch, dass es ganz
schon schwer ist, bestimmte Daten zu generieren. Jahrelange psychotherapeutische Ausbildung ermoglicht
es erst, dass man bestimmte psychische Prozesse bzw. Signale erkennen und deuten kann.
Jahrzehntelanger naturwissenschaftlicher Entwicklungsarbeit bedurfte es, um durch das
Elektronenmikroskop auch kleinste Elemente der Materie beobachten zu konnen. Riesige EDV-Programme
sind erforderlich, um volkswirtschaftliche Entwicklungsdaten generieren zu konnen.
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Daten sind daher nicht etwas Objektives, das durch die Sinne 1:1 ins Innere des Menschen projiziert wird.
Aus den unendlichen Mdglichkeiten der Datenselektion fasst der Mensch — hochst subjektiv — bestimmte
Schwerpunkte heraus, um aktiv die Wahrnehmung bestimmter Daten zu entwickeln.

Im Datenmanagement setzt sich diese Einschrankung fort. Die Transferierbarkeit und Archivierung von
Daten ist namlich mit einer Reduktion der sinnlichen Mdglichkeiten verbunden. Texte, Zahlen, Bilder
(sehen) sowie Worter und Téne (horen) sind die wesentlichen Medien des Datenmanagements. Alle
anderen Wahrnehmungsformen missen im Datenmanagement in die gegebenen Medien (durch
Beschreibung) transformiert werden. Damit beginnt die altbekannte Auseinandersetzung zwischen dem
Wunsch, Daten allgemein zuganglich zu machen und der Skepsis, dass damit vielleicht die Qualitat dieser
Daten verloren geht.

Quintessenz Organisationsberatung GmbH
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Datenmanagement umfasst daher 2 Aktivitaten:

- die gezielte Generierung von Daten, verbunden mit der Entwicklung und Professionalisierung der
dazugehorigen Instrumente

- die Dokumentation und Archivierung von Daten im einer Weise, dass sie
«  moglichst authentisch bleiben
= moglichst leicht zu finden sind, wenn sie ben6tigt werden.

Datenmanagement ist flr sich bereits eine sehr komplexe Tatigkeit und sollte daher nicht auch noch mit
Informations- und Wissensmanagement Gberfrachtet werden.

3.2. Information:

Informationen haben eine andere Qualitat als Daten. Daten sind aber eine Voraussetzung fur die
Gewinnung von Information. Auf der Suche nach Information nimmt der Mensch viele Daten wahr. Die
meisten dieser ,Unterschiede® sind so schnell wieder weg, wie sie gekommen sind. Manche bleiben aber
hangen, I6sen Nachdenkprozesse, Erkenntnisse und ,aha-Erlebnisse aus. Diese besondere Relevanz ist
es, die zur Information fiihrt. Information ist ein Unterschied, der einen Unterschied macht (Bateson,
1990).

Informationen konnen nicht objektiv von einem Menschen zum anderen transportiert werden, sondern sie
werden in einem schopferischen Akt aus bestimmten Daten gewonnen. Welche Daten fiir einen Menschen
Informationsrelevanz besitzen, ist dabei ebenso wenig vorher bestimmbar, wie die Qualitat der
Informationen, die er daraus gewinnt.

Wie oft passiert es etwa, dass wir uns aufgrund irgendwelcher Ereignisse oder Entwicklungen plétzlich an
bestimmte Daten erinnern, die urspringlich fur uns vollig uninteressant waren. Wir sind dann froh, wenn wir
sie aufgrund eines guten Ablagesystems (= Datenmanagement) wieder finden (oder uns an die Lade
erinnern, in der wir sie verstaut haben).

Diese Uberraschungsmomente (Welche Daten stellen sich als relevant heraus? Welche Information wird
daraus gewonnen?) machen Information erst interessant. Ware dies anders, wirden wir in einer ziemlich
vorhersehbaren Welt mit eher geringem Innovationspotential leben.

Gleichzeitig wird aber dadurch der Informationstransfer zu einem besonderen Problem. Im Feld des
Wissensmanagement ist noch immer ein Phanomen weit verbreitet, dass ich als ,Informationsillusion®
bezeichnen will. Diese lllusion ist von der Vorstellung genahrt, dass eine Information, die von Person A
generiert wird, mit ihrer Erschaffung auch fir andere Personen Information ist. Sie wird zu etwas
objektivem, unabhangig von ihrem Schépfer. Das reizvolle an dieser Vorstellung ist, dass man dann alle
gewonnenen Informationen sammeln und in Informationssystemen eingespeist den anderen als geballte
,Informationsladung® zur Verfligung stellen kann. Der Informationstransfer funktioniert linear im Verhaltnis
1:1. Wenn eine Information nicht ankommt, dann hat die ,korrekte Aufnahme und Verarbeitung*! nicht
funktioniert — aus welchen Grlinden auch immer.

Diese aus Sicht der Kommunikationsforschung ziemlich anachronistisch wirkende Vorstellung wird stark
von Beitragen aus der Welt der Nachrichtentechnik gepragt. Es scheint, als wirden datenaustauschende
Computer zum Vorbild genommen.

" Formulierungen in dieser oder ahnlicher Art finden sich immer wieder in der einschldgigen Literatur
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Es wird dabei jedoch eines zuwenig beachtet: Wenn eine Person A aus bestimmten Daten eine Information
gewinnt und diese Information an eine Person B weitergibt, so empfangt B — DATEN! Nur wenn diese
Daten flr B eine besondere Relevanz besitzen, schopft sie Information daraus. Ob es dieselbe Information
ist, wie bei der Person A, kann jedoch als ziemlich unwahrscheinlich angenommen werden (Kénigswieser,
0. J.2). Die innerpsychischen Prozesse, die aus Daten Informationen erschaffen, sind so einmalig, wie die
Menschen selbst. Es bedarf intensiver Aktivitadten des Kontaktaufbaues zwischen Menschen, des
gemeinsamen Lernens und der Entwicklung einer einheitlichen Kommunikationskultur, um zumindest
anniherungsweise Ubereinstimmungen zu erzielen.

Da die Vorstellung von Informationstransfer, verstanden als Ubertragung oder Austausch von Informationen
zwischen Menschen nicht haltbar ist, bekommt auch Informationsmanagement eine besondere Qualitat.
Informationsmanagement im Sinn von ,Informationen sammeln und zur Verfligung stellen® ist nicht méglich.
Es handelt sich dabei um einen Ruckfall ins Datenmanagement. Als Informationsmanagement konnen alle
Aktivitaten bezeichnet werden, die Daten so selektieren und aufbereiten, dass sie mit einer héheren
Wahrscheinlichkeit von Dritten zu Informationen verarbeitet werden.

Dabei ist zwischen dem Feld der anonymen Kommunikation — die Empfanger sind nicht persénlich bekannt
— und dem Feld der personlichen Kommunikation — man kennt einander personlich — zu unterscheiden. Das
bekannteste Beispiel fur Informationsmanagement auf anonymer Basis sind wohl die Zeitungen, die sich
taglich mit gutem Gesplr und hoher Professionalitat damit beschaftigen, welche Daten sie fir ihre
Zielgruppen aus der Masse der Nachrichten auswahlen und wie sie diese aufbereiten, damit sie als
maglichst relevant wahrgenommen werden.

Anonymes Informationsmanagement kann auch EDV-gestutzt erfolgen. Dafir wird an selbstlernenden
Programmen gearbeitet, welche die Auswahlgewohnheiten der User erfassen und Daten gemal diesen
Gewohnheiten vorselektieren (Scheucher/Feier, 2003). Genau genommen dirften nur solche EDV-
Losungen, die Usern personlich bedeutsame Daten auf moglichst individuelle Weise zu beschaffen
versuchen, als ,Informationstechnologie” bezeichnet werden. Die in letzter Zeit pauschal erfolgte
Bezeichnung von EDV-Tools als ,Informationstechnologie® ist unter diesem Blickwinkel sicher irrefiihrend.

Informationsmanagement im Feld der persdnlichen Kommunikation besteht darin, soziale

Vergemeinschaftung gezielt zu unterstiitzen. Damit Kommunikation fir die Beteiligten einen hohen

Informationswert bekommt, ist es glinstig, wenn man einander kennt und versteht. Die Gestaltung von

Kommunikation in diesem Sinn ist daher eine zentrale Managementaufgabe:

- Maglichkeiten des Kennenlernens und des Kontaktaufbaus schaffen

- gemeinsames Lernen, Problemldsen, Ideenentwickeln, etc. ermdglichen

- Forderung einer offenen Kommunikationskultur: keine Angst vor Fehlern, keine
Selbstdarstellungswettbewerbe, efc.

- flexible Rahmenbedingungen flr direkte Kommunikation schaffen, damit Information schnell und
punktgenau generiert werden kann: offene Tur, dezentrale Besprechungsmdglichkeiten, etc.

2 Ein amerikanischer Forscher lieR 34 Manager eines GrofRbetriebes 14 Tage lang tiber ihre taglichen Kontakte und Gespréche
Buch fiihren. Er fand heraus, dass 75% der berichteten Interaktionen nur von einem der Beteiligten registriert wurden. Von den
25% der personlichen Kontakte, an die sich, wenige Stunden nach ihrem Stattfinden beide Seiten noch erinnern konnten, waren
53% vom Empfanger nicht in dem Sinne verstanden worden, in dem sie vom Sender gemeint waren. Von der Gesamtzahl der
berichteten Interaktionen kamen also insofern nur 12% ,an*, als beide Seiten sowohl Uber das Stattfinden als auch (iber den
Inhalt der Kommunikation ibereinstimmten.”
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3.3. Wissen:

Ist Information das Ergebnis eines schopferischen Aktes, so ist Wissen die Fahigkeit, die dies ermdglicht.
Wissen kann folglich als Fahigkeit bezeichnet werden, Informationen zu produzieren, zu
interpretieren und in Handlungen umzusetzen. Es stellt ,geronnene und geprifte Erfahrung® (Schneider,
2001) dar, die sich jedoch mit jeder gewonnenen Information weiterentwickelt, relativiert, in Frage stellt oder
neu definiert.

Um Wissen zu verstehen, muss daher vom statischen Bild des (Wissens-)Bestandes abgegangen werden.
Wissen stellt vielmehr einen geschlossenen innerpsychischen Prozess dar. Aufgrund des bestehenden
Wissens werden aus Daten Informationen gewonnen. Diese neuen Informationen wirken auf das Wissen
zurlick und verandern es — in welcher Form auch immer. Wissen ist daher etwas hdchst subjektiv
Gewachsenes, so einmalig wir der personliche Fingerabdruck.

Neues Wissen kann demnach auch nicht ,aufgenommen“ werden, wie es etwa der Begriff
»Wissenstransfer” suggeriert. Der einzige Weg flr eine Person, inr Wissen zu erweitern besteht darin, es
ausgehend von ihrem bestehenden Wissen mit Hilfe externer Anregungen und kombiniert mit eigenen
Gedanken - selbst zu entwickeln (Piaget, 1980). Das Wissen anderer Personen wird dabei — wenn es
,2ankommt* — als Daten aufgenommen und daraus mit Hilfe der bisherigen Erfahrungen Information
geschopft, die das eigene Wissen wiederum verandern.

Die Kommunizierung von Wissen kann daher als indirekter Vorgang folgendermalfien dargestellt werden:

Kommunizierung von Wissen:
/ Person A \ / Person B \

Wissen LS

6
4 \

1
= =—"= =Pk |nformation

Mitteilung

- / /

Dieser Vorgang ist dreigeteilt und besteht aus Wahrnehmung, Verstehen und Wissensentwicklung. Er
wird im Folgenden genauer beschrieben.
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Wahrnehmung:

ad. 1:

ad. 2:

ad. 3:

Wenn Person A ihr Wissen mitteilt — mindlich, schriftlich, per Datenbank, etc. — kommen bei
Person B, wenn Uberhaupt, Daten an. Die Mitteilung wird von B nicht in identischer Form
ubernommen. Sie l0st Sinneseindriicke aus.

Ob und welche Sinneseindriicke eine Nachricht ausldst, hangt wesentlich vom Wissen der Person
ab (abgesehen von anderen Faktoren, wie Tagesverfassung, Aufmerksamkeit, ...). Wissen pragt
die Wahrnehmung und bestimmt letztendlich welche Mitteilungen ,ankommen® und wie sie
aufgefasst werden.

Sinneseindrlcke (3a) sind jedoch nur ein Teil der Wahrehmung. Parallel dazu laufen
innerpsychische Prozesse (3b) ab (Erinnerungen, Assoziationen, Ideen, Gedanken, ...), die mit den
Sinneseindricken untrennbar verschmelzen und so die Wahrnehmung produzieren.

Daten, die B wahrnimmt, werden folglich im Wechselspiel von Sinneseindriicken und
innerpsychischen Prozessen hervorgebracht (Maturana/Varela, 1987). Die menschliche Psyche als
geschlossenes System kann keine Daten von aulRen Gbernehmen, sie schafft sich dieselben im
Wechselspiel mit ihrer Umwelt selbst.

Verstehen:

ad 4:

ad 5:

Nicht alle wahrgenommenen Daten sind bedeutsam. Aufgrund ihres Wissens versteht B bestimmte
Daten als besonders relevant und gewinnt daraus bestimmte Informationen.

Information entsteht daher in einem schopferischen Akt, der nicht vorhersehbar ist. Ware die
Mitteilung von A identisch mit der Information, die bei B letztendlich einlangt, wiirde es sich nicht um
,Kommunikation“ sondern um ,Datentransfer‘ handeln. Kommunikation setzt eine Differenz
zwischen Mitteilung und Information voraus (Luhmann, 1993), die durch das Verstehen gebildet
wird.

Verstehen bezieht sich daher nicht darauf, eine Identitat zwischen Mitteilung und Information
herzustellen, sondern es bewirkt, dass die Mitteilung in das eigene Wissen integriert und
Information daraus gewonnen werden kann — Man kann mit der Mitteilung ,.etwas anfangen®.

Verstehen ist daher kein reproduktiver Akt sondern eine kreative Handlung. Es ist der Ursprung der
Kreativitat, mit deren Hilfe wir uns unsere Informationen selbst erschaffen.

Wissensentwicklung:

ad 6:

Wissen ist nicht ein statischer ,Bestand”. Im Rahmen eines geschlossenen innerpsychischen
Prozesses verandert es sich mit jeder gewonnen Information, da diese immer in das bestehende
Wissen integriert wird. Diese Wissensentwicklung kann jedoch unterschiedlich verlaufen und daher
folgendermalen unterschieden werden (von Foerster, 1988):

- Wissensentwicklung 1. Ordnung bedeutet die Integration von Informationen in die bestehende
Logik und Struktur des eigenen Wissens.

- Wissensentwicklung 2. Ordnung bedeutet, dass sich durch Informationen die Qualitat des
Wissens grundlegend andert. Es bekommt einen neuen Sinn — man sieht die Welt mit neuen
Augen.

Die Wissensentwicklung 2. Ordnung ist Grundlage flr Innovation. Hier entstehen Ideen, die
niemand vorher gedacht hat und die Unternehmen wirklich weiterbringen.
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Aus diesem Modell von ,Wissen als Prozess* konnen einige Schlussfolgerungen gezogen werden:

Das Schlagwort von der ,,Informationsflut” erscheint unter dem Blickwinkel des 0. a. Modelles von
Wissen als Missverstandnis. Wenn wir uns unsere Information selber erschaffen, dann kdnnen wir nicht
von aullen mit ihr Gberflutet* werden. Es ist umgekehrt auch nicht maglich, irgendeine andere Person
zu informieren®. Wir kdnnen nur mit ihr kommunizieren, in der Hoffnung, dass sie aus der
Kommunikation irgendwelche Informationen gewinnt und daher den Austausch als bedeutsam
empfindet. Bei der ,Einddmmung der Informationsflut* geht es daher weniger darum, die Anzahl der
Mitteilungen zu reduzieren, als die Kommunikation zwischen den Beteiligten zu verbessern.

- Die so genannte ,,Datenflut* ist ahnlich zu betrachten. Empfanger sortieren aufgrund ihrer autonomen
Wahrnehmungsstrukturen ziemlich radikal aus. Sender sind dariber oft enttauscht, weil gerade ihre
Nachricht, die sie selbst flr besonders wertvoll halten mogen, dieser Auswahl zum Opfer fallt und nicht
wahrgenommen wird. Auch hier geht es folglich weniger darum, wie die einzelne Mitteilung zu gestalten
ist, als darum, wie die Kommunikation insgesamt verlauft, die sich zwischen den Personen entspinnt.

- Wissen als geschlossener innerpsychischer Prozess ist kein Ding, das von seinen Tragerlnnen
abstrahiert, gespeichert und verteilt werden kann. Lost man es aus den Menschen heraus, so erhalt
man Daten und es ist hdchst ungewiss ob potenzielle Empfangerinnen daraus eigenes Wissen
generieren bzw. welches Wissen daraus gewonnen wird.

Neben der ,Informationsillusion® gibt es also auch eine ,Wissensillusion®. Sie wird von all jenen
gepflegt, die der Unterscheidung vom ,impliziten und expliziten Wissen® anhangen (vgl. Nonaka/
Takeuchi; 1997). Versucht man, implizites Wissen sichtbar zu machen, wird daraus jedoch nicht
explizites Wissen, sondern man erhalt explizite Daten.

- Da Wissen an die Person gebunden ist und sich bei der Weitergabe in Daten verwandelt, kann es auch
kein organisationales Wissen geben, sondern nur organisationale Datenbestande. Organisationen
als ,soziale Systeme* besitzen Sinn, Werte, Prozesse, Kommunikationsstrukturen, die sie in ihrem
Operieren vom Wechsel einzelner Personen unabhangig machen. Diese Dinge bleiben bestehen, wenn
Personen gehen und wenn sie neu anfangen. Das verfugbare Wissen hingegen andert sich sehr wohl,
wenn Personen kommen und gehen, weil es mit selbigen verbunden bleibt.

Was sich Organisationen aneignen konnen, sind die Ergebnisse des Wissens, in Form von Produkten,
Produktionsverfahren, Patenten, etc. Mit dem Augenblick, in dem Wissenstragerinnen ausscheiden, ist
auch deren Wissen nicht mehr verfligbar.

,Wissensbilanzen® als Indikatoren fir den Wert von Unternehmen kdnnen damit relativ einfach gehalten
werden. Zwei Indikatoren reichen aus, namilich die Fluktuation der Wissenstragerinnen und der
Nachschub an selbigen.

- Da die Weitergabe von Wissen im Verhaltnis ,1:1* nicht maglich ist, ist Wissenstransfer
gleichbedeutend mit Wissensentwicklung. Wissen als Ergebnis autonomer innerpsychischer
Prozesse einer Person B entwickelt sich immer unterschiedlich zu jenem einer Person A, die versucht,
ihr Wissen weiterzugeben.

Wenn die Kommunizierung von Wissen nicht einseitig geschieht, sondern als gegenseitiger Austausch,
konnen alle Beteiligten ihr Wissen weiterentwickeln. Es beginnt ein Prozess der co-kreativen
Wissensentwicklung. Dieser geht tiber das oft bemiihte Ziel der ,Sicherung von Wissen* - was
gleichbedeutend mit Datensammeln ist — hinaus und flhrt uns hin zur Neuerschaffung von Wissen —
eine Aktivitat, die Unternehmen grundlegend weiterbringen kann.
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- Die Qualitat der Kommunikation zwischen Menschen hat daher wesentlichen Einfluss auf das
Entstehen neuen Wissens. Alle Formen der Wissensvernetzung, in deren Rahmen Menschen durch
Kommunikation ihr Wissen weiterentwickeln, benotigen bestimmte Voraussetzungen, damit sie
entstehen und nachhaltig wirken konnen. Diese Voraussetzungen werden in den folgenden Kapiteln
genauer beschrieben.

- Versteht man ,Managen“ im klassischen Sinn als Steuerung von Menschen, um bestimmte Ziele zu
erreichen, so ist Wissensmanagement ein Widerspruch in sich selbst. Wissensvernetzung ist ein
indirekter Vorgang und entzieht sich daher dem unmittelbaren Einfluss von Management. Zu oft sind
Wissensmanagement-Ansatze an dieser lllusion der direkten Steuerbarkeit von Wissenstransfer
gescheitert.

Die Gestaltung von Prozessen der Wissensvernetzung ist nur als indirekte Einflussnahme sinnvoll
maglich. Gemeint sind damit Formen der ,Kontextsteuerung®, also die Schaffung von
Rahmenbedingungen, dass Menschen von selbst beginnen, ihr Wissen zu kommunizieren und
gemeinsam mit Anderen weiterzuentwickeln.

Beachtet man die obigen Schlussfolgerungen, so kann eine effektive Nutzung der Ressource ,Wissen*
unterstutzt werden durch:

> die Flihrung von Wissenstragerinnen in einer Weise, dass sie
«  eine Bindung an die Organisation entwickeln
«  |hr Wissen den Kolleglnnen fiir deren Wissensentwicklung verfligbar machen
= sich aktiv an einer co-kreativen Entwicklung von neuem Wissen beteiligen
« am Aufbau neuer Wissenstragerinnen mitwirken

» die Schaffung von fordernden Rahmenbedingungen fir co-kreative Kommunikation

> die Forderung von Wissensvernetzung durch umsichtige Anpassung der betroffenen organisatorischen

Ablaufe und Strukturen

Quintessenz Organisationsberatung GmbH
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4. Kommunikation und Wissen:

Wissensentwicklung benétigt sowohl die Person mit ihrer ganzen Kreativitat, als auch die
Kommunikation zwischen Personen, aus der jene Informationen entstehen, die neue Qualitaten
hervorbringen.

Kommunikation beginnt dort, wo eine Mitteilung zu einer positiven Resonanz fiihrt. Mitteilung folgt auf
Mitteilung, die positiven Resonanzen verstarken sich gegenseitig. Es entsteht ein Sinnzusammenhang
zwischen den beteiligten Personen, der die Kommunikation weitertreibt. Der entstandene Sinn gibt die
Themen vor und reguliert die Beitrage. Gegenseitiges Verstehen bewirkt, dass die Kommunikation fur alle
Beteiligten sinnvoll bleibt. Durch Reflexion uber die laufende Kommunikation wird der
Kommunikationsverlauf thematisiert und gelenkt.

Solche nachhaltigen Kommunikationen sind die Voraussetzung fiir die Entwicklung von Wissen. Wissen
wird jedoch nur dann als solches verstanden, wenn es handlungswirksam ist. Nicht das Aufnehmen und
Speichern von Wissen - entsprechend den bekannten ,Sender-Empfanger-Modellen® oder dem
,Trichtermodell” — ist daher von Interesse, da Wissen dadurch seine Handlungswirksamkeit verliert und sich
in Daten verwandelt. Vielmehr geht es darum, wie zwischen Wissenstragerinnen nachhaltige
Kommunikation entsteht, die dauerhaft handlungswirksames Wissen hervorzubringt.

Die Entstehung und Stabilisierung von Kommunikation wird daher im Folgenden genauer beschrieben.
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4.1. Entstehung von Kommunikation:

Wissensentwicklung wird getragen durch Kommunikation. Kommunikation ist aber nicht etwas
Selbstverstandliches. Vor dem Hintergrund der Erfahrung, dass eine gelungene Kommunikation eher ein
Glucksfall ist (siehe oben, Kapitel 3.2.), bedarf es bestimmter Voraussetzungen, damit sie Uberhaupt in
Gang kommt:

1. Eine Mitteilung fuhrt nicht automatisch zu einer Information. Genauso wenig sind Mitteilung und
Information identisch. Information wird erst durch ,Wahrnehmung“ und ,,Verstehen* aus Mitteilungen
gewonnen. Die Bedeutsamkeit von Information ist ein Impuls fur Kommunikation. Aber es bedarf noch
eines 2. Impulses, um den Kreislauf der Kommunikation zu schlieRen.

2. Eine Information fiihrt nicht automatisch zu einer Mitteilung. Es bedarf des Empfindens von
»oinn“, damit die Kommunikation fortgesetzt wird. Sinn ist dabei in einer doppelten Bedeutung zu
verstehen:

a) Eine Information ist im Kontext des Wissens der betreffenden Person so sinnvoll, dass sie in die
Kommunikation einsteigt und sich mitteilt.

b) Die Mitteilung, der Person, passt zum Sinn der Kommunikation und wird daher aufgegriffen. Sie
bewirkt eine Fortflihrung der Kommunikation auf der Basis eines Sinnzusammenhanges zwischen
den beteiligten Personen.

Impulse fiir Kommunikation:

Person A \ / Person B

Wahr- .
Verstehen nehmung < Mitteilung Sinn

f) a) b)

i Wahr-
Sinn Mitteilung > nehmung Verstehen

AN

A

A teilt B etwas mit.

Durch Wahrnehmung und Verstehen gewinnt B daraus Information.

Diese Information reichert das Wissen von B an und ist daher im Kontext dieses Wissens sinnvoll.
Diese Sinnhaftigkeit bewirkt, dass B sich A mitteilt.

Durch Wahrnehmung und Verstehen gewinnt A daraus Information.

Diese Information ist wiederum fiir A so sinnvoll, dass

sie die Kommunikation mit B fortsetzt und ihr etwas mitteilt

etc.

~— — — ~— ~—

TOTDPD QT

~
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4.2, Stabilisierung von Kommunikation:

Die entstandene Kommunikation entwickelt eine Nachhaltigkeit aufgrund des Sinnzusammenhanges
der sich zwischen den Beteiligten aufgebaut hat. Dieser Sinnzusammenhang bestimmt die Dynamik der
Kommunikation.

Er flhrt zu einer Spezialisierung der Kommunikation auf bestimmte Themen — némlich jene, die ,Sinn
machen®. Und er bewirkt eine Focussierung der Wahrnehmung. Man konzentriert sich auf das
interessante Thema und nimmt die anderen Dinge rundherum nicht mehr so stark wahr.

Durch die Fortdauer der Kommunikation bildet sich eine typische Sprache zwischen den Beteiligten heraus.
Je spezialisierter die Kommunikation, desto schwerer ist sie fir AuBenstehende verstandlich. Das beginnt
bei den firmentypischen Abkurzungen, die man erst einmal verstehen muss, wenn man neu in ein
Unternehmen kommt und es endet bei der im allgemeinen Sprachgebrauch oft kaum mehr verstandlichen
Fachsprache von wissenschaftlichen Denkschulen.

Spezialisierung, focussierte Wahrnehmung und Sprache pragen mit der Zeit eine bestimmte
Kommunikationskultur. Es entstehen Routinen in der Art, wie kommuniziert wird bzw. wie Themen
behandelt werden. Dies alles schafft Vertrauen in der Kommunikation, da all diese stabilisierenden
Elemente die Erwartungssicherheit erhéhen. Man kann sich halbwegs darauf verlassen, wie die
Kommunikation ablauft und was nicht passieren wird.

Durch Reflexion wird der Kommunikationsverlauf steuerbar. Reflexion wirkt als ,Kommunikation Gber
Kommunikation* (Luhmann, 1993) wie der Zopf von Minchhausen, an dem man sich aus Schwierigkeiten,
in die man miteinander geraten ist, wieder herausziehen kann. Es kann die bisherige Kommunikation
thematisiert und bestimmte Ereignisse darin diskutiert werden. Man kann nachfragen und erlautern, wie
etwas gemeint ist. Vereinbarungen und Abklarungen uber den weiteren Kommunikationsverlauf kdnnen
getroffen werden.

Kommunikation setzt sich damit durch Kommunikation Uber sich selbst fort. Der Kommunikationsverlauf
wird durch die Kommunikation selbst bestimmt.

i i unikati isi ung):
Merkmale einer nachhaltigen Kommunikation (schematisierte Darstellung)
-7 - Sinnzusammenhang T~a
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An diesem Punkt, wenn die stabilisierenden Merkmale ihre Wirkung entfaltet haben, bekommt
Kommunikation eine starke Eigendynamik. Man kann dann nicht mehr sagen, wieweit die beteiligten
Personen die Kommunikation in Gang halten, oder die Kommunikation die Personen in ihren Bann zieht.
Sicherlich wird durch die Kommunikation das Verhalten der beteiligten Personen beeinflusst, genau so wie
die Personen Einfluss auf die Kommunikation nehmen.

Solche Kommunikationen sind nicht von aufen steuerbar. Man kann zwar Kommunikation erméglichen, sie
aber nicht bestimmen. Zwischen welchen Personen sich Sinnzusammenhange ergeben, welche
Kommunikationsnetzwerke daraus entstehen und ob in deren Rahmen unternehmensrelevantes Wissen
entwickelt wird, kann vorweg nicht entschieden werden.

Man kann aber einiges tun, um solche Prozesse zu unterstltzen:
Kommunikationsmoglichkeiten schaffen

Hindernisse fiir das Entstehen von Kommunikationsnetzwerken beseitigen
durch Beteiligung an der Kommunikation ihre Richtung mit beeinflussen

— efc.

Eine genauere Darstellung der Einflussmoglichkeiten erfolgt im Kapitel 5.
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4.3. Wissensentwicklung als gelungene Kommunikation:

Kommunikationsnetzwerke, die eine gewisse Nachhaltigkeit entwickelt haben, bilden den Rahmen fur
Wissensentwicklung. Aus der Kommunikation gewinnen die beteiligten Personen Informationen und
entwickeln damit ihr Wissen weiter.

Mit zunehmender Stabilitdt der Kommunikation aktiviert sich die co-kreative Wissensentwicklung zwischen
den beteiligten Personen. Die Qualitat der gegenseitigen Anregungen und der daraus geschaffenen
Informationen erhoht sich. Es offnet sich die Tur flr Wissensentwicklung 2. Ordnung, die Uber die
Anreicherung von bestehendem Wissen hinaus zur grundlegenden Anderung desselben fiihrt und damit
neues Wissen hervorbringt.

Aus dem Kommunikationsnetzwerk ist damit ein Wissensnetzwerk geworden. Manchmal sind es nur 2
Personen, die daran beteiligt sind. Es kdnnen aber auch grofiere Personenkreise sein. Wesentliches
Merkmal ist ihre Co-Kreativitat und dass sie in der Lage sind, neues Wissen hervorzubringen.

Dieses neue Wissen macht die Innovationskraft von Unternehmen aus. Der Wissensentwicklung
entspringen Ergebnisse — in Form von Konzepten, Modellen, Losungen, etc. — die vom Unternehmen
verwertet werden kdnnen.

Phasen der Wissensentwicklung:

Entstehung Stabilisierung Aktivierung W|s§ens- Ergebnisse:
entwicklung — Konzepte
von von von
Kommunikation Kommunikation Co-Kreativitat f. und 2. — Modelle
Ordnung — Ldsungen

Wichtig ist jedoch, sich bewusst zu sein, dass aus einem Kommunikationsnetzwerk nicht zwangslaufig ein
Wissensnetzwerk werden muss. Kommunikation kann sich selbst gentigen, hat nicht per se den Zweck,
unternehmensrelevantes Wissen hervorzubringen und ist sowohl in inrem Anfang, als auch ihrem Ende
nicht bestimmbar.

Viel hangt von der Art des Sinnzusammenhanges ab, um den herum sich die Kommunikation bildet und
wieweit hier das Unternehmen als relevante Umwelt sinnstiftend beteiligt ist.
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5. Gestaltung der Kommunikationskultur:

Eine Kommunikation, die ihre Eigendynamik entfaltet hat, Iasst sich von auRen nicht direkt steuert. Die
stabilisierenden Faktoren der Kommunikation schlieRen dieselbe auch gegentiber externen Interventionen
ab.

Aufgrund des Sinnzusammenhanges, der sich in der
Kommunikation herausgebildet hat, werden nur

héufige Erfahrungen von Aufenstehenden

bestimmte Dinge von auBen als relevant im Kontakt mit Kommunikationsnetzwerken:
wahrgenommen. Externe Personen, die nicht in die - Mitteilungen werden nicht registriert
Kommunikationskultur hineingewachsen sind und daher - E-Mails werden nicht beantwortet

nicht ,dieselbe Sprache sprechen, losen leicht - Nachrichten werden falsch verstanden

Irritationen aus, weil sie schwer verstanden werden. Auftrage werden nicht so ausgefnr, wie sie

gemeint waren

- Die Bedeutung von Innovationen und Lésungen
Das Problem flir Unternehmen ist dabei, dass diese werden vom AuRenstehenden nicht
Kommunikationsnetzwerke, innerhalb derer nachvolizogen
Wissensentwicklung geschieht, nicht notwendigerweise ; 2ﬁgf$§euhnedn§2;ev%2pc?::r\llig?t auigegifen
@t dgr |nlUnternehmen ublichen L|n|enorgan|sat|9n - Insellésungen entstehen (bei EDV-Tools, ...
ubereinstimmen. Der Vorgesetzte, Kolleginnen, die - Mitarbeiterlnnen-Teams. die an hnlichen
eigenen Mitarbeiterlnnen, etc. kénnen somit schnell Themen arbeiten, nehmen einander kaum wahr
einmal ,Aulenstehende” sein, mit denen Kommunikation | -  man redet aneinander vorbei"

nur eingeschrankt und missverstandlich maglich ist.

Die Steuerung Uber den innerbetrieblichen Instanzenzug ist daher selten zielfihrend, wenn es um Wissen
geht. Das bedeutet aber nicht, dass Steuerung unmaglich ist. Sie wird komplexer, aber auch vielfaltiger.
Nicht die direkte Einflussnahme ist gefragt, da sie sich in der Regel als Bumerang herausstellt. Aber durch
die Gestaltung bestimmter Rahmenbedingungen fiir die unternehmensinterne Kommunikation kann ein
wirksamer Nahrboden fiir Wissensentwicklung geschaffen werden.

Diese Mdglichkeiten der indirekten Steuerung sollen im Folgenden dargestellt werden. Aus den bisherigen
Erfahrungen kdnnen 8 Gestaltungsfelder definiert werden, durch die Kommunikation im Unternehmen gut
ins FlieRen gebracht werden kann3. Sie férdern die Entstehung von Kommunikationsnetzwerken in deren
Rahmen sich effektive Wissensentwicklung herausbildet.

Die Gestaltungsfelder der Kommunikationskultur im Einzelnen:

3 vgl. auch: Weick/Sutcliffe, 2003
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5.1. Forderung der internen Durchlassigkeit

Im alteingesessenen Finanzdienstleister war quer uber die Abteilungen hinweg die Erkenntnis entstanden,
dass es Sinn machen wirde, einen kollegialen Erfahrungsaustausch iber die Abteilungsgrenzen hinweg zu
pflegen. Deshalb fand sich eine gemischte Gruppe, die damit starten wollte.

Form, Methoden und Inhalte des Austausches waren schnell vereinbart. Doch als der Start konkret wurde,
begann es sich sehr zu spiefien. Zweifel wurden laut, ob diese Ubergreifende Zusammensetzung der
Gruppe wirklich gewollt ist.

,Ist es in den Abteilungen wirklich erwlinscht, wenn interne Dinge an die Nachbarabteilungen weiter
gegeben werden? ,Werden die wirklich wichtigen Dinge ausgetauscht, oder werden wir uns auf
Nebenschauplatzen verzetteln?“ , Kann es mir auf den Kopf fallen, wenn mein Chef erfahrt, was in der
Gruppe besprochen wird?“ ,Muss ich meiner Abteilung berichten, was in der Gruppe vorgeht und die
Ergebnisse von ihr bewerten lassen?*

Diese und andere Fragen zeigten, dass zwischen den Abteilungen Mauern entstanden waren und der
offene Dialog eine Herausforderung darstellte. Der Start einer Erfahrungsaustauschgruppe war damit
gleichbedeutend mit dem Aufbau abteilungstbergreifender Kommunikation.

Zunachst war es wichtig, Voraussetzungen zu schaffen, damit Vertrauen wachsen kann. Es wurden daher
die Regeln geschaffen, dass:
- nichts aus dem Erfahrungsaustausch nach aulRen weiter gegeben wird, auch nicht an die
eigene Abteilung.
- die personliche Betroffenheit das relevante Kriterium flir die Behandlung von Themen ist (und
nicht etwa irgendwelche Auftrage von aulen).

Danach verstandigte man sich auf mehrere Versuchstermine, die zeigen sollten, wo die Moglichkeiten und
Grenzen des Erfahrungsaustausches konkret zu finden seien. Anlasslich dieser Termine wurde sehr klar
Uber die auftretenden Schwierigkeiten diskutiert:

- Wie passen die Personen zusammen?

- Sind die Themen interessant?

- Wie ist mit den Vorgesetzten zu kommunizieren?

- Wie entwickelt sich das Vertrauen unter den Teilnehmerlnnen?

- Ist die Terminverbindlichkeit und Plnktlichkeit gegeben?

Wichtig war in dieser Phase, dass einige Gruppenmitglieder sehr prominent im Unternehmen verankert
waren. Sie konnten den anderen Mitgliedern Sicherheit geben, dass der notwendige Ruckhalt in der
Organisation gewahrleistet ist.

Letztendlich gelang es, eine Form des Erfahrungsaustausches zu finden, die es fiir alle Teilnehmerinnen
attraktiv machte, die Gruppe dauerhaft in der Organisation zu verankern.

Zusammenfassung: Forderung der internen Durchlassigkeit:

> Abschottungen zwischen Mitarbeitergruppen, Abteilungen, Berufsstanden, ,Seilschaften®, etc. werden
nur in beschranktem Umfang zugelassen, da sie ab einem bestimmten Zeitpunkt die
unternehmensinterne Kommunikation behindern und die Arbeitsfahigkeit der Gesamtorganisation
beeintrachtigen.

> Es wird darauf geachtet, dass sich die Kontakte zwischen den Gruppen konstruktiv entwickeln.

» Besonders gefordert werden Mitarbeiterlnnen, die integrative Fahigkeiten besitzen und Bricken
zwischen Gruppen bauen konnen.

» Abwertenden Abgrenzungen und Lagerdenken wird entschlossen gegengesteuert.
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5.2. Meinungsvielfalt wird geschatzt

Im alteingesessenen Mittelklassehotel lief es schon langere Zeit nicht mehr besonders gut. Trotz
Tourismusbooms in der Stadt stagnierten die Umséatze. Stammgaste blieben aus und im Restaurant sanken
die Einnahmen starker als die Gastefrequenz.

Der neue Direktor, angetreten um diese Situation zu andern, stie} schon bald auf erhebliche
Schwierigkeiten. Als Zeichen der Erneuerung hatte er eine ,Politik der offenen Tur* ausgerufen. Jede/r
Mitarbeiterln sollte in die Direktion kommen kénnen, um seine Anliegen, Probleme oder
Verbesserungsvorschlage mit dem neuen Chef zu besprechen.

Doch die offene Tlr verwaiste. Niemand konnte sich tiberwinden, zum Direktor zu gehen. Obwonhl er viel im
Hotel unterwegs war und den Kontakt zu seinen Mitarbeiterlnnen suchte, dauerte es einige Zeit, bis er
herausgefunden hatte, was los war. Die Mitarbeiterinnen fassten die ,Politik der offenen Tir* als den
Versuch auf, ein Spitzeltum zu errichten. Jede/r Mitarbeiterln, die sich vertrauensvoll an den Direktor
wendete, wirde sofort als Verraterin gebrandmarkt.

Die Mitarbeiterinnen hatten aus ihren Erfahrungen mit den Vorgangern des neuen Chefs gelernt, dass man
im Kontakt mit der Direktion sehr vorsichtig sein musste. Personlichen Anliegen konnten als Schwache
ausgelegt werden. Verbesserungsvorschlage galten als riskant. Entweder wurden sie als unbotmaRige
Einmischung in Direktionsangelegenheiten aufgefasst oder sie dienten nach ausflhrlicher Zerpflickung als
Beweis fir die beschrankte Sachkenntnis der betreffenden Mitarbeiterinnen.

Die Mitarbeiterinnen hatten sich daher nach mehreren enttauschenden Erlebnissen in eine Haltung der
zynischen Resignation verabschiedet. Es war ihnen nur noch wichtig, ihre eigentliche Arbeit zu verrichten
und alle Wahrnehmungen, die dartber hinausgingen, tunlichst flr sich zu behalten.

Aus dieser Stimmung heraus wurde die ,offene Tur“ duRerst kritische beurteilt. Es war ein mihsamer Weg,
bis erste vertrautere Kontakte zu einzelnen Mitarbeiterinnen aufgebaut waren. Noch mehr Zeit verging, bis
erste kritische Meinungen geauRert wurden (liber die Qualitat der Betten, die Vernachlassigung von
Geschaftskunden, den Men(plan, etc.).

Dafiir war viel Rickenstarkung fiir die betreffenden Mitarbeiterlnnen notwendig. AuBerdem erforderte es
groRes Verstandnis flr die Art, wir die ersten Diskussionen abliefen. Sie waren getragen von der groRen
Angst, letztendlich doch nicht ernst genommen zu werden. Die wohl schwierigste Hiirde war dabei, eine
konstruktive Kultur der Auseinandersetzung Uber unterschiedliche Meinungen zu entwickeln. Die Beteiligten
mussten lernen, dass der eigene Standpunkt nicht immer beriicksichtigt werden kann, es aber trotzdem
wichtig ist, ihn einzubringen. Es bedurfte auch viel Ubung, um aus der ,entweder — oder Haltung
herauszukommen, die viele Diskussionen pragte. Erst Schritt fiir Schritt wuchs die Uberzeugung, dass die
Kombination von Wahrnehmungen und Einschatzungen erst zu wirklich guten Losungen flhrt.

Je besser sich diese neue Form des Dialoges zwischen Direktion und Mitarbeiterlnnen entwickelte, desto
klarer zeigte sich eine Spaltung in der Belegschaft. Vor allem im Service und in der Hotelbar gab es
weiterhin deutliches Misstrauen gegentber dem Direktor. In diesen Bereichen hatten die Mitarbeiterinnen
den alten Chefs ,zeigen wollen®, dass sie es besser kdnnen und einen florierenden Betrieb geschaffen —
der aber leider am Hotel vorbei und mit selbst gekauften Produkten in die eigene Tasche ging.

Diese Form der Problemldsung fuhrte unter der neuen Direktion zwangslaufig in eine Sackgasse. Bald
waren diese Aktivitaten entdeckt und es erfolgten sehr rasch klare Schnitte. Diese waren schon alleine
deshalb notwendig, um jene Mitarbeiterlnnen zu bestarken, die bereit waren, sich auf eine Kultur der
Meinungsvielfalt und des Dialoges einzulassen.
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Zweifellos begab sich der neue Direktor mit seinen Mitarbeiterlnnen auf einen langen und mihevollen Weg.
Doch er wurde letztendlich nicht nur durch ein verbessertes Betriebsklima belohnt. Auch die Umsatze und
Gastefrequenzen erholten sich sukzessive und das Bild des Hotels nach aulien erneuerte sich
grundlegend.

Zusammenfassung: Meinungsvielfalt wird geschatzt

>

>

>

Y VY

A\

Abweichende Meinungen werden als Chance betrachtet, die eigenen Standpunkte zu reflektieren und
eingefahrene Gleise zu verlassen.

Alternative Standpunkte gelten als nutzlich, um die Komplexitat von Situationen besser zu erfassen und
schleichende Veranderungen mit mdglichen gravierenden Auswirkungen friihzeitig zu erkennen.
Mitarbeiterlnnen werden daher ermutigt, Kritik zu auBern, da sie damit Hinweise liefern, wie Losungen
situationsgerechter und differenzierter gestaltet werden konnen.

Kritik und alternative Meinungen werden als aktives Engagement begrift und nicht als
,Querulantentum®.

Deshalb wird die Fahigkeit der kontroversiellen Auseinandersetzung kultiviert, die in sachlicher Form zu
neuen Losungen flihrt, ohne personlich zu werden.

Widerspruch und ,Nein sagen® durch untergebene Mitarbeiterinnen findet selbstverstandlich die
Akzeptanz der Flihrungskrafte, da es um das gemeinsame Finden von Ldsungen geht. Die
Ausdifferenzierung von Problemstellungen soll daher in einer gleichwertigen Diskussion erfolgen.
Unzufrieden ist man mit Mitarbeiterinnen, denen der ,kritische Geist* fehlt, aber auch mit
Flhrungskraften, die Widerspruch ,von unten® nicht ernst nehmen oder gar unterdriicken. Diese
Verhaltensweisen verhindern Information. Sie beginstigen eindimensionale Losungen, die bestimmte
Aspekte der Problemstellung ausblenden.

Quintessenz Organisationsberatung GmbH 25




Durch intelligente Wissensorganisation zum innovativen Wissensunternehmen

5.3. Jeder Mitarbeiter wird als Experte fir sein Arbeitsgebiet ernst genommen

Das erfahrene Engineering-Unternehmen hatte den Auftrag, eine komplexe Maschine fur die
Serienfertigung zu konstruieren. Dazu waren die Zulieferer der einzelnen Teile sowie die zustandigen
Mitarbeiterinnen des Auftraggebers intensiv einzubeziehen. Da der Projektzeitrahmen auferst eng gesteckt
war, kam das Unternehmen mit den gewohnten Arbeitsweisen bald an seine Grenzen.

Die Vorgesetzten waren zeitlich vollig tberlastet, weil sie neben den eigenen Konstrukteuren so viele
externe Projektpartner zu koordinieren hatten. Entscheidungen konnten nicht und nicht umgesetzt werden,
weil sie von den Externen und den eigenen Mitarbeiterlnnen immer wieder in Frage gestellt wurden.

Als sich zeigte, dass die Zeitlimits durch eine zentrale Projektsteuerung der Flihrungskréafte nicht erreichbar
waren, entschloss man sich zu einer volligen Reorganisation. Es wurden Teams eingerichtet, in denen die
Konstrukteure fir die jeweilige Teilaufgabe, die dazugehérigen Lieferanten und die Reprasentanten des
Auftraggebers vertreten waren. lhr Ziel war es, die Teilkonstruktion selbstandig fertig zu stellen und alle
dabei auftretenden Fragen im Team zu kléren bzw. zu entscheiden. Den Fihrungskraften wurde
aufgetragen, sich nicht mehr in teaminterne Angelegenheiten einzumischen und sich auf die Koordination
zwischen den Teilaufgaben zu konzentrieren.

Das fiel ihnen am Anfang sehr schwer, weil sie es gewohnt waren, zentrale Schaltstelle zu sein. Auch die
Konstrukteure zeigten zu Beginn ihren Unwillen, jetzt auch noch Managementaufgaben Ubernehmen zu
mussen. Dennoch gelang es, begleitet durch intensives Mentoring und Coaching, dass die Mitarbeiterlnnen
in ihre neuen Rollen hineinwuchsen.

Dadurch verbesserte sich das Tempo und die Qualitat der Entscheidungen. Unnétige Entscheidungswege
fielen zur Ganze weg. Die Akzeptanz von Lieferanten und Auftraggebern erhohte sich, da sie bereits in die
Entscheidungsfindungen einbezogen waren. Die damit verursachte Beschleunigung der Projektabwicklung
bewirkte eine fristgerechte Fertigstellung.

Zusammenfassung: Jeder Mitarbeiter wird als Experte fiir sein Arbeitsgebiet ernst genommen

> Entscheidungen werden zwischen jenen Personen getroffen, die sich in der Aufgabenstellung
auskennen, weil so die Qualitat des Ergebnisses gewahrleistet werden kann.

> Entscheidungsfindungen erfolgen daher oft in Gbergreifenden Konstellationen, zwischen
unterschiedlichen Abteilungen und quer Uber die Hierarchie.

> Mitarbeiterinnen werden dabei in ihren fachlichen Beitragen sehr respektiert. Sie sind sich dieser
Verantwortung auch bewusst und nehmen ihre Rolle bei der Wahl der angemessenen Entscheidung
wahr.

> Damit soll vermieden werden, dass Fihrungskrafte aufgrund ihrer Position alleine Entscheidungen
treffen, obwohl sich andere Personen zum Thema besser auskennen.
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5.4. Bevorzugung des direkten Weges

Das Unternehmen in der Primarindustrie ist charakterisiert durch viele Standorte, verstreut in
unterschiedlichen Regionen. Dadurch entstanden im Lauf der Jahre lauter Inselldsungen. Die
Mitarbeiterlnnen kannten einander kaum. Sie verstanden die Systeme der anderen nicht. Deshalb hauften
sich zunehmend die Fehler. Der Arger auf die Kolleglnnen in den anderen Standorten wuchs. Man begann
nur noch Uber den offiziellen Dienstweg der Vorgesetzten zu kommunizieren. Deren Arbeit war durch véllige
Uberlastung gekennzeichnet, bis die Erkenntnis entstand, dass ,es so nicht mehr geht".

Die Fuhrungskrafte des Unternehmens begannen aktiv eine direkte Kommunikation zwischen den
Standortmitarbeiterinnen (Sekretariate, EDV, Leiterlnnen) herzustellen. Es wurden regelmalRige Treffen im
Rahmen von Vernetzungsteams organisiert. Dort erfolgte die Aufarbeitung von Problemen in der
Zusammenarbeit durch die Betroffenen selbst. Zu Beginn wurden die Mitarbeiterinnen durch Moderation
unterstitzt, die flr eine strukturierte und sachliche Kommunikation sorgte. Nach einiger Zeit konnten die
Betroffenen die Moderation Gibernehmen und selbstgesteuert weiter arbeiten.

Bald horten sich die Stellvertreterkriege Uber die Vorgesetzten auf. Neben der Losung der
Verstandigungsprobleme, dem Abbau von Inselldsungen und der Vereinheitlichung der Systeme war der
wichtigste Effekt, dass sich die Mitarbeiterlnnen quer Uber die Standorte gut kennen lernten. Im Zuge der
gemeinsamen Zusammenarbeit bei den Vernetzungsteams entwickelte sich Vertrauen. Dadurch entstand
eine sehr unkomplizierte Form der direkten Klarung von Fragen, die vorher undenkbar war. Die
Flhrungskrafte wurden von den Kommunikationsproblemen vollig entlastet (was sie vorher oft mehrere
Stunden pro Woche kostete). Die Arbeit wurde effizienter, Berichtszeiten verkirzten sich drastisch,
Verstandnis- und Ubertragungsfehler wurden praktisch komplett beseitigt.

Zusammenfassung: der direkte Weg wird bevorzugt

> Anstehende Klarungen werden direkt zwischen den Beteiligten erledigt, weil sie so rasch, vollstandig
und verstandlich erfolgen konnen.

> Der direkte Weg gilt als effizient und ressourcenschonend, weil er die Funktionstrager in der Linie von
unnétiger Arbeit entlastet.

» Mitarbeiterinnen werden dabei unterstitzt, sich ihre Dinge selbst zu regeln und Verantwortung dafur zu
ubernehmen. Kommunikation soll dezentral erfolgen und sich entsprechend den Notwendigkeiten
entwickeln kdnnen.

» Eswird auch nicht als ein ,der Fuhrungskraft in den Riicken fallen® betrachtet, wenn statt dem offiziellen
Weg Uber die Linienvorgesetzten eine direkte Kontaktaufnahme erfolgt.

» Hingegen besteht eine Abneigung gegentiber Fuhrungskraften, die alles Uber ihren Schreibtisch
wandern lassen wollen, gegen burokratische Ablaufe und gegen Mitarbeiterinnen, die standig mit
irgendwelchen Entscheidungen zu ihrem Chef kommen.
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5.5. Bereitschaft, sich irritieren zu lassen

Das Unternehmen, tatig in mehreren Sparten des Baunebengewerbes, war durch offentliche Auftrage grofd
geworden. Gute Kontakte hatten stabile Auftragsverhaltnisse entstehen lassen, die regelmaRige Umsétze

und gute Auslastung sicherten. Durch die Verknappung der offentlichen Budgets sah man sich vor einigen
Jahren jedoch in der Situation, grolle Teile des Geschaftes Uber private Auftrage machen zu miissen. Der

Installationsbereich — er hatte die groten Auslastungsprobleme — sollte dabei den Anfang machen.

Den ersten Versuchen war wenig Erfolg beschieden. Die zentrale Akquisition durch die Geschéftsleitung
fuhrte nur zu wenigen Auftragen. Folgeauftrage durch private Kunden waren duferst selten. Diese
Entwicklung verursachte eine ziemliche Unruhe in der Belegschaft. Die Installateure beschwerten sich, dass
ihre Einschatzungen und Vorschlage nicht ernst genommen wirden. Riickmeldungen von den Kunden
wurden zwar registriert, aber unter der Kategorie ,die ublichen Unzufriedenheiten® abgehakt. Man war es
von der 6ffentlichen Auftragen gewohnt, dass diese Beschwerden immer wieder vorkommen, aber keine
negativen Konsequenzen nach sich ziehen.

Nach einigen internen Diskussionen war die Geschéftsleitung bereit, die Installateure mit ihren Erfahrungen
bei Kunden in den Aufbau des Privatkundengeschaftes einzubeziehen. Es wurde Lernkreise gestartet, die
sich aus Installateuren, Bereichsleitung und Geschaftsleitung zusammensetzten. Ziel war es, die
Erfahrungen mit Privatkunden systematisch auszuwerten und konkrete Manahmen daraus abzuleiten.

Die ersten Termine waren fiir die Geschaftsleitung ziemlich Giberraschend. Man hatte nicht damit gerechnet,
welch differenziertes Bild aus den Wahrnehmungen der Installateure gezeichnet werden konnte und wie
sehr sich dieses von den eigenen Einschatzungen unterschied. lhre Eindriicke waren, dass die
Auftragsabwicklung den Kunden sehr umstandlich und birokratisch vorkam. Dies kostete Zeit und
Flexibilitat. Es erzeugte das Bild einer eingeschrankten Leistungsbereitschaft. Auch die Zusammenarbeit
mehrerer Fachbereiche bei einem Kunden wirkte, als waren unterschiedliche Firmen unabhangig
voneinander tatig. Es gab keine von auen erkennbare interne Abstimmung und auch kostenmaRige
Vorteile wurden nicht weitergegeben. In Summe wirkte das Unternehmen, so die zugespitzte Einschatzung
der Installateure, fir die Privatkunden wie ein Amt, dass flir die Privatwirtschaft noch nicht bereit ist.

Da diese Eindricke am Anfang zum Teil recht heftig diskutiert wurden, standen die Lernkreise mehrmals
knapp vor dem Abbruch. Doch das Gesprachsklima versachlichte sich von Termin zu Termin und die
Geschéaftsleitung war bereit, die Diskussionsergebnisse aufzugreifen und in konkrete Malinahmen
umzusetzen.

Als erstes wurde die Auftragsabwicklung fur die Privatkunden vollig von den 6ffentlichen Auftragen getrennt.
Sie konnte flexibler und einfacher gestaltet werden, wahrend die Abwicklungsanforderungen der
offentlichen Kunden weiterhin gewahrt blieben.

Damit verbunden erfolgte die Erteilung einer umfassenden Betreuungsverantwortung fur Privatkunden an
die Installateure. Nach dem Motto ,Kleinvieh macht auch Mist* entstanden dadurch eine Fille kleinerer
Zusatz- und Folgeauftrage. Sie wurden vorher als nicht besonders relevant eingestuft, ergaben aber in
Summe ein Volumen, dass dem Installationsbereich in seiner schwierigen Umstellungsphase wichtige
Deckungsbeitrage lieferte. Vielleicht noch wichtiger war aber, dass sich die Kunden viel besser betreut
vorkamen und das Unternehmen in guter Erinnerung behielten. Positive Mundpropaganda und wesentlich
bessere Kundenbindungen waren die Folge.

Dies erhdhte das Selbstbewusstsein der Installateure und ihre Bereitschaft, noch genauer auf die
Ruckmeldungen der Kunden zu achten.
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Zusammenfassung: Bereitschaft, sich irritieren zu lassen:

>

>

>

Rlckmeldungen von auen werden sehr sensibel registriert, da sie wie ein Spiegel wirken, in dem man
sich selbst betrachten kann.

Deshalb wird viel getan, damit viele solcher Riickmeldungen gegeben werden und ein differenziertes
Bild entsteht.

Es wird gezielt verhindert, dass man nach negativen externen Riickmeldungen zur Tagesordnung
zurlckkehrt. Dabei zahlen Losungen, die grundlegende Verbesserungen bewirken und nicht
Erklarungen, weshalb etwas nicht geht.

Gleichzeitig wird darauf geachtet, dass ein kreativer Umgang mit solchen Riickmeldungen erfolgt und
nicht die Angst das Denken und Handeln behindert.
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5.6. auf gute Arbeitsbeziehungen wird geachtet

In der Behorde war aufgrund eines Einsparungsprogramms eine grundlegende Reform des
Personaleinsatzes geplant. Es sollte mehr Wechsel von Mitarbeiterinnen zwischen den Abteilungen geben,
um damit Personalaufnahmen deutlich zu reduzieren.

Die Einschatzung des Leiters zu Beginn der Reform war, dass dieser Plan auf viel Widerstand stoRen
wirde. Deshalb beschloss er, die Reform mdglichst rasch durchzuziehen, um durch die Schaffung
vollendeter Tatsachen Abwehrreaktionen gar nicht erst aufkommen zu lassen.

Doch diese hoheitliche Vorgangsweise Uber Dienstanweisungen und Richtlinien fuhrt zu Isolation des
Leiters. Der fehlende Riickhalt in der Belegschaft flihrte dazu, dass die Mitarbeiterlnnen geschlossen einen
konsequenten ,Dienst nach Vorschrift* zu machen begannen. Es setzte sich ein Kleinkrieg in Gang, der
jeden Versuch einer Umbesetzung zu einem endlosen Tauziehen mit unvorhersehbarem Ausgang machte.
SchlieRlich blieb die Reform im Ansatz véllig stecken.

Dies flihrte letztendlich zur Ablosung des Leiters. Der neue Leiter trat seinen Job mit anderen
Voraussetzungen an. Er hatte gute Kontakte zu den relevanten Personen auf allen Ebenen der Behorde
aufgebaut. Sein Anspruch war es nicht, die Reform ,von oben® durchzuziehen. Vielmehr ging es ihm darum,
den zustandigen Vorgesetzten Verantwortung fir die Umsetzung der MaRnahmen in ihren Bereichen zu
ubertragen. Vom Leiter sollten Unterstltzungsleistungen fur die Abteilungen und die Gesamtkoordination
der Reform kommen.

Bei den Vorgesetzten stieR dieser Plan auf groRRe Erleichterung. Durch das Abgehen von starren,
schematischen Vorgaben konnten sich die Vorgesetzten untereinander abstimmen und individuelle
Losungen fur die einzelnen Abteilungen vereinbaren. Das erhohte die Akzeptanz auch bei den
Mitarbeiterlnnen erheblich.

Auch wenn die Reform hohen Abstimmungsbedarf ausldste, sie ging Schritt fur Schritt voran. Der Leiter war
sehr stark in Kontakt mit den betroffenen Akteuren. Dadurch konnte er laufend informelle Riickmeldungen
und Meinungen iber den Anderungsprozess gewinnen, was ihm eine sehr umsichtige Steuerung
ermaglichte.

Zusammenfassung: auf gute Arbeitsbeziehungen wird geachtet

> Die Fuhrungskrafte achten darauf, einen guten personlichen Kontakt zu ihren Kolleglnnen und
Mitarbeiterinnen zu halten, da sie nur so zu ungefilterten Ruckmeldungen kommen und Mitteilungen
nicht zurtickgehalten werden.

> Eine gute Arbeitsbeziehung gilt als Voraussetzung dafir, dass der Gegeniber intuitiv weil3, welche
Mitteilungen relevant sind und diese auch ubermittelt.

> Es wird daher in der Flhrungsarbeit darauf geachtet, dass der Strom relevanter Mitteilungen gut flieRen
kann und nicht durch Angst, Gleichgliltigkeit, Misstrauen oder Aversionen unterbrochen bzw. gefiltert
wird.

> Gut gepflegte Arbeitskontakte zu besitzen gilt als zentrale Flihrungskompetenz.

> Als problematisch wird betrachtet, wenn Fiihrungskrafte den Kontakt zu ihren Mitarbeiterlnnen und
Kolleglnnen verlieren und nicht mehr in der Lage sind, deren ,Sprache® zu sprechen. Dadurch konnen
Entscheidungen aufgrund mangeinder Information nicht mehr sachgerecht getroffen werden.
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5.7. Positiver Umgang mit Fehlern und Abweichungen

Ein grofer Industriekonzern mit sehr heiklen Produkten, die in der Herstellung auch kleinste Fehler nicht
zulassen, war an einem Standort mit Beschadigungen konfrontiert, die von Unwissenheit Gber Achtlosigkeit
bis zu absichtlichen Vandalenakten herrihrten. Der erste Impuls des Managements war, die Kontrollen zu
verstarken — etwa durch Uberwachungskameras — und die Strafen zu verscharfen. Dies filhrte jedoch bald
zur Erkenntnis, dass damit das Gegenteil von dem erreicht wiirde, was man wollte:

— Das Verantwortungsbewusstsein steigt durch solche MaRnahmen nicht, sondern es sinkt.

— Wege, auch die besten Kontrollen zu umgehen, finden sich immer.

Die starksten Befiirchtungen bezogen sich jedoch auf die negativen Auswirkungen beim Betriebsklima, die
ein solches Uberwachungsregime zur Folge hatte.

Deshalb wahlte man genau den umgekehrten Weg und versuchte, das Verantwortungsgefihl der
Mitarbeiterinnen zu starken. Quer tber die Funktionsebenen begann man zunachst die bis dato
verschwommene und mehrgleisige Verantwortung fir Fehler sehr sorgfaltig neu zu definieren. Bereits
dieser Schritt erfolgte im Dialog mit allen Beteiligten, wodurch eine hohe Akzeptanz fiir die erarbeitete
Ldsung erzielt werden konnte.

AnschlieBend wurde die Kommunikation und der Austausch tber Fehler intensiviert. Workshops,
Managementtermine und Arbeitsbesprechungen wurden genutzt, um an diesem Thema ,dran zu bleiben®.
Ziel war es, den offenen Austausch dartber in groRen und kleinen Gesprachsrunden quer Uber die
Hierarchie verteilt zu fordern. Wichtig war dabei, dass es immer um die Erarbeitung von Verbesserungen
ging und nicht um Verurteilung.

In weiterer Folge wurden BegleitmaRnahmen gesetzt, um die gemeinsame Reflexion von Fehlern sowie die
Lésungsfindung maglichst effektiv zu gestalten. Vandalismus und Fehler aus Fahrlassigkeit sind seit dieser
Zeit praktisch verschwunden. Das Verantwortungsbewusstsein und die Aufmerksamkeit fur Fehler hat sich

deutlich erhoht.

Zusammenfassung: positiver Umgang mit Fehlern und Abweichungen

> Fehler werden als Anlassfall betrachtet, das Gesamtsystem der betrieblichen Ablaufe zu hinterfragen
und zu verbessern.

> Fehler und Abweichungen werden nicht Personen zugeschrieben, sondern gelten als Symptom dafir,
dass in den Gesamtzusammenhangen etwas nicht stimmt.

» Mitarbeiterlnnen, die selbst gemachte oder entdeckte Fehler melden, werden daher belohnt, da sie
damit den Impuls flir eine Verbesserung geben und leere Kilometer der Fehlersuche vermeiden helfen.

» Wenn jemand einen Fehler bei einer anderen Person oder Abteilung findet, wird dies als konstruktive
Hilfeleistung aufgefasst und nicht als ein ,in den Ricken fallen®.

> Aus diesem Grund wird eine wertschatzende und konstruktive Kommunikation tiber Fehler und
Abweichungen gepflegt, die nie ins Personliche abgleitet.

> Fehler werden auch nicht als Karrierehindernis gefiirchtet, da es in der Beurteilung auf die aus Fehlern
entwickelten Losungen sowie die im Endeffekt erzielten Ergebnisse ankommt und nicht auf die Anzahl
der Fehler.

> Misstrauisch wird hingegen Fehlerlosigkeit, Dominanz von Erfolgsstorys und mangeinde
Aufmerksamkeit gegentber Abweichungen und Fehlern betrachtet. Diese Verhaltensweisen gelten als
ein Entwicklungshemmnis und Sicherheitsrisiko fur das Unternehmen.
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5.8. Reflexion ist Teil der Arbeit

Der groRe Wohlfahrtsverband mit vielen sozialen Einrichtungen und Beratungsstellen hatte zwar vielfaltige
Formen von Supervision und Coaching flr seine Mitarbeiterinnen organisiert. Dennoch verstérkte sich der
Eindruck, dass damit ein wesentliches Manko unbeachtet blieb. Die Reflexion von schwierigen Situationen
erfolgte mit Hilfe von aufen. Es mangelte am internen Austausch unter den Kolleginnen dartiber. Die
systematische Nutzung der zweifellos in der Organisation vorhandenen Erfahrungen und
Problemlésungskompetenzen lag brach.

Darin wurde ein groRBes Potential fur Effizienzverbesserung gesehen. Ziel war aber weniger, Kosten zu

sparen (Klrzung von Bildungsbudgets), als:

- das Wissen Uber schwierige Situationen in der Organisation zu verbreiten

- zu verhindern, dass an mehreren Orten in der Organisation dieselben Problemstellungen bestehen,
ohne dass sich die Betroffenen dariber austauschen

- die vielfaltigen Erfahrungen der Mitarbeiterinnen fiir die Kolleglnnen nutzbar zu machen

- die Problemldsungsfahigkeit der Organisation zu optimieren.

Zur Erreichung dieses Zieles wurde beschlossen, systematisch interne Reflexionsstrukturen einzufthren.
Diese Entscheidung wurde von der obersten Fiihrungsebene getroffen. Es war fur das Top-Management
klar, dass diese Reflexionsstrukturen von oben getragen werden missen und dass man mit gutem Beispiel
vorangehen wrde.

Im ersten Schritt grindeten daher die Abteilungsleiterinnen mit den Einrichtungsleiterlnnen 2
Intervisionsgruppen. In ihrem Rahmen wurde begonnen, in regelmaligen Abstanden schwierige
Fragestellungen aus der Arbeitspraxis einzelner Gruppenmitglieder zu reflektieren und in strukturierter
Weise Losungen zu erarbeiten. Es wurden unterschiedliche Reflexionsmethoden eingeubt,
Rahmenbedingungen fur eine effektive Zusammenarbeit definiert und eine Kultur des vertrauensvollen
Umgangs miteinander entwickelt.

Als sich die Gruppen gut eingespielt hatten und der Nutzen fir alle Teilnehmerinnen klar war, begann im 2.
Schritt eine ,Zellteilung®. Die Einrichtungsleiterlnnen spalteten sich ab und griindeten in ihren Einrichtungen
neue Intervisionsgruppen. Mit Hilfe ihrer Erfahrungen konnten die neuen Gruppen leichter starten. Weiters

wurde durch diese Vorgangsweise der Charakter der internen Reflexion, die von den Beschaftigten selbst

getragen wird, betont.

Mittlerweile hat sich Intervision als Form der internen Reflexion etabliert. Die strukturierte Besprechung
schwieriger Arbeitssituationen unter Kolleglnnen ist zu einem fixen Bestandteil der Arbeit geworden. Es
wurden unterschiedliche Spielarten gefunden, wann, wie und wo Intervision stattfindet. Dadurch kann
Reflexion sehr anlassfallbezogen stattfinden, mit Themen, bei denen gerade ,der Hut brennt*.

Durch diese Reflexionsstrukturen kann man einander gezielter unterstiitzen. Man weil jetzt besser, in
welchen Teilen der Organisation welche Themen gerade hohe Aufmerksamkeit besitzen. Dieses lokale
Know-how wird dann in den Intervisionsgruppen breit genutzt. Nicht zuletzt hat sich die Effizienz verbessert,
weil man sich durch die Reflexion viele unnétige Irrwege erspart.
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Zusammenfassung: Reflexion ist Teil der Arbeit

>

>

Es wird darauf geachtet, dass bei jedem Anlassfall eine mdglichst rasche und unkomplizierte Reflexion
erfolgt, weil dadurch viele Erfahrungen fiir die Weiterentwicklung des Unternehmens gewonnen werden.
Die Analyse und Losungsfindung durch die betroffenen Mitarbeiterinnen erfolgt mit kurzem Zeitabstand
zum Ereignis und mit jenen Personen, die gut helfen konnen, da so die grofte Ausbeute an
Informationen gewonnen wird und nachtragliche Verklarungen der Situation vermieden werden.
Reflexion ist also keine Fortbildungsveranstaltung, sondern wird in die tagliche Arbeit integriert.

Damit es nicht zum ,zerreden” von Problemstellungen kommt, erfolgt die Reflexion im Rahmen
systematischer und strukturierter Schrittfolgen.

Da die Losungsfindung im Vordergrund steht und nicht das Problem, bedeutet es auch keinen
Statusverlust, wenn man Uber Ereignisse aus der eigenen Arbeit reflektiert.

Ein Verzicht auf Reflexion wirde als Hemmnis fur die Weiterentwicklung des Unternehmens betrachtet.
Es bestunde die Gefahr, dass Wahrnehmungslicken entstehen und effektives Lernen an der eigenen
Arbeitspraxis zu kurz kommt.
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5.9. Resume:

In den vorigen Kapiteln wurde beschrieben:

- was Wissen ist,

- weshalb Kommunikation eine so zentrale Bedeutung fir Wissen besitzt,

- wie Unternehmen férdernde Rahmenbedingungen flir Kommunikation und Wissen gestalten kénnen.

Wie wirksam die Gestaltungsaktivitaten von Unternehmen sind, lasst sich anhand der im Kapitel 4
beschriebenen ,Merkmale einer nachhaltigen Kommunikation“ gut beobachten. Deshalb wird der
Zusammenhang zwischen den Gestaltungsmdglichkeiten und diesen Merkmalen im Folgenden Uberblick
zusammengefasst:

Gestaltungsfelder der Merkmale einer nachhaltigen
Kommunikationskultur Kommunikation

Forderung der internen Durchlassigkeit
Sinnzusammenhang

Meinungsvielfalt wird geschatzt

Spezialisierung auf bestimmte Themen

Jeder Mitarbeiter wird als Experte flr sein
Arbeitsgebiet ernst genommen

Focussierung der Wahrnehmung

typische Sprache zwischen den
Beteiligten

Bevorzugung des direkten Weges
typische Kommunikationskultur

Bereitschaft, sich irritieren zu lassen

Auf gute Arbeitsbeziehungen wird

RVARVEVA NS/

geachtet Vertrauen
Positiver Umgang mit Fehlern und
Abweichungen
Reflexion ist Teil der Arbeit Reflexion
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Durch Forderung der internen Durchlassigkeit soll gewahrleistet werden, dass sich Sinn
unternehmensibergreifend konstituieren kann. Ein tbergeordneter Sinnzusammenhang, an dem sich alle
Mitarbeiterinnen orientieren und der das Unternehmen zusammenhalt, soll durch konkurrierende Interessen
einzelner Gruppen mdglichst wenig beeintrachtigt werden.

Sinn entsteht durch Auseinandersetzung. Sinnstiftung ist daher keine Einbahnstrasse. Je mehr
abweichende Standpunkte zugelassen und Meinungsvielfalt geschatzt werden, desto groRer die Chance,
dass Sinnangebote vom Unternehmen offen diskutiert werden. Dadurch kann aufgrund kontroversieller
Beitrage ein ausdifferenzierter Sinnzusammenhang entstehen, der die Akzeptanz der Mitarbeiterlnnen
findet und als realitatsnahe empfunden wird. Es entsteht Identifikation, wie sie etwa durch abgehobene
Leitbilder nicht erreicht werden kann.

Werden die Mitarbeiterlnnen als Expertinnen fir lhre Arbeitsgebiete ernst genommen, so kann eine
Spezialisierung der Kommunikation auf jene Themen erfolgen, die von den Betroffenen als relevant
empfunden werden. Die Mitarbeiterinnen focussieren ihre Wahrnehmung auf diese fir sie relevanten
Themen und konnen sie direkt untereinander besprechen.

Wird vom Unternehmen der direkte Weg bevorzugt, so pragt das eine bestimmte Kommunikationskultur,
die das Entstehen von Kommunikationsnetzwerken und Wissensentwicklung begunstigt. Auch die
Bereitschaft, sich durch Riickmeldungen von auBen irritieren zu lassen fordert diese
Kommunikationskultur, weil sie externe Impulse fur Wissensentwicklung verfugbar macht.

Ein Klima des Vertrauens im Unternehmen zu erzeugen ist zweifellos eine Flihrungsaufgabe. Deshalb ist
es einerseits wichtig, auf gute Arbeitsbeziehungen zu achten und entsprechende Kontakte zu
Kolleginnen und Mitarbeiterinnen aufzubauen. Andererseits kann Vertrauen nur entstehen, wenn ein
positiver Umgang mit Fehlern und Abweichungen gepflegt wird und es daher kein Problem ist, Gber
solche Dinge zu reden.

Ohne Reflexion gibt es keine nachhaltige Kommunikation. Viele Unternehmen sind deshalb durch
Kommunikationsprobleme belastet, weil ,Reflexion® firr sie noch etwas ziemlich Exotisches ist, mit dem sie
nicht gut umgehen kénnen. Um Wissen produktiv vernetzen und weiterentwickeln zu kdnnen, ist es aber
notwendig, dass Reflexion zu einem selbstverstandlichen Teil der Arbeit wird.
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6. Gestaltung der Kommunikationsstruktur:

Lange Zeit wurde die klassische Linienorganisation als Struktur betrachtet, mit der auch die Kommunikation
im Unternehmen geregelt wird. Als dies durch die zunehmende Dynamik der Entwicklungen im Umfeld von
Unternehmen immer schwieriger wurde, begann man fur die komplexer werdenden kommunikativen
Anforderungen neue Formen der Unternehmensorganisation zu entwickeln. Matrixorganisation,
Projektorganisation oder Netzwerkstrukturen waren Versuche, hier flexible Losungen zu finden. Ziel blieb
jedoch immer, mit einer Struktur alle Steuerungs- und Kommunikationsbedarfe abzudecken.

Es stellte sich jedoch zunehmend heraus, dass neben den Organisationsstrukturen, die
Entscheidungsmoglichkeiten, Zustandigkeiten, Aufgaben, etc. regeln, eigene Kommunikationsstrukturen
erforderlich sind. Auch moderne Organisationsformen kénnen jene kommunikativen Anforderungen, die
turbulente und unvorhersehbare Umfeldentwicklungen an Unternehmen richten, nicht in einer ,groflen
Lésung® integrieren. Die Kommunikation zu bestimmten Themen wird deshalb eben nicht mehr tber die
Linie gesteuert, sondern durch eigenstandige Kommunikationsstrukturen.

Dies kann und soll auch dazu flihren, dass dieselben Personen in unterschiedlichen Situationen
unterschiedliche Rollenverteilungen einnehmen. Geht es etwa im Tagesgeschaft ganz klar um
Auftragserteilung und —umsetzung, kann es im Rahmen der strategischen Kommunikation sein, dass sich
derselbe Vorgesetzte und sein Mitarbeiter auf gleicher Ebene (iber gednderte Kundenerwartungen
auseinandersetzen. Dies stellt die neue Anforderung an alle Akteure im Unternehmen, ihre Rollen je nach
Situation zu wechseln und mit allen Konsequenzen durchzuhalten.

Kommunikationsstrukturen sind so vielfaltig, wie die Unternehmen selbst. Sie stellen keine kinstlichen
Gebilde dar. Vielmehr sind sie dann hilfreich, wenn sie auf den gewachsenen Kommunikationsnetzwerken
des Unternehmens aufbauen, diese verknipfen und damit in ihrer Wirkung gezielt nltzen.

Es gibt eine Menge von Griinden, weshalb es sinnvoll ist, Kommunikationsstrukturen aufzubauen. Sie
konnen Wissen vernetzen und damit kollektive Lernprozesse in Gang setzen. Sie bindeln das Wissen aller
relevanten Akteure auf allen Ebenen fiir die Entwicklung neuer Strategien. Sie ermdglichen Meinungs- und
Bewusstseinsbildung zugunsten notwendiger Veranderungen. Sie sind ein Motor fir Innovationen und
verknupfen Wissen zur Losung kniffliger Probleme.

Fur 3 zentrale Themen der Unternehmensflihrung wird im Folgenden beispielhaft dargestellt, wie
Kommunikationsstrukturen errichtet werden und wie sie ihre Wirkung entfalten.
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6.1. Strategieentwicklung:

Ausgangssituation

Das Bild der Umwelt und die daraus abgeleitete Strategie werden vom Unternehmen konstruiert.

» Es gibt kein wahres Bild der Umwelt.

> Wichtig ist, ein angemessenes Bild zu finden, welches Uberlebenssichernde Handlungen
ermaglicht.

Strategieentwicklung funktioniert umso weniger in zentralisierter Form, je turbulenter und

unkalkulierbarer die Umwelten des Unternehmens werden.

Je komplexer die Umwelt, desto mehr mussen vielfaltige Akteure an den Grenzen des Unternehmens in

die Wirklichkeitskonstruktion eingebunden werden, da von einzelnen zentralen Personen die

Entwicklungen immer weniger eingeschatzt werden konnen.

Rollenverteilung

»densoren:

bringen AuRenwahrnehmungen in das Unternehmen ein

Management:

zentrale Steuerung des Strategieprozesses, Entscheidung tuber Schwerpunktsetzungen,
Kommunizierung des Wirklichkeitsbildes

Umsetzer:

Realisierung der Handlungen, die aus der Strategie abgeleitet werden

Kernprozess

Variation

Selektion

Restabilisierung

Variation:

|deen und Wahrnehmungen, Einschéatzungen aus der Pheripherie und Kommunikation mit Umwelten
und Zentrale

Selektion:

Definition und Reflexion der Selektionskriterien fur die Umweltwahrnehmung (,Sinnstiftung®),
Formulierung angemessener Strategien aus den selektierten Wahrnehmungen

Restabilisierung: )

Kommunizierung der neuen Strategien, Anderung von Handlungen, Umsetzung neuer Aktivitaten

=>» Strategie ist kein linearer ,5-Jahres-Plan® mehr, sondern ein ineinandergreifender Prozess
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Vorgangsweise (schematisch)
— variationsfreundliche interne Rahmenbedingungen schaffen:
> Bereitschaft, sich irritieren zu lassen (durch Kundinnen, durch Kolleglnnen, ...)
» Widerspruch und Auseinandersetzung ist erwiinscht
> Reflexion wird als wesentlicher Bestandteil der Arbeit verstanden
> ..
— guten Kontakt zwischen Zentrale — Pheripherie - Umwelten aufbauen:
» Durchlassigkeit fordern/Abschottungen verhindern
» auf fordernde Umwelten achten (Kunden, Lieferanten, Partner, ...)
> strukturierte Kommunikation Uber Strategie in Gang bringen
> .
— Vorgangsweise fiir die Entscheidung liber die relevanten Selektionskriterien:
» Wer entscheidet?
» Wie wird entschieden?
» Was passiert davor/danach?
> ...
— Prozess der Strategieumsetzung:
> klare Struktur
» angemessene Kommunizierung
» begleitendes Umsetzungscontrolling
>

Quintessenz Organisationsberatung GmbH

38



Durch intelligente Wissensorganisation zum innovativen Wissensunternehmen

6.2. Innovation:

Ausgangssituation

nicht die ,geniale Idee” sichert in der Regel die Existenz von Unternehmen, sondern ihre Fahigkeit, tber
einzelne, kurzfristige Innovationsakte hinaus einen langfristigen Innovationsprozess zu gestalten, in den
die innovativen EinzelmaBnahmen eingebettet sind.

Innovation kommt in den meisten Fallen von ,unten, die groBen Erfinderlnnen sind in der Minderheit
Eine Innovation ist eine Neuerung, die auf mehreren Ebenen erfolgen kann:

» neue Produkte

» neue Herstellungsprozesse

> neue Absatzmarkte

» neue Beschaffung

Erfolgreiche Innovationen sind das Ergebnis gelungener Kommunikationsprozesse. Sie bendtigen ein
co-kreatives Klima sowie Akzeptanz in der Umsetzung.

Innovationen werden dann umgesetzt, wenn sie sich in den Kopfen der Betroffenen verwirklichen:

> Entwicklung eines Bildes tber die neuen Handlungsweisen

> friihzeitige Einbeziehung und Mitgestaltung der Betroffenen

Rollenverteilung

Fachpromotor:

fachliche Federflihrung, Recherche, Entwicklungsarbeit, ...

Machtpromotor:

steht hinter der Neuerung, trifft rasch die erforderlichen Entscheidungen, ist in Phasen der Unsicherheit
prasent.

Prozesspromotor:

sorgt fur ein strukturiertes Vorgehen, stellt Verbindlichkeit her, behalt den roten Faden im Auge

Kernprozess
Neuerung
bzw.
Verbesserung
Rickkoppelung Zielklarung
Umsetzung
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— Neuerung bzw. Verbesserung:
> grolle Veranderung (,radikale Innovation®) oder kleine Verbesserungen, Schritt flr Schritt
(Winkrementale Innovationen®)
» Im Rahmen eines Innovationsprozesses wird auch nach der Implementierung einer Neuerung
immer wieder nachjustiert und verbessert
— Zielklarung:
Vor der Umsetzung einer Neuerung bzw. Verbesserung wird mit allen Beteiligten definiert, was dabei
herauskommen soll. Die Ziele werden zwar top-down formuliert, jedoch mit jeder Ebene konkretisiert
und entsprechend deren Anforderungen adaptiert.
— Umsetzung:
Projekte, Umsetzungsteams, ...
Integration der Innovation in den Regelbetrieb
— Riickkoppelung:
Reflexion und Bewertung der Zielerreichung mit Fach-, Macht- und Prozesspromotorlnnen. Ableitung
weiterer Verbesserungen bzw. Neuerungen

=>» Innovation ist keine isolierte Einzelaktion mehr, sondern ein kontinuierlicher Prozess der
Weiterentwicklung

Vorgangsweise (schematisch)

— Innovationsfreundliche interne Rahmenbedingungen schaffen:
» Meinungsvielfalt wird geschatzt
> Mitarbeiterinnen werden in ihren Fachgebieten als Expertlnnen ernst genommen
> Irritationsfahigkeit des Managements: ist aufgeschlossen gegeniber Verbesserungsvorschlagen
> positiver Umgang mit Fehlern und Abweichungen, da sie oft Ausgangspunkt von Innovationen sind
> Reflexion wird als Teil der Arbeit verstanden
>

— Denken in Zielen fordern:
> Ergebnisorientierung statt ,dahinarbeiten®
» Kommunizierung von Zielen
» Konkretisierung, Abstimmung und Vereinbarung von Zielen
> .
— Prozess der Innovationsumsetzung:
> klare Struktur
» klare Rollenverteilung
» frihzeitige und gezielte Einbeziehung der Beteiligten
» Schaffung von Mitgestaltungsmdglichkeiten
>

— Entwicklung einer Reflexionskultur:
» gemeinsame Uberprifung der Zielerreichung
> offen Uber Schwierigkeiten und Hlrden reden
» Losungsorientierung statt Schuldigensuche
>
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6.3. Intervision:

Ausgangssituation

Je flexibler Unternehmen agieren missen, desto mehr ist Mitlernen, Verlernen und Umlernen bei den
Mitarbeiterinnen gefragt. Diese Formen des Lernens erfolgen zunehmend dezentral und
selbstgesteuert.

Anpassungslernen — die kausale padagogische Beeinflussung von Personen — ist seit Anfang der 90er
Jahre ricklaufig. Dies druckt sich in der Reduktion von Standardschulungen aus.

Lernprojekte, praxisnahe Workshops, Lerngruppen, Intervision, etc. werden stattdessen zunehmend
eingesetzt

Lernen wird als co-kreative Kommunikation verstanden, aus der sich die Betroffenen ihre Informationen
und ihr Wissen selbst herausholen.

Durch eine enge Koppelung an den Arbeitszusammenhang geschieht das Lernen im Kontext des
Unternehmens:

»> ,Basiswissen®: ist zwar weiterhin notwendig, veraltet aber immer schneller

>  Anwendungswissen®: wird laufend mitgelernt

Lernen und betriebliche Veranderungen werden als integrierter Prozess verstanden: Kombination aus
Personen- und Organisationsqualifizierung

Voraussetzung fir einen erfolgreichen Lernprozess ist ein gemeinsames Bild uber die Anforderungen,
die Umwelten und das Unternehmen an die betroffenen Mitarbeiterinnen richten und welche
Veranderungen daraus abzuleiten sind.

Im Lernprozess werden diese Anforderungen ausdifferenziert und konkretisiert

Ziel des Lernprozesses ist weniger die Speicherung von Informationen, als die Anderung von
Handlungen, um die betriebliche Veranderung zu ermoglichen.

Rollenverteilung

Teilnehmerinnen am Lernprozess:

arbeiten an der Erreichung definierter Ziele und qualifizieren sich dabei bzw. tragen zur
Weiterentwicklung des Unternehmens bei

steuerungsverantwortliche Fiihrungskraft:

steuert den Lernprozess, steht fiir Riickkoppelungen zur Verfigung, entscheidet alle erfdl. Fragen.
Prozessbegleiterin:

Strukturierung des Lernprozesses, Moderation von Terminen, behélt den roten Faden im Auge
Fachexpertinnen:

gezielte Vermittlung von Inhalten

Kernprozess

Definition der

/ Problemstellung \

) Lésungsfindun

Ruckkoppelung durch Q\]Nissensg-]

der Ergebnisse vernetzung
\ Umsetzung in /

der Praxis
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Zieldefinition:

Definition qualifizierungsrelevanter Arbeitsziele (Verbindung von Arbeitspraxis und Lernen),
Kommunizierung und Konkretisierung der Ziele mit allen Betroffenen.

Verdnderungsarbeit und Qualifizierung:

Kombination von Arbeit und Lernen, Struktur je nach Themen und Situation
Riickkoppelung:

Reflexion der Zielannaherung und des Lernprozesses mit allen Beteiligten, Besprechung von

Hindernissen (ist oft Ausgangspunkt fiir Organisationsentwicklung), Adaption von Mafinahmen bzw.

Festlegung neuer MalRnahmen, Adaption von Zielen bzw. Definition neuer Ziele

=> Qualifizierung ist keine Einzelmalinahme, sondern Teil der Organisationsstruktur

Vorgangsweise (schematisch)

Lernfreundliche interne Rahmenbedingungen schaffen:

» Meinungsvielfalt wird geschatzt

> positiver Umgang mit Fehlern und Abweichungen

> Reflexion wird als Teil der Arbeit verstanden

> direkte Klarungen zwischen allen Beteiligten hat Vorrang, Fuhrungskrafte werden nur im Notfall
kontaktiert

Y

Denken in Zielen férdern:

> Ergebnisorientierung statt ,dahinarbeiten®

» Kommunizierung von Zielen

» Konkretisierung, Abstimmung und Vereinbarung von Zielen

> .

Lernprozess in Gang bringen:

> klare Struktur (Termine, Spielregeln, Vertraulichkeit)

> Know-how-Aufbau fir ,Lernen im Team* (Moderation, Problemldsungstechniken,
Konfliktmanagement, ...)

» Focussierung auf die Ziele (passende Praxissituationen bearbeiten, konkrete Losungen flr die
Arbeit entwickeln, gezielter Aufbau von Anwendungswissen, ...)

» Uberwindung der prozessimmanenten Sinnkrise (Personen stollen an Organisationsgrenzen)

> ..

Entwicklung einer Reflexionskultur:

» gemeinsame Evaluierung des Lernprozesses

» Abstimmung von personen- und organisationsqualifizierenden Mafinahmen.

> Verknlpfung des Lernprozesses uber die Unternehmenshierarchien hinweg
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