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Vom Wissen zum Erkennen

Essay iiber Metakommunikation in Organisationen

Torsten Mathies

Zusammenfassung

Organisationen operieren heute in einer Umwelt, deren Verdnderungsdynamik zunimmt. Es
werden nur solche Organisationen (iberleben kénnen, deren eigener Verdnderungsprozess
sich dieser Dynamik anpasst. Wissensmanagement beschreibt einen solchen, neuartigen Ver-
dnderungsprozess. Allerdings zeigt die Erfahrung, dass es nicht darum geht, Wissen wie eine
weitere Ressource zu verteilen und zu mehren. Wissensmanagement sollte sich als Metakom-
munikation verstehen, mit deren Hilfe neue Kommunikationsmuster erméglicht werden.

Niemand kommt zur Arbeit, um einen schlechten Job zu machen

Seit Uiber 15 Jahren arbeite ich als Mitarbeiter, Unternehmensberater und Geschaftsfiihrer
mit Organisationen im Rahmen von Projekten. Gerade in den letzten Jahren bin ich immer
haufiger auf die Herausforderung gestofen, neue Prozesse und Abldufe zu gestalten und zu
verankern. In dieser Praxis habe ich die Erfahrung gemacht, dass die betroffenen Organisa-
tionen nicht von auBen dazu zu bewegen waren, die konzipierten Prozesse anzuwenden.
Die Plan-Build-Run-Logik, nach der Abldufe designed und implementiert werden kénnen,
konnte ich fiir mich nicht bestdtigen. Weder ,Change Management” noch die Motivation
der Mitarbeiter durch Bonus oder Malus (disziplinarische Mafinahmen) scheinen in meinen
Augen ein probates Mittel, um Verdnderungen in einer Organisation zu erreichen. Eine
mogliche Erklarung fir dieses Phdanomen lieferte mir der Unfallforscher Sidney Dekker, der
zu dem Schluss kommt ,You have to assume that nobody comes to work to do a bad job”
(Dekker, 2006, S. 13). Er fuhrt an, dass Mitarbeiter stets so handeln, wie es fir sie sinnvoll
erscheint. Dekker verdeutlicht, dass die Basis fiir menschliches Verhalten deren eigene Er-
kenntnis ist. Eine Erkldrung, die ich spdter in meiner systemischen Ausbildung bestatigt fand.
Wenn ich mich, egal ob als Geschéftsfiihrer, Berater oder Mitarbeiter, damit auseinander-
setze, wie Verdanderungen bewerkstelligt werden konnen, dann muss ich mich damit be-
schéftigen, wer oder was wie in Organisationen erkennt. Einen entscheidenden Denkanstofs
dazu gab es ein Projekt, dass ich in den letzten Jahren begleitete.
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Ein Wiki andert noch nichts

In der betrachteten Organisation hat sich das ehemals vorhandene Team zu einer Ansamm-
lung von Einzelnen entwickelt. Jeder Mitarbeiter fokussiert ausschlieflich seinen Arbeits-
platz. Die meisten Mitarbeiter arbeiten seit vielen Jahren fiir das Unternehmen und haben
immenses implizites Wissen aufgebaut. In alltaglichen Situationen funktioniert das System
stabil, aber verbesserungswiirdig. Die sehr individuelle Arbeitsgestaltung und die fehlende
Dokumentation von Abldufen machen es der Organisation schwer

= auf neue Herausforderungen zu reagieren

= Abldufe zu verbessern und aufeinander abzustimmen

= auf Probleme und Sonderfille zu reagieren

= neue Mitarbeiter einzuarbeiten

I

Horten Alle Informationstrager werden gesammelt und abgelegt — ohne zu
tiberlegen, ob sie wirklich benétigt werden oder schon in der
Organisation vorhanden sind

Verknappen Wichtige Informationen werden der Offentlichkeit entzogen und
auf privaten Laufwerken oder in Schreibtischen oder Aktenschran-
ken versteckt

Fordern Bevor die Frage entstehen kann, wie Mitglieder sich einbringen
konnen, fordern diese mehr Information und mehr Kommunikation
(unternehmen aber keine Anstrengungen, selber Informationen zu
teilen)

Ignorieren Informationen, die offensichtlich eine Verdnderung in den
Operationen erfordern, werden so lange ignoriert, bis eine
schriftliche Arbeitsanweisung vorliegt und nicht mehr wegzu-
diskutieren ist

Tabelle 1: Muster der Organisation im Umgang mit Daten und Informationen

Die Symptome im Umgang mit Daten sind vielfdltig und werden in Tabelle 1 beschrieben.
Um es plakativ zu machen: Das Unternehmen héngt in gefdahrlichem Mafe von jedem ein-
zelnen Mitarbeiter ab und die Kommunikation zwischen diesen ist so reduziert, dass der
Begriff Organisation schon fast zu weit gegriffen ist. Das Projekt sollte im Wesentlichen ein
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gemeinsames Verstandnis Uber Aufgabenverteilung und anzuwendende Verfahren schaffen.
Auferdem sollte eine gemeinsame Plattform fiir benétigte Daten entstehen, so dass neue
Erkenntnisse schnell firr alle Mitarbeiter zugdnglich gemacht werden kénnen (das Rad nur
einmal erfunden werden muss).

Als zentrales Ergebnis wurde ein Intranetsystem auf Basis der mediawiki-Software installiert
und Uber eine Laufzeit von ca. einem Jahr durch ein zentrales Redaktionsteam gefiillt. So
gelangten rasch tUber 100 Beitrdge in die neue Plattform. Diese reichen von Buchungs-
anweisungen und Kontenpldnen tiber Dokumentationen der IT-Infrastruktur und Arbeits-
anweisungen bis hin zur Produkt- und Portfoliobeschreibung. Auerdem werden alle Proto-
kolle von Teammeetings auf der Startseite verlinkt, so dass fir jeden im Wiki sichtbar ist,
welche Entscheidungen getroffen wurden. Der Datenbestand ist also durchaus geeignet, um
eine Vielzahl von alltaglichen Aufgaben zu beschreiben und zu ermdglichen. Allerdings
fand die Kommunikation keinen Anschluss. Obwohl die Kommentierung der Beitrage aus-
driicklich erméglicht und erwiinscht wurde, fand keine Diskussion statt. Auch weichen die
beschriebenen Verfahren noch immer von der taglichen Praxis ab. Es ist davon auszugehen,
dass eine Vielzahl der Mitarbeiter nicht hiufiger als monatlich ins System schauen. Die ge-
wiinschten Verdnderungen konnten tber die blofle Bereitstellung von Daten nicht erreicht
werden. In der Projektnachlese erkannten wir diesen Irrtum und nahmen Korrekturen vor.
Wir begannen das wiki-System als Hilfsmittel zu begreifen. Um die angestrebten Anderun-
gen zu erreichen, sollte nun die Kommunikation des Teams im Vordergrund stehen. In An-
lehnung an die Engpasstheorie' gingen wir davon aus, dass die Mitarbeiter durchaus bereit
zu Veranderungen seien, und suchten nach Hindernissen in der Kommunikation, die dies
erschwerten. Die Resultate sind banal, aber wirksam. Das Team richtete sich endlich einen
eigenen Konferenzraum ein und versuchte mehr persénliche Zeit miteinander zu verbringen
(anstatt zu telefonieren oder zu mailen). Auch auf Seiten des Informationsmanagements gab
es Anpassungen. So wurde das mediawiki-System gegen eine kostenpflichtige Software ge-
tauscht. Diese bietet neben einer festen Struktur fiir die Dokumentation Funktionen zum
losen Austausch, wie Bloggen und ,liken”. Ein umfassender Berechtigungsmechanismus er-
laubt den Einbezug von Lieferanten und Partnern, wodurch sich die Bedeutung der Platt-
form deutlich steigert. Der Austausch tiber die Art der Kommunikation hat also am Ende
deutliche Verdanderungen in der realen wie in der virtuellen Welt hervorgebracht. Heute ist
die Beobachtung der Kommunikation so wichtig wie die Besprechung der aktuellen Um-
satzzahlen.

1) Die Engpasstheorie geht davon aus, dass es in jedem Prozess einen limitierenden Faktor oder ein
Hindernis gibt, das es zu beseitigen gilt, um Veranderungen zu ermoglichen.
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(K)Ein Ding names Wissen

Das Projekt ist von der Annahme ausgegangen, Wissen sei ein Faktor, der nur im richtigen
Male in der Organisation gesteuert werden misse. Anders als ,Arbeit’, ,Boden”, ,Kapital”
und anders als der Begriff ,Informationen”, dient ,Wissen” nicht zur Beschreibung einer Sa-
che, sondern zum Beschreiben einer Beziehung. Namlich der Kopplung zwischen einem Sys-
tem und seiner Umwelt. Systeme unterscheiden Signale aus der Umwelt und passen dadurch
ihre Struktur an. Die Selektion der Signale wird wiederum durch die Struktur erméglicht. Der
Prozess ist also selbstbeziiglich und selbsterschaffend (Maturana, Varela, 2009, S. 53).

Reiz

Relz Relz e

Reiz ;
—

s L
J —
Reiz <™ Operation verandert
verdndert Operation  |&™ Reiz \\
- ooemor Struktur £1
Struktur #0 . Zail

Abbildung 1: Reiz-Operation als selbsterschaffender und selbstbeztiglicher Prozess

Die Operation zu einem Zeitpunkt t0 bestimmt, welche Signale selektiert werden, die wie-
derum die Operation zum Zeitpunkt t1 determinieren. Wahrend der Operation verhalt sich
das System in der einzig moglichen Weise, die sich aus den vorangegangenen Operationen
ergibt. Wahlmoglichkeiten, Entscheidungen und ihre Bewertungen ergeben sich nur in der
Perspektive eines Beobachters. Und hier nur in Form eines Ausblicks oder eines Riickblicks
(Maturana, 2000, S. 125).

Spencer-Brown spitzt diese Abhangigkeit der Erkenntnis von der individuellen Operation
der Unterscheidung des Systems zu: ,(...) unser Verstindnis eines solchen Universums
kommt nicht daher, dass wir seine gegenwartige Erscheinung entdecken, sondern von unse-
rer Erinnerung an das, was wir urspriinglich taten, um es hervorzubringen” (Spencer-Brown,
2004, S. 90).

Im systemisch-konstruktivistischen Verstandnis beschreibt Wissen die Operation eines

Systems in seiner Umwelt, die es ihm ermoglicht, weitere Operationen anzuschlieen. Von
Glasersfeld benutzt den Begriff Viabilitat, um die Fliichtigkeit und Subjektivitdt von Wissen
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hervorzuheben. Demnach umfasst Wissen alle Ideen, Hypothesen, Theorien und Modelle,
die sich mit unseren Erfahrungen in Ubereinstimmung bringen lassen. Wissen darf dann nie
mit einer absoluten oder objektiven Wahrheit verwechselt werden, sondern ist immer eine
Konstruktion des Systems, die ihm hilft seine Ziele zu erreichen (von Glasersfeld, 1987,
S. 141f.). Von Glasersfeld betont, Wissen lasse sich nicht tibertragen. Die einzige Form zu
lernen bestiinde demnach darin, das Bild der Umwelt selbst aufzubauen oder fiir sich selbst
zu konstruieren (von Glasersfeld, 1987, S. 133). Fiir Organisationen als spezielle lebende
Systeme kann das Gibernommen werden. lhre selbsterzeugende Operation ist ,Kommunika-
tion” (Luhmann, 2011, S. 59f.). Es besteht eine lose strukturelle Kopplung zwischen einer
Organisation und den psychischen Systemen ihrer Mitglieder. Diese sind jedoch nicht Be-
standteil des Systems ,Organisation” (Simon, 2007, S. 35f.). Genau wie bei den lebenden
Systemen emergiert aus jeder Operation eine neue Struktur. Da eine Organisation keine
Sinnesorgane besitzt, kdnnen Informationen nur durch das psychische System Mensch in sie
gelangen. Hierbei ist zu berticksichtigen, dass Verstehen nicht vorausgesetzt werden kann.
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Abbildung 2: Soziale Systeme und Datenquelle in der Umwelt ihrer Umwelt
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Es kann nie sichergestellt werden, dass eine Information von einem Empfanger genauso
verstanden wird, wie sie vom Sender gemeint war. Wikis, Konzepte, Powerpoint und Bii-
cher existieren ausschlieBlich in der Umwelt der Organisation.

Ob und wie sie von der Organisation selektiert und verstanden werden, hangt ausschlief3-
lich von der aktuellen Kommunikation ab. Im Vorwort zu Laws of Form findet Spencer-
Brown in meinen Augen sehr drastische, aber treffende Worte: ,Das ganze gegenwadrtige
Bildungsestablishment der zivilisierten Welt ist mit einem gigantischen Betrug beschaftigt:
dem grofen Schwindel von GI — Gerede und Interpretation: der ganz und gar falschen
Doktrin, daf8 jemand etwas wissen kann, indem man es ihm erzihlt.” (Spencer-Brown,
2004, S. x)

Idee einer organisationalen Erkenntnistheorie

Alleine, was bereits in der Kommunikation Anschluss gefunden hat, bestimmt, was zukdinf-
tig in der Kommunikation Anschluss finden wird. Das, was die Organisation gelernt hat,
bestimmt, was sie lernen wird. So meine Uberlegung. In den Organisationen, die ich erle-
ben durfte, waren die Kommunikationsmuster jedoch so verfestigt, dass ein Lernen hoherer
Ordnung nur noch sehr eingeschrankt moglich war. Es wurden immer die gleichen Signale
selektiert und immer die gleichen Operationen ausgefiihrt. Eine Beschreibung fiir das, was
Bateson Lernen 0 nennt: Auf die Verfehlung von Plandaten reagieren die Verantwortlichen
mit MaBnahmen zur Fehlerkorrektur (Schulungen, Motivation, Austausch von Mitarbeitern,
Powerpoint Prasentationen). Ein Irrtum bei der Planung, welches ein Merkmal von Lernen
hoherer Ordnung wadre, wird hdufig nicht in Betracht gezogen. Argyris & Schon (2008,
S. 44) beschreiben sehr anschaulich, wie Lernen hoherer Ordnung in Organisationen vor-
kommen kann. Der von ihnen, Senge und Isaacs beschriebene Dialog ist ein Ansatz, wie
Kommunikationsmuster verflissigt werden kénnen. Diesem Ansatz folgend halte ich es fiir
hilfreich, die Kommunikation der Organisation zu beobachten und selber zum Thema zu
machen. Wenn sich die Metakommunikation dndert, so meine Hoffnung, verdndert sich
auch die basale Kommunikation. Lernen hoherer Ordnung und Verhaltensdnderungen
konnten moglich werden. Eine solche Beobachtung wiirde sich weniger auf die Mitteilun-
gen konzentrieren, sondern vielmehr auf deren Kontext und Kontextmarkierungen. Die fol-
genden Beispiele sollen das illustrieren:

Welche Sprache wird gesprochen? Finden Dialoge in der Muttersprache statt? Welche

Bedeutung haben Fachbegriffe und Definitionen? Wie intensiv kommen andere Sprachfor-
men zum Einsatz?
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Welche Metaphorik wird verwendet? Welche Bilder (z. B. aus der Kriegsfiihrung) werden
verwendet? Sind die Mitglieder der Organisation uniformiert? Wird bei Gesprachen hinter
Tischen Deckung gesucht?

Lasst die Sprache Reflexion zu? Werden absolute Begriffe verwendet oder finden sich Aus-
driicke, die auf Bedingungen, Sonderfille oder zirkuldre Beziehungen hinweisen. Welche
Worte sind erlaubt und welche werden vermieden (z. B. Problem, Fehler, Irrtum oder auch
Wahrheit und Tatsache)?

Gibt es widerspriichliche Mitteilungen? Sollen z. B. im Entwicklungsgespréach Fehler und
Irrttimer reflektiert werden, das Eingestdndnis selbiger fiihrt aber gleichzeitig negative Aus-
wirkungen z. B. in Form einer schlechten Bewertung?

Welches Beziehungsangebot wird gemacht? Finden Dialoge in einem sicheren Raum
(auch im tibertragenen Sinn) statt, sitzt man im Stuhlkreis oder am Konferenztisch?

Welche stillschweigenden Ubereinkiinfte wurden gemacht? Werden Gespriche nur in-
szeniert, also gibt es eventuell die Ubereinkunft, nur schnell fertig zu werden und Unan-
nehmlichkeiten zu vermeiden? Finden z. B. Workshops zu ,lessons learned” nur statt, weil
sie im Projektvorgehensmodell vorgeschrieben sind?

Welches Medium wird verwendet? Wird gemailt, gechattet und geliked oder findet Kom-
munikation von Angesicht zu Angesicht statt?

In diesem Sinne wird die Kommunikation selber zum Gegenstand der Verdnderung bzw.
der Boden, in dem Veranderung fruchten kann. Dabei geht es nicht um einen manipulativen
Ansatz, wie er im Rahmen von Change Management manchmal zu finden ist, sondern um
eine Reflexion der Mitglieder einer Organisation, ob die Kommunikation dazu geeignet ist,
im gewiinschten Rahmen zu lernen. Um dies an einem letzten Beispiel plakativ zu machen:
Wenn in einer Organisation nach dem Muster ,Befehl und Gehorsam” kommuniziert wird,
wenn Mitarbeiter bei Fehlern ,rund gemacht” oder in der ,Eingangshalle aufgehangen wer-
den”, dann erscheint mir dieser Boden fiir die Einfiihrung von Abldufen, die ein hohes Maf§
an Eigenverantwortung und Empowerment fordern, als widerspriichlich und wenig hilfreich.
Auf dem Fuf8ballplatz oder beim Bekdmpfen eines Grofbrands mag anderes gelten. Frei
nach Bateson und Ruesch: Wie wir die Dinge kommunizieren, so handeln wir (2012, S. 199).
Alleine zu Uberlegen, welchen Beitrag unser Vokabular zur Beschreibung der Welt leistet,
zeigt auf, welcher Hebel der Metakommunikation innewohnt. Die Verdanderung der Kom-
munikation wird die Selbstbeschreibung der Organisation verdndern und somit neue
Verhaltensweisen und neues Wissen hervorbringen. Bedenkt man, dass vorhandenes Welt-

systhema @



ORIGINALBEITRAGE
Torsten Mathies

wissen selbstverstarkend ist (Lutterer, 2011, S. 72), so wird deutlich, dass Wissensmanage-
ment in diesem Sinne nicht eingeftihrt werden kann, sondern tiefgreifende Erschiitterungen
in den Erwartungen der gesamten Organisation notwendig sind, um es zu ermdglichen.
Folge ich Bateson weiter, so ist eine Grundvoraussetzung fiir derlei Erfahrungen eine feste
und enge Bindung (Lutterer, 2011, S. 62). Ob und inwieweit Organisationen sich von ihren
alten Kommunikationsmustern l6sen konnen, ist neben der Frage der Methodik vor allem
eins: Eine Frage des Vertrauensklimas.
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Abbildung 3: Unterschiedliche Lerntypen

Alles nichts Neues

Die angefiihrten Praxisbeispiele und die systemisch-konstruktivistischen Modelle sind fir
mich Anzeichen dafiir, dass der Versuch, Wissen in Organisationen zu induzieren, so hilf-
reich ist, wie einem Menschen Fliigel wachsen zu lassen, indem man ihm ein Buch tber
Vogel zeigt. Das Verhalten der Organisation ldsst sich nur durch vorausgegangenes Verhal-
ten erkldren. Beleg fur die ,Wahrheit” dieses Verhaltens ist die aktuelle Existenz. Das bedeu-

@ iysthema

ORIGINALBEITRAGE

Vom Wissen zum Erkennen

tet nicht, dass solche Vorhaben immer scheitern miissen. Wenn das, was da induziert wer-
den soll, anschlussfahig ist, wird es in die Kommunikation einflie3en. Es ldsst sich aber eben
nicht von aufSen steuern. Meine Ausflihrungen sind aus Sicht der systemischen Lehre wohl
kaum als Novum zu betrachten. Auch das dialogische Fiihren wird seit den 90er Jahren in
der Literatur verarbeitet und geniefst gerade durch die Betrachtung mit der systemisch-
konstruktivistischen Brille wieder Aktualitit. Und obwohl diese Ansatze schon seit Jahr-
zehnten diskutiert werden, sind sie doch in der Praxis noch nicht sehr weit verbreitet. In
vielen Organisationen erlebe ich Kommunikationsstrukturen, z. B. in Form von Berichtswe-
gen, die noch an die menschenverachtende Lehre des ,Scientific Management” aus den
frihen Jahren des letzten Jahrhunderts angelehnt sind. Heinz von Foerster zeichnet bildhaft
den Kontrast: ,Die Aufgabe eines solchen Managers ist es, dafiir zu sorgen, dal$ alle Mitar-
beiter zu der Auffassung gelangen, da8 sie in einem funktionierenden, freundlichen und
guten Betrieb arbeiten. Er muf$ nicht nur einige wenige zufriedenstellen, die sich tiber eine
zusatzliche Auszahlung an die Aktiondre freuen, sondern auch die Putzfrau, die hier arbei-
tet. Dieser Manager sollte versuchen, sich und anderen in ein heterarchisches Netzwerk
einzufligen, so dal der FluRS des Wohlbefindens alle Mitglieder der Organisation erreicht
und beriihrt. Und wenn dies dank seiner Weitsicht gelingt, dann hat er sein Ziel erreicht:
Die Organisation organisiert sich selbst — und zwar auf eine Weise, die allen Freude macht.”
(von Foerster, Porksen, 2013, S. 96f.)

Aber viele Organisationen sind nicht so und ihr Erfolg gibt ihnen recht. Daher wohnt mei-
nem Ansatz vom Wissensmanagement durch Metakommunikation nicht der Versuch der
Uberzeugung inne. Er postuliert nicht: ,lhr miisst euch verindern!”, sondern er fragt: , An-
genommen eine Verhaltensdnderung wére iberlebenswichtig, waret ihr frith genug in der
Lage, das zu erkennen?”?2
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