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Strategisches (Wissens)Management

Hier wird lhnen ein neuer Zugang zum strategischen
(Wissens)Management eréffnet. Die Klammern wurden ganz be-
wullt gesetzt, weil »Wissensmanagement« spdtestens seit Peter
Druckers Definition eigentlich eine Tautologie ist:

»Management ist die Anwendung von Wissen auf Wissen«."
Peter F. Drucker

Im folgenden werden wir uns also auf das Wissen konzentrieren,
oder besser: auf eine qualitative Auspragung, die enorme Bedeu-
tung fir das strategische Management und die Gestaltung von Or-
ganisationen hat.

»Scientia et potentia humana in idem coincidunt«?
Francis Bacon: Novum Organum Scientiarum (um 1580)

Francis Bacons beriihmtes Zitat wurde in der Ubersetzung »Wissen
ist Macht« zum gefliigelten Wort. In der Tat bestimmen Wissenspo-
sitionen die Handlungsmoglichkeiten und somit das Zielerrei-
chungspotential in und von Organisationen.
So unterscheidet Neuberger® im Hinblick auf die Wissensverteilung
drei »Gesichter der Macht«.
Das erste ist durch offene Konfrontation gekennzeichnet: Die
betroffenen Parteien verfolgen konfliktdre Zielsetzungen, wobei
sich entweder der Starkere durchsetzt oder eine Kompromif3l6-
sung gefunden werden mulS.

' Vgl. Drucker, P. F.: Die postkapitalistische Gesellschaft, tbers. v. Rei-
neke, U.; Ferdinand-Gonzalez, C., Dusseldorf/Wien/New York/Moskau:
Econ Verlag, 1993, S. 73.

? Vgl. Bacon, F.: Neues Organon, Teilband 1, hrsg. v. Krohn, W., tbers.
von Hoffmann, R., bearb. v. Korf, G., Hamburg: Felix Meiner Verlag,
1990, Vorwort

’ Vgl. Neuberger, O.: Mikropolitik : der alltdgliche Aufbau und Einsatz von
Macht in Organisationen, Suttgart: Ferdinand Enke Verlag, 1995, S. 55 ff.
Siehe auch Neuberger, O.: »Machtanspriiche und aggressive Neigungen
sind gefahrlich« — Macht, Opportunismus und Vertrauen in Organisatio-
nen, in: Rosenstiel, L. v.; Schuler, H. (Hrsg.): Person — Arbeit — Gesell-
schaft : Festschrift fir Hermann Brandstétter, Augsburg: Dr. Bernd Wif3-
ner, 1998, S. 97-119, S. 99
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Beim zweiten Gesicht besitzt eine Partei die Moglichkeit, von
vornherein die Menge wdhlbarer Alternativen auf die von ihr
erwlinschten zu beschranken. So kann der Wahlende trotz ob-
jektiver Desinformation zumindest subjektiv frei entscheiden.
Beim dritten Gesicht schlieflich sind fiir beide Betroffenen
keine Alternativen mehr sichtbar: Statt ihr Wissen zu kontrol-
lieren, werden die Beteiligten quasi von ihrem Wissen kontrol-
liert.
Dieser Zustand ist mit der passiven Desinformation vergleichbar,
die entsprechenden Wissenseinheiten bezeichne ich in Anlehnung
an das biologische Phdnomen als (qualitative) blinde Flecken.* lhre
Wirkung lat sich mit einem kleinen Experiment verdeutlichen.
Schliefen Sie lhr linkes Auge, fixieren Sie mit dem rechten Auge
das Kreuz und verdndern Sie dabei langsam den Abstand zur

Abbildung:

+ o

Sobald Sie die richtige Distanz erreicht haben, verschwindet das
Quadrat; der visuelle blinde Fleck sitzt bei jedem Menschen an der
Stelle, an welcher der Sehnerv in die Netzhaut miindet. Obwohl
sie permanent vorhanden ist, fallt diese ortliche Blindheit norma-
lerweise iberhaupt nicht auf. Sie sehen nicht, dal} Sie nicht sehen!

*Vgl. Glick, T. R.: Das letzte Tabu : Blinde Flecken, Passau: Antea Verlag,
1997, S. 28
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Wahrend unser Experiment auf die visuelle Wahrnehmung be-
schrankt blieb, treten ganz dhnliche Phanomene auch in anderen
Bereichen auf, in welchen Informationen oder Wissen verarbeitet
wird. Besondere Bedeutung besitzen hier die qualitativen blinden
Flecken der passiven Desinformation.

Qualitative blinde Flecken liegen in einer Wissensbasis immer
dann vor, wenn ein Modell nicht als Modell betrachtet wird. Mo-
delle sind Abbildungen von irgend etwas. Ein Modell braucht sei-
ner Vorlage noch nicht einmal dhnlich zu sein: Denken Sie nur an
die abstrakte Kunst oder unsere Sprache. Wenn sich auch im Jahre
1641 der deutsche Grammatiker Schottel dazu hinreilsen liel, »die
Verwandtschaft der nattirlichen Eigenschaft der Dinge mit den
teutschen Wortern« zu loben,” kann man kaum leugnen, daf8 »die
Zahl 5 nichts besonders Fiinfartiges an sich« hat »und das Wort
»Tisch« nichts besonders Tischdhnliches«.® Selbst in Eugen Roths
Paradebeispiel fiir eine Verdinglichung ist und bleibt das Schaf nur
ein Wort:’

Ein Mensch, der einen andern traf,
Geriet in Streit und sagte: »Schaf!«

Der andre sprach: »Es wdr lhr Gliick,

Sie ndhmen dieses Schaf zurtick!«

Der Mensch jedoch erklarte: Nein,

Er sdh dazu den Crund nicht ein.

Das Schaf, dem einen nicht willkommen,
Vom andern nicht zuriickgenommen,
Steht seitdem, herrenlos und dumm
Unglticklich in der Welt herum.

Modelle sind nicht identisch mit dem Abgebildeten.® Eine
»perfekte« Abbildung ware kein Modell mehr, sondern die Vorlage
selbst. Anhand des Landkartenparadox kann man sich die Schwie-
rigkeiten eines derartigen Projekts verdeutlichen:

> Vgl. Schneider, W.: Wérter machen Leute : Magie und Macht der Spra-
che, Munchen: R. Piper & Co, 1978, S. 194

® Vgl. Bateson, G.; Jackson, Don D.: Some Varieties of Pathogenic Orga-
nization, in: Disorders of Communication, Band 42, hrsg. v. Rioch, David
McK., Association for Research in Nervous and Mental Disease, 1964, zit.
v. Watzlawick, P., in: Wie wirklich ist die Wirklichkeit, Miinchen: R. Piper
& Co, 1976, S. 158

” Roth, E.: Mérchen, in: Eugen Roths Ceburtstagsbuch, Frankfurt am Main:
Fischer Taschenbuch Verlag, 1995, S. 56

% vgl. Cluck, T. R.: Das letzte Tabu : Blinde Flecken, Passau: Antea Verlag,
1997,S. 8
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»Stellen wir uns vor, ein Teil Englands ware vollkommen eben ge-
macht worden und ein Kartograph zeichnete auf diese Fldache eine
Karte von England, und zwar eine perfekte Karte, auf der auch
nicht das winzigste Detail fehlt. Dann miifSte diese Karte auch eine
Karte der Karte enthalten, und diese wieder eine Karte der Karte,
und so fort bis ins Unendliche«.” Selbst wenn wir uns nur auf Gro-
Renmalle beschranken, ist eine Abbildung im »echten« Maf8stab
1:1 nicht moglich, wie die Chaosforschung am beriihmten Beispiel
von Englands Kustenlange zeigte."

Als gemeinsames Merkmal aller blinden Flecken kann gelten, dal}
man gewissermalien zum Gefangenen eines Modells wird."" Dieser
Zusammenhang kommt sehr gut in Eschers Bildgallerie zum Aus-

druck:

All M. C. Escher works © 2002 Cordon Art — Baarn — Holland.
All rights reserved. Used by permission. http://www.mcescher.com

»Ein Bild hielt uns gefangen. Und heraus konnten wir nicht, denn es lag in
unsrer Sprache, und sie schien es uns nur unerbittlich zu wiederholen.«
Ludwig Wittgenstein

? Vgl. Hughes, P.; Brecht, G.: Die Scheinwelt des Paradoxons, Braun-
schweig: Vieweg, 1978, S. 96

' vgl. Cliick, T. R.: Das letzte Tabu : Blinde Flecken, Passau: Antea Ver-
lag, 1997, S. 8

" vgl. Cliick, T. R.: Das letzte Tabu : Blinde Flecken, Passau: Antea Ver-
lag, 1997, Titel
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Rechts unten sehen wir den Eingang zu einer Kunstgalerie. Hier
befindet sich ein junger Mann, der eines der ausgestellten Bilder
betrachtet. Darauf sieht er ein Schiff und einige Hauser an einem
Hafenkai. Rechts setzt sich die Hauserreihe fort. Wenn wir nun
ganz rechts unseren Blick senken, entdecken wir am unteren Rand
ein Haus mit dem Eingang zu unserer Kunstgalerie. Der junge
Mann ist also in dem Bild gefangen, das er betrachtet.

Die Folgen sind eklatant: Die an sich »nichttriviale Maschine«
Mensch wird durch passive Desinformation trivialisiert. Im blinden
Vertrauen auf die Wirklichkeit eines Modells verliert er den Blick
fur Alternativen und wird berechenbarer.

Bezeichnenderweise verdeckt diese endogene Restriktion fiir den
Betroffenen seine grundsdtzliche exogene Beschranktheit. Wie
Adenauer sagte, leben wir zwar alle unter dem gleichen Himmel,
aber wir haben nicht alle denselben Horizont. Die Menge aller
Modelle eines Individuums stellt sein Weltbild dar: wenn etwas
nicht darin enthalten ist, dann weilR man noch nicht einmal, was
man nicht weill. Wenn man nur eine Ahnung davon hatte, kénnte
man wenigstens gezielt danach suchen (ansonsten wird man wohl
allenfalls zufallig darauf stofSen).

Die Nichtidentitdt der Weltbilder ist fir alle verbalen und nonver-
balen Kommunikationsstérungen verantwortlich. Nur die Sprache
der Mathematik gewahrleistet eindeutige Kommunikation. Kant
meinte sogar, die »Naturlehre [wiirde] nur soviel eigentliche Wis-
senschaft enthalten, als Mathematik in ihr angewandt werden
kann.« Tatsdchlich ist es moglich, mathematische Modelle, also
Abbildungen durch Zahlen, beliebig verlustfrei umzuwandeln oder
zu Ubertragen: denken Sie zum Beispiel an digitalisierte Musik,
Bilder oder Filme, die ohne QualititseinbufRen kopiert werden
konnen.

Das sollte aber nicht dariiber hinwegtduschen, daf8 bereits bei der
Modellierung ein Informationsverlust stattgefunden hat, und bei
jeder Riickiibersetzung erneut stattfindet. Einstein erwdahnte dem-
gemdl}, dafS die Satze der Mathematik nicht sicher sind, insofern
sie sich auf die Wirklichkeit beziehen, und insofern sie sicher sind,
beziehen sie sich nicht auf die Wirklichkeit; soviel zum weichen
Kern der harten Fakten.

Tatsachlich kann keine Definition aulRerhalb der reinen Mathema-
tik sinnvollerweise etwas anderes als eine Zuordnung sein. Daher
ist fehlerhafte Kommunikation keine Ausnahme, sondern die Re-
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gel. Sie wird jedoch dann nicht erkannt, wenn sie sich innerhalb
der Menge gemeinsamer blinder Flecken vollzieht — in dieser Hin-
sicht stellen sie eine Art von »Standardschnittstelle« dar.

Diese gewdhrleistet zwar einerseits organisatorische Bestandigkeit,
beschrénkt aber andererseits das Handlungsvermogen. '

Diese Tatsache ist in Anlehnung an Ashby s Gesetz unproblema-
tisch, solange sich die Umweltkomplexitdt langsamer verandert als
das Anpassungs- und Gestaltungsvermégen der Organisation, wel-
ches auch als ihre Intelligenz aufgefasst werden kann.

Die passive Desinformation besitzt als qualitative Restriktion be-
sondere Relevanz fiir die Unternehmensfithrung.

Die fraktale Analyse bietet in diesem Kontext eine tragfdhige und
systemvertrégliche Plattform fiir die Organisationsgestaltung.

Grundlegende und weiterfiihrende Quellen:

T. R. Gliick: Das Letzte Tabu : Blinde Flecken, Passau: Antea, 1997
T. R. Glick: Blinde Flecken in der Unternehmensfiihrung : Desin-
formation und Wissensqualitdt, Passau: Antea, 2002

Internet-Ressourcen:
http://www.wissensqualitaet.de
http://www.antea-verlag.de

' vgl. Cluck, T. R.: Blinde Flecken in der Unternehmensfihrung :
Desinformation und Wissensqualitat, Passau: Antea, 2002
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