TECHNOLOGIEN DES ORGANISIERENS

UND DIE KRISIS DES WISSENS
Helmut Willke

»Der Begriff >Technologie< hat im Bereich von Gram-
matik, Rhetorik und Dialektik eine antike Uberliefe-
rung. Erst das 18. Jahrhundert hat ihm die weitrei-
chende, moderne Bedeutung gegeben. Seitdem be-
zeichnet der Begriff die Wissenschaft von den Kau-
salverhdltnissen, die praktischen Intentionen zu-
grunde liegen und nach denen das Handeln sich rich-
ten muss, wenn es Erfolg haben will.«*

Pramissen
Technik

Der Begriff »Technik« soll hier Objekte und Prozesse bezeichnen, die
gegeniiber einem rein naturwiichsigen Zustand eine kiinstliche, vom
Menschen (oder anderen Akteuren) intentional und instrumentell
geschaffene Leistungssteigerung bewirken. Beispiele fiir Objekte wa-
ren Hammer, Buch oder Geld, Beispiele fiir Prozesse waren Hausbau,
Lesen oder Bezahlen. Techniken kdnnen sich zum Einen auf Dinge
beziehen, zum Anderen auf Symbole. Im Reich der Dinge gibt die
Ordnung der Dinge den Rahmen fiir den Einsatz und den Erfolg von
Technik vor; im Reich der Symbole tut dies die Ordnung der Symbo-
le. Dies meint, dass die Technik des Briickenbauens, z.B., sich an die
Naturgesetze der Materialen, der Statik etc. halten muss, wenn sie in
dem Sinne erfolgreich sein will, dass die Briicke nicht einstiirzt. Und
es meint andererseits, dass etwa die Technik des Wechsels sich an
die Symbolgesetze der Okonomie, des Kreditwesens etc. halten muss,

1 | Niklas Luhmann/Eberhard Schorr (Hg.): Zwischen Technologie und
Selbstreferenz, Frankfurt/Main 1982, S. 11.
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Helmut um in dem Sinne erfolgreich zu sein, dass sich die Technik sozial
Willke durchsetzt.

Unterscheidet man in einer soziologischen Sicht vier kategoriale

Ebenen der Realitdt, die Ebenen der Dinge (Natur), des Denkens

(Mensch), des Sprechens (Sprache) und die Ebene der Kommunika-

tion (soziale Systeme), dann sind analog dazu mindestens vier kate-

gorial unterschiedliche Formen von Technik zu unterscheiden: phy-

sische, mentale, linguistische und soziale Techniken. Da allerdings

Techniken auf einander reagieren, indem »ein Werkzeug das andere

erzeugt« (wie Ernst Kapps bereits 1877 formuliert?), verwischen

sich in der sozialen Praxis und in sozialen Praktiken schnell die

Grenzen zwischen diesen Ebenen. Es kommt zu einer »Kohabitation

von Dingsystemen mit Menschen«®, welche die Rekursionen von
Technologien und Wissen antreibt.

Technologie

Der Begriff »Technologie« soll hier eine Metaebene der Reflexion
iiber Technik bezeichnen. Technologie ist eine Reflexionstheorie der
Technik, eine »Wissenschaft von den Kausalverhiltnissen«®, welche
die Erfolgshedingungen maglicher Technik systematisiert. Technolo-
gien des Hausbaus, des Lesens oder der Finanzierung beschreiben
systematisierte Einsichten in die Optionenrdaume (Moglichkeiten,
Verbindungen, Grenzen) der jeweiligen Techniken.

Technisierung

Technisierung meint den Prozess der Ausbreitung verfiigharer und
angewendeter Techniken und Technologien in sozialen Systemen. Im
Fall von Menschen und sozialen Systemen lédsst sich Technisierung
gar nicht vermeiden, weil jede Kultur Techniken impliziert und der
Mensch qua Denken, Sprache und Kommunikation nichts anderes als
Kulturwesen sein kann. Allerdings gibt es historisch, gesellschaft-
lich, geografisch etc. unterschiedliche Ausprdgungen, Dynamiken
und Verdichtungen von Technik. Insbesondere gibt es Technik-nahe
und Technik-ferne Bereiche oder Arenen von Gesellschaft, wenn-
gleich die Moderne und noch mehr die Postmoderne dadurch ge-
kennzeichnet sind, dass diese Unterschiede verschwinden. Selbst

2 | Zit. bei Hartmut Winkler: Diskursskonomie. Versuch iiber die innere Oko-
nomie der Medien, Frankfurt/Main 2004, S. 134.

3 | Vgl. Peter Sloterdijk: Schdume. Sphdren IIL. Plurale Sphérologie, Frank-
furt/Main 2004, S. 333.

4 | Vgl. N. Luhmann/E. Schorr (Hg.): Zwischen Technologie und Selbstrefe-
renz, S. 11.
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duRerst Technik-averse Teilsysteme der Gesellschaft oder Winkel der Technologien des
Lebenswelt wie Kunst, Erziehung, Glaube, Liebe oder Geisteswissen- Organisierens
schaften erfahren eine technische und technologische Kolonialisie- und die Krisis
rung — mit entsprechenden Gegenreaktionen. des Wissens

Wissen

Wissen hat einen langen Weg der Entzauberung hinter sich. Es wan-
delt sich von gottgegebener Wahrheit {iber das Privileg der Mandari-
ne zur kostbaren Ressource. Von unvordenklicher Wahrheit und be-
wahrter Richtigkeit wird Wissen heute zum Gebrauchsqut und zum
Produktivfaktor. Es wird nicht mehr einmal im Leben durch Erfah-
rung, Lehre, Fachausbildung oder Professionalisierung erworben und
dann angewendet. Vielmehr setzt Wissensmanagement im hier ge-
meinten Sinne voraus, dass das relevante Wissen (1) kontinuierlich
revidiert, (2) permanent als verbesserungsfdahig angesehen, (3) prin-
zipiell nicht als Wahrheit, sondern als Ressource betrachtet wird und
(4) untrennbar mit Nichtwissen gekoppelt ist, sodass mit Wissen
und Wissensmanagement spezifische Risiken verbunden sind.’

Diese Fassung des Wissensbegriffs hat weitreichende Konsequen-
zen, von denen hier nur eine herausgestellt werden soll: die Not-
wendigkeit, die begrifflichen Unterschiede zwischen Daten, Informa-
tionen und Wissen neu zu fassen und sie mit der Frage der Techni-
ken zu verbinden. Die Produktion von Daten als allgemeinster Roh-
stoff fiir Wissen benétigt Techniken der Beobachtung; die Produk-
tion von Informationen als bewertete Daten braucht Techniken der
Selektion und Evaluation, der Bildung von Préferenzen und Priorité-
ten; und die Produktion von Wissen, Wissen verstanden als der Ein-
bau von Informationen in Erfahrungskontexte, verlangt Techniken
und Technologien der Steuerung von Erfahrung.®

Organisation

In systemtheoretischer Sicht sind Organisationen eine besondere
Form sozialer Systeme (neben Interaktion und Gruppe einerseits,
Funktionssystem und Gesellschaft andererseits). Ihre Besonderheit
liegt u.a. darin, dass sie als soziale Systeme nicht aus Personen,
sondern aus Kommunikationen bestehen und dass die basale Form
ihrer Kommunikation die Entscheidung darstellt. Organisationen
operieren demnach in der Weise, dass sie Entscheidungen produzie-

5 | Ausfihrlich Helmut Willke: »Wissensarbeit«, in: Organisationsentwicklung
16 (1997). S. 4-19; ders.: Systemisches Wissensmanagement, Stuttgart 1998.
6 | Vgl. Helmut Willke: »Organisierte Wissensarbeit«, in: Zeitschrift fiir So-
ziologie 27 (1998), S. 161-177.
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Helmut ren und sich {iber die rekursive Verkettung von Entscheidungen re-
Willke produzieren.’

Bildung und Nutzung von Organisationen ist eine der herausra-
genden Kulturtechniken der Menschheit. Aber erst die Moderne hat
sich den Ruf einer »Organisationsgesellschaft« erworben in dem Sin-
ne, dass die Ubiquitdt von Organisationen eines der wenigen wirk-
lich bezeichnenden Merkmale der Moderne ausmachen. Dieses
Merkmal schldgt auch auf die Produktion von Technik einerseits, von
Wissen andererseits durch. Technikentwicklung wie Wissensentwick-
lung werden organisationsabhdngig und in iiberwdltigendem MaRe
davon gesteuert, was Organisationen als Organisationen zulassen
bzw. verhindern.

Der Prozess des Organisierens

Einer der Altmeister der Organisationssoziologie, Karl Weick, be-
schreibt den Prozess des Organisierens in Anlehnung an das allge-
meine Evolutionsmodell und analysiert Mechanismen (Techniken!)
der Variation, der Selektion und der Retention als Momente des Or-
ganisierens. Damit nimmt er mit Blick auf die Organisation bereits
die Position eines Beobachters zweiter Ordnung ein und versteht die
Formel des Organisierens als Metatheorie der Organisation: »In die-
sem Sinn ist die Formel des Organisierens ein Satz von allgemeinen
Rezepten fiir jedermann zur Entwicklung seiner eigenen Organisa-
tionstheorie.«®

Damit ist auch gesagt, dass der Prozess des Organisierens insge-
samt eine Technologie, genauer: eine hochentwickelte Kulturtechno-
logie darstellt, die ihrerseits sich Technik-getrieben beschleunigt
und inzwischen auf ein ganzes Arsenal an Techniken (Instrumenten,
Methoden, Modellen, Konzeptionen) des Organisierens zuriickgreifen
kann. Damit entfernen sich Organisationen und Prozesse des Organi-
sierens auch unter dem Aspekt von Technik und Technologien vom
einzelnen Individuum:

»Wenn wir sagen, eine Organisation handle, dann betonen wir damit, daR
doppelte Interakte, nicht solitdre Akte das Rohmaterial darstellen, welche
zu Prozessen zusammengefiihrt wird. Wir betonen damit ebenfalls, dalR es
die Zusammenfiigung, das Muster der Interakte ist, was die Ergebnisse be-
stimmt — nicht die personlichen Eigenschaften einzelner Individuen.«’

7 | Ausfihrlich Niklas Luhmann: Organisation und Entscheidung, Opladen 2000.
8 | Vgl. Karl Weick: Der ProzeR des Organisierens, Frankfurt/Main 1995, S. 334.
9 | Vgl. ebd., S. 54.
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Technisierung des Wissens

Die Rede von der Technisierung des Wissens verweist auf zwei zu-
sammen hdngende Erfahrungen. Zum Einen ldsst sich beobachten,
dass die Erfahrungskontexte und sozialen Praktiken, die unabding-
bar jeder Generierung von Wissen zugrunde liegen, nicht mehr durch
eine unmittelbare Auseinandersetzung mit der Natur, sondern in
hohem MaRe von Technik, Technologien und Technisierung gepragt
sind. Von Studien iiber Schulen® bis zu Laborstudien'® oder Stu-
dien zu neuen Modi der Wissensproduktion'? stimmen Forschungen
darin iiberein, dass die Generierung, Verteilung, Nutzung und Revi-
sion von Wissen in hohem Mafe von Techniken und Technologien
gestiitzt ist. So wie ein Werkzeug das andere erzeugt, so erzeugt ei-
ne Technologie-intensive Wissensproduktion neue Technologien und
neues Wissen. Wenn es denn je der Fall war, so wird heute neues
Wissen weder der Natur direkt abgelauscht noch aus unvermittelter
sozialer Praxis heraus gewonnen. Vielmehr ist jede Wissensgenese
viele Schichten tief in materiale und mentale Techniken, in Formen
der Sprache und Technologien der Kommunikation eingebettet, so
dass durchaus fraglich wird, was das schlieflich erzeugte Wissen
noch mit >der< Natur oder mit >dem« Menschen zu tun hat.

Zum Anderen weist das Merkmal der Technisierung des Wissens
darauf hin, dass im Rahmen moderner Gesellschaften die fiir die Wis-
sensproduktion relevanten Erfahrungskontexte und sozialen Prakti-
ken geradezu unausweichlich in Organisationen eingebettet und auf
sie angewiesen sind. Organisationale Techniken und Technologien
des Organisierens pragen demnach das, was als Erfahrung und Praxis
- und mithin als Wissen - mdglich ist. Aus dieser doppelten Techni-
sierung des Wissens folgt, dass die Mdglichkeiten des Wissens viel
starker von Technik im Allgemeinen und Technologien des Organi-
sierens im Besonderen abhdngig sind, als dies gewdhnlich ange-
nommen wird.

Technologien des Organisierens
Der folgende Teil des Textes behandelt einige neuere Technologien

des Organisierens, um daran beispielhaft zu zeigen, wie der rekursi-
ve und reflexive Bezug von Technik, Wissen und Organisation sich in

10 | Vgl. Robert Dreeben: Was wir in der Schule lernen, Frankfurt/Main 1980.
11 | Vgl. Karin Knorr-Cetina: Die Fabrikation von Erkenntnis: Zur Anthropolo-
gie der Naturwissenschaft, Frankfurt/Main 1984.

12 | Vgl. Michael Gibbons u.a.: The new production of knowledge. The Dyna-
mics of Science and Research in Contemporary Society, London u.a. 1997.
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Helmut Grundziigen darstellt und wie die wechselseitige Steigerung von

Willke Technologie und Wissen sich zur kategorischen Kontingenz komple-

xer Systeme aufschaukelt. Sowohl Technologien wie Wissen werden

notwendig ungewiss und konstituieren sich als »Formen« (im Sinne

von Spencer-Brown), die durch ihre je andere Seite mit definiert

werden. Fiir den Fall der Technologie bedeutet dies, dass Technolo-

gisierung als Folge erfolgsorientierter »praktischer Intentionen« per-

verse Effekte erzeugt und sich im Kontext komplexer Systeme als

»Logik des Misslingens«™® oder als »Groping in the dark«™ ent-

puppt, solange nicht eine addquat komplex gebaute Steuerungsthe-

orie dem Einhalt gebietet. Fiir den Fall des Wissens bedeutet es, dass

die »andere Seite< des Wissens, ndmlich Nichtwissen, Ignoranz und

Risiko, in einem schleichenden Prozess dominant wird und beginnt,
Qualitdt und Kosten von Wissen als Ressource zu bestimmen.

BSC und EFQM

Die Balanced Scorecard (BSC) und das Steuerungsinstrument der
EFQM verkorpern neuere Technologien der Organisationssteuerung,
die aufschlussreich sind, weil sie den Prozess des Organisierens tief-
greifend verandern und sich in der Verbreitung der Instrumente zu-
gleich Verdnderungen der Bedeutung von Organisationen spiegeln,
insbesondere Verdnderungen der Evaluierung und Steuerung kom-
plexer Organisationen.

EFQM heiRt European Foundation of Quality Management. Den-
noch soll im Folgenden in Ubereinstimmung mit der Literatur unter
diesem Kiirzel das Instrument EFQM behandelt werden. EFQM kommt
zwar aus der Total-Quality-Management-Bewegung, hat sich aber in-
zwischen zu einem qualitdts- und kompetenzorientierten allgemei-
nen systemischen Steuerungsansatz entwickelt, der auf »Business-
Exzellenz« zielt. Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein umfassendes
Evaluierungs- und Steuerungsinstrument, das neben der Sdule der
traditionellen, vergangenheits-orientierten Finanzindikatoren drei
weitere Sdulen von Indikatoren aufweist, die stdrker zukunftsorien-
tierte Leistungsfahigkeit messen: Kundenkapital, Qualitdt der Ge-
schiftsprozesse und Innovationskompetenz.'®

BSC und EFQM verlangen an vielen Punkten, dass Erfahrungen,
Lektionen (»lessons learnt«), vorbildliches Arbeiten (»best prac-
tice«), lehrreiche Fdlle (»cases«) etc. dokumentiert werden. Genau
diese Dokumentationen sind das Basismaterial des Wissensmanage-

13 | Vgl. Dietrich Dgrner: Die Logik des Misslingens, Reinbek 1989.

14 | Vgl. Donella Meadows u.a.: Groping in the Dark, Chichester u.a. 1982.

15 | Vgl. ausfiihrlich dazu Robert Kaplan/David Norton: The Balanced Score-
card, Boston/Mass. 1996.
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ments, und umgekehrt gibt das Wissensmanagement mit seinen In- Technologien des
strumenten Hilfestellungen dazu, diese Dokumentation von wichti- Organisierens
gen Lernerfahrungen kompetent und effizient durchzufiihren und und die Krisis
genau damit neues Wissen zu generieren.’® Da beide Technologien des Wissens
sehr dhnlich aufgebaut sind, geniigt es, die Prinzipien an einem der

beiden Instrumente deutlich zu machen.

Um welche Art von Technologie des Organisierens handelt es sich
bei dem Instrument BSC? Was genau tut eine Organisation, die sich
entschlieRt, sich selbst mit Hilfe dieses Instrumentes zu steuern,
und was tut dieses Instrument mit der Organisation? Um eine Ant-
wort zu skizzieren, ist etwas weiter auszuholen.

Als der italienische Monch Luca Paccioli gegen Ende des 15.
Jahrhunderts die doppelte Buchfiihrung erfand, verdnderte er mit
diesem Instrument und der daraus folgenden Technologie Idee und
Gestalt des Unternehmens in Richtung auf eine >Rechenmaschineg,
die das Unternehmen als eine andere, eigene Logik etablierte und
eine Sprache der Kostenrechnung schuf, »die wie keine andere
Technik innerhalb des Unternehmens den Kontakt zur Autopoiese
der Wirtschaft halt [... und] Kriterien der Gewinn- und Kostenent-
wicklung anbietet, anhand deren sich die Chancen einer weiteren
Teilnahme an der Wirtschaft ausrechnen lassen«.”’

Ahnlich radikal verinderte die Erfindung von Management, Ma-
nagementinstrumenten und Managementtechnologien im Sinne der
»wissenschaftlichen Betriebsfiihrung« nach den Ideen von Frederick
Taylor'® die Funktionsweise von Organisationen. Taylor machte aus
der Ressource »Mitarbeiter« optimal organisierte Arbeitsmaschinen,
so wie Paccioli aus der Ressource »Geld« eine optimal organisierte
Rechenmaschine fiir die Wertschopfung des Unternehmens machte.

Management meint eine systematische und disziplinierte Steue-
rung von Ressourcen zur Erreichung bestimmter Ziele. Wahrend auch
einzelne Personen sich oder andere Personen managen konnen, be-
zieht sich Management im Kontext von Organisationen auf eine sys-
tematische Steuerung von Ressourcen zur Erreichung der Ziele von
Organisationen. Dabei sind gerade fiir den Fall von Organisationen
Menschen als Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen (im Folgenden
schlie3t die mannliche Form die weibliche ein) eine besondere, he-
rausgehobene Ressource. Demnach umfasst Management drei Kom-
ponenten: 1. die Fiihrung von Personen und 2. die Optimierung von

16 | Vgl. dazu Helmut Willke: Einfiihrung in das systemische Wissensma-
nagement, Heidelberg 2004.

17 | Vgl. Dirk Baecker: Die Form des Unternehmens, Frankfurt/Main 1993,
S. 208.

18 | Vgl. Frederick Taylor: Die Grundsdtze wissenschaftlicher Betriebsfiih-
rung, Miinchen, Berlin 1913.
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Helmut weiteren relevanten Ressourcen, um 3. die Ziele von Organisationen
Willke zu erreichen.

1. Management als Fithrung von Personen bekommt im Kontext
der Wissensgesellschaft eine neue Qualitdt. Immer schon war Fiih-
rungsqualitdt ein ebenso wichtiges wie problematisches und umstrit-
tenes Merkmal von Management. Langsam, aber unerbittlich setzt
sich die Einsicht durch, dass die Fiihrung von Personen immer weni-
ger nach dem Prinzip »Befehl und Gehorsam« geleistet werden kann
und statt dessen immer stdrker darauf setzen muss, die Eigenmotiva-
tion, das Eigeninteresse und die eigene Kreativitdt von Mitarbeitern
zu wecken und zu erhalten.

Mit der Entfaltung einer Wissensgesellschaft, einer Wissensdko-
nomie und der in ihr agierenden wissensintensiven Unternehmen
verlagert sich Fithrung noch stdrker darauf, Menschen als »Kompe-
tenztrager«, als Personen mit spezifischem Wissen, Konnen und mit
spezifischer Expertise so zu fithren, dass diese Kompetenzen inner-
halb der Organisation zum Tragen kommen konnen. Tatsdchlich ist
dies keineswegs selbstverstdndlich. Die betriebliche Praxis zeigt all-
zu hdufig, dass verfehlte Fiilhrungsmodelle die Nutzung vorhandener
Expertise eher behindern als fordern, dass verteiltes Wissen nicht
ausgetauscht und kombiniert wird, sondern angstlich als Herr-
schaftswissen gehiitet und gehortet wird.

2. Management umfasst neben der Fithrung von Personen als
zweite Dimension die Steuerung weiterer Ressourcen, die erforder-
lich sind, um Produkte und Dienstleistungen (Giiter) herzustellen.
Die wichtigsten dieser Ressourcen nennt die Wirtschaftswissenschaft
»Produktivfaktoren«. Die klassischen Produktivfaktoren sind Land,
Kapital und Arbeit. (Im Faktor Arbeit tauchen also die unter 1. be-
handelten Personen als Mitarbeiter wieder auf.)

Mit einer sehr groben geschichtlichen Periodisierung ldsst sich
sagen, dass fiir die Agrargesellschaften, von den archaischen Gesell-
schaften bis zur frithen Neuzeit, der Faktor »Land« der entscheiden-
de Produktivfaktor darstellt, schlicht weil die Menschen vom Land
und aus dem Land lebten. Die Bedeutung des Produktivfaktors Land
ist allerdings auch fiir weniger erfreuliche Erscheinungen wie Kolo-
nialismus und Territorialkriege verantwortlich. Obwohl die modernen
Gesellschaften ldngst keine Agrargesellschaften mehr sind - nur
noch etwa drei bis vier Prozent der arbeitenden Bevdlkerung arbei-
ten in den entwickelten Gesellschaften in der Landwirtschaft - spielt
Land als Produktivfaktor noch eine gewisse, allerdings untergeord-
nete Rolle.

Die kapitalistische Industriegesellschaft, die in Europa im Laufe
des 18. und 19. Jahrhunderts auf die Agrargesellschaft folgt, entwi-
ckelt sich in ungeheurer, vielfdltig auch zerstorerischer Dynamik als
»grofRe Transformation« (Polanyi). Ihr Treibsatz ist der kapitalge-
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steuerte Markt, den Adam Smith als Erster in seiner besonderen Lo-
gik verstanden und beschrieben hat.”® Die Industriegesellschaft ist
dadurch gekennzeichnet, dass der Produktivfaktor Kapital dominant
wird. Auch Arbeit als Produktivfaktor wird der Logik des Kapitals un-
tergeordnet, bis schlieRlich in der zweiten Hdlfte des 19. Jahrhun-
derts die Missstdnde so unertrdglich werden, dass eine Sozialgesetz-
gebung (z.B. die Reformen von Bismarck in Deutschland, von Beve-
ridge in England) einsetzt, die sich im 20. Jahrhundert in vielen Ge-
sellschaften der OECD zum Wohlfahrtstaat auswéchst.

Die gegenwdrtig sich herausbildende Wissensgesellschaft bringt
einen neuen Produktivfaktor ins Spiel: Wissen. Natiirlich war Wissen
auch frither von Bedeutung. Auch der Eingeborene, der aus einem
Baumstamm ein Kanu fertig, braucht dazu Wissen. Und ganz sicher-
lich spielen Wissen und Expertise auch in der Industriegesellschaft
eine grofRe Rolle. Was sich in der Wissensgesellschaft dndert, sind
die relativen Gewichte: Wissen wird zum dominanten Produktivfak-
tor. Dies heil3t, dass die anderen Faktoren (Land, Kapital und Arbeit)
keinesfalls bedeutungslos sind, aber doch in ihrem relativen Gewicht
von Wissen als kritische Ressource iibertrumpft werden.

3. Management ist kein Privatvergniigen von Managerinnen und
Managern, sondern es dient dazu, die Ziele von Organisationen mog-
lichst effektiv und effizient zu realisieren. Management ist daher
nicht auf die Organisationen des Wirtschaftssystems, auf Wirt-
schaftsunternehmen, beschrankt. Vielmehr benétigen alle Organisa-
tionen Management, die darauf angewiesen sind, die ihnen verfiig-
baren und/oder anvertrauten Ressourcen effektiv und effizient zu
nutzen. Deshalb gibt es ein Management von Parteien, Krankenhdu-
sern, Verbinden, sozialen Bewegungen, Schulen, Universitdten, Kir-
chen, Kommunen, Ministerien, Gerichten, Sportvereinen, Opernhdu-
sern, Orchestern, Stiftungen etc. genau so wie ein Management von
Unternehmen. Vielleicht muss man inzwischen sogar auch von einem
Management des Systems Familie sprechen. Immer ist Management
darauf gerichtet, die spezifischen Ressourcen einer bestimmten Or-
ganisation in optimaler Weise so zu steuern, dass die spezifischen
Ziele der Organisation mdglichst weitgehend erreicht werden.

Dass es beim Management um die Ziele von Organisationen geht,
ist alles andere als selbstverstdndlich. Die meisten Menschen, Sozi-
alwissenschaftler eingeschlossen, gehen nach wie vor davon aus,
dass Organisationen nichts anderes darstellen als Aggregate von Per-
sonen. Fiir sie »bestehen« soziale Systeme im Allgemeinen und Orga-
nisationen im Besonderen aus Personen. In einer systemtheoreti-
schen Perspektive bestehen Organisationen (wie alle sozialen Syste-

19 | Vgl. Adam Smith: Der Wohlstand der Nationen, iibertragen und heraus-
gegeben von Horst Recktenwald, Miinchen >1990.
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Helmut me) aus Kommunikationen. Personen sind deshalb nicht unwichtig!
Willke Sie riicken nur an eine andere Stelle, ndmlich in die Umwelt von Or-
ganisationen, und sie sind dort ebenso bedeutsam und relevant wie

andere Aspekte der Umwelt von Organisationen auch.

Erst wenn man Person und Organisation in diesem Sinne ausein-
ander zieht, wird verstdndlich, dass sich die Ziele von Personen und
von Organisationen unterscheiden konnen und in aller Regel auch
tatsdchlich unterscheiden. Wiirden Organisationen aus Personen be-
stehen, dann miissten die Ziele von Organisationen doch so etwas
wie die Quersumme, der Mittelwert oder irgend ein dominanter Wert
der Ziele der beteiligten Personen sein. Genau das ist aber empirisch
klar nicht der Fall. Organisationen (wie auch andere Sozialsysteme)
erweisen ihre Eigenlogik und Selbstreferentialitdt genau darin, dass
sie eigene Ziele generieren, die im Extremfall nicht von einem einzi-
gen Mitglied der Organisation als Individuum geteilt werden — und
dennoch gelten.

BSC und EFQM lassen sich nun als Technologien verstehen, die
das Management darin unterstiitzen, komplexe, uniibersichtliche,
eigenlogische und selbstreferentielle Organisationen dennoch zu
fiihren, also in eine bestimmte Richtung zu bestimmten Ergebnissen
zu steuern. Die BSC (die im Weiteren prototypisch behandelt wird)
entwirft einen besonderen Blick auf die Organisation, forciert also
eine besondere Perspektive der Selbstbeobachtung der Organisation,
in welcher bestimmte Merkmale der Organisation im Profil erschei-
nen: die verschiedenen Formen von »assets«, die den Wert, genauer:
das Wertschopfungspotenzial der Organisation ausmachen: die vier
Sdulen der BSC, die folgende Wertdimensionen beschreiben: Finanz-
kapital, Kundenkapital, Arbeitsprozesskapital und intellektuelles
Kapital.

Die wohl wichtigste Wirkung des Instruments fiir die Organisa-
tion liegt allerdings in der Zeitdimension. Wahrend traditionelle Bi-
lanzierungsinstrumente und Technologien der Rechnungslegung
vergangene Leistung bewerten, intendiert die BSC, zukiinftig erwart-
bare Leistungsfiahigkeit im Sinne einer Potenzialitdt zur Wertschop-
fung zu messen. Ersichtlich ist es erheblich schwieriger und risiko-
reicher, zukiinftig wahrscheinliche Leistungsfahigkeit zu messen als
vergangene Leistung. Wenn Organisationen dennoch erhebliche An-
strengungen unternehmen, genau dies zu tun, dann miissen gute
Griinde und erhebliche Anreize dafiir vorliegen.

Tatsdchlich werden Organisation gleich von einer ganzen Reihe
externer Akteure dazu gedrangt, um nicht zu sagen: dazu gezwun-
gen, ihre »assets« offen zu legen, um ihr Leistungspotenzial mdg-
lichst positiv darzustellen. Die wichtigsten dieser Akteure sind Ra-
ting Agencies, Investmentbanken und -fonds, Analysten, Borsen und
Anteilseigner. Die interne Steuerung der Organisationsprozesse —
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etwa der Geschdftsprozesse eines Unternehmens — nach den Krite-
rien der BSC spiegelt die externe Bewertung der Unternehmensleis-
tung durch die genannten Akteure. Je stdrker die Organisation den
externen Druck spiirt (etwa als Kosten der Refinanzierung oder als
negative Kursbewegungen), desto stdrker wird es seine interne
Steuerung darauf ausrichten, die Messkriterien der BSC — und primér
oder gar nur diese - zu erfiillen. Dies bewirkt, dass dabei andere
Faktoren aus dem Blick geraten, die (in einer anderen Perspektive)
fiir einen anders gemessenen >Erfolg« der Organisation genauso
wichtig oder wichtiger wéren.

Die Technologie der BSC, ebenso wie die komplementdren >ex-
ternen< Technologien des Ratings oder der Analyse, erzeugen ein be-
stimmtes Wissen iiber bestimmte Dimensionen des Leistungspotenzi-
als der Organisation. Mit nicht beriicksichtigten Dimensionen wird
mogliches Wissen ausgeschlossen und als Nichtwissen eingeschlos-
sen. Das verfiigbare Wissen der Organisation iiber sich selbst ist not-
wendig selektiv und partiell, und es ist notwendig mit entsprechen-
dem Nichtwissen verkniipft: Es ist im strengen Sinne kontingent. Die
Kontingenz des selbstproduzierten und des fremdproduzierten Wis-
sens ist dann kein spezifischer Nachteil, wenn die Technologien der
Evaluierung - dhnlich wie Schulnoten — weit verbreitet sind und sich
zu einem Standard entwickelt haben. Tatsdchlich erweist sich die
Technologie dann als besonders stark und erfolgreich darin, Ver-
gleichbarkeiten herzustellen zwischen Einheiten, die eigentlich als
Ganze nicht vergleichbar sind — wiederum dhnlich wie Schulnoten.

Die Kontingenz des technologisch erzeugten Wissens (intern wie
extern) kann sich allerdings dann zu einem Systemproblem aus-
wachsen, wenn es zwar Vergleiche in bestimmten Dimensionen er-
moglicht, sich aber heraus stellt, dass andere Dimensionen organisa-
tionaler Leistung, die der Technologie und damit der Messung und
damit der Evaluierung entgehen, fiir die Qualitdt oder die Entwick-
lungsfahigkeit bestimmter Kontexte wichtiger wéren als die gemes-
senen. Unter solchen Bedingungen erzeugt die Technologie der BSC
ein systematisch und systemisch verzerrtes Wissen mit entsprechen-
dem Nichtwissen. Im schlimmsten Fall erwdchst daraus ein Systemri-
siko in dem Sinne, dass die lokale Operation zwar gelungen, der Pa-
tient insgesamt aber leider verstorben ist.

Mit Systemrisiko ist gemeint, dass ein Risiko nicht mehr nur ein-
zelne Komponenten eines arbeitsteiligen, mechanistischen Zusam-
menhanges betrifft, sondern die Operationsweise eines Systems ins-
gesamt dadurch, dass bestimmte Einzelrisiken sich durch die Vernet-
zung der Elemente zu einer systemischen Destabilisierung aufschau-
keln. Der Hintergrund dafiir ist mit Blick auf Wissen, dass nicht nur
das >normale¢, jedem Wissen korrespondierende Nichtwissen sich in
ebenso >normalec Risiken transformiert, sondern dass sich dariiber
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Helmut eine Ebene des systemischen Nichtwissens schiebt, welche ein Sys-

Willke temrisiko erzeugt, sobald Entscheidungen diese Ebene erreichen.

Systemisches Nichtwissen bezeichnet ein Nichtwissen, das die Logik,

die Operationsweise, die Dynamik, die emergente Qualitdt, die Ganz-

heit eines selbstreferentiell geschlossenen Zusammenhangs von Ope-
rationen betrifft.

In einer Welt, die durch eine streng arbeitsteilige, tayloristische
Ausdifferenzierung immer stdrker isolierter Einzeldisziplinen des
Wissenschaftssystems ihre Selbstbeobachtung steuert, ist ein solches
Wissen/Nichtwissen weitgehend irrelevant. Eine Gesellschaftsform,
die ihre Selbstbeschreibung am Ideal einer naturwissenschaftlich
durchkonstruierten und mit mathematischer Prazision berechenba-
ren Maschine misst, bei welcher die Beherrschung der einzelnen
Komponenten auch die Beherrschung der Maschine insgesamt ver-
spricht, wei nicht einmal, dass sie auch auf dem Feld systemischen
Nichtwissens einen blinden Fleck aufweist. Auch deshalb ist die ein-
schneidendste Verdnderung, welche die Wissensgesellschaft in die
Welt setzt, die deutlich gestiegene Moglichkeit einer Systemkrise
und ein Wissen dariiber, dass ihr Nichtwissen sich v.a. auf die Folgen
der Emergenz von sozialen und soziotechnischen Systemen bezieht,
die kein einzelner Akteur mehr iiberblickt, geschweige denn steuert.

Controlling

Auch Controlling konstituiert eine umfassende Technologie der
Steuerung komplexer Systeme, insbesondere von Unternehmen. In
der Wissensgesellschaft im Allgemeinen und in der Wissensékonomie
im Besonderen erleidet die schone Ordnung der Okonomie, geprigt
von so tiberschaubaren und klaren Mechanismen wie Markt, Konkur-
renz und Zahlungsentscheidungen, den Einbruch der komplizierte-
ren Ordnung des Wissens. Da die Ordnungsprinzipien der beiden
Symbolsysteme (Geld und Wissen) nicht kompatibel sind - in einem
System fiihrt Teilung zu Reduktion, im anderen zu Zuwachs — son-
dern verquer zu einander stehen, und dennoch in den Formen struk-
tureller Verkniipfung irgendwie mit einander ins Benehmen kommen
miissen, bleibt als Ausweg nur willkommene Heterogenitdt und die
Entwicklung der Fahigkeit, mit hoher Ungewissheit und Verhaltnis-
sen am Rande des Chaos umzugehen.

Tatsdchlich empfinden nicht nur oberes und oberstes Manage-
ment, sondern inzwischen geradezu flichendeckend Organisations-
mitglieder mit Fiihrungsverantwortung sowohl ihre Organisationen
wie deren relevante Umfelder als chaotisch und nicht mehr be-
herrschbar. In der Innenperspektive herrscht der Eindruck vor, dass
jedes Quartal ein neues Programm, ein neues Veranderungsprojekt,
eine neue Managementidee, eine neue Anforderung akzeptiert und
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»umgesetzt« werden soll, sich die Gesamtheit der laufenden Veran-
derungsprojekte aber zu einem stabilen Chaos aggregiert. In der Au-
Renperspektive fiihlen sich alle Beteiligten durch immer neue Um-
strukturierungen, Allianzen, Kooperationen, Mergers, Ausgriindun-
gen, Zuordnungen, Verkdufe und Einkdufe von Unternehmensteilen,
Zukauf und Verkauf von internen/externen Dienstleistungen etc.
unter einen Druck gesetzt, der nur noch mit Fatalismus oder Zen-ge-
stahltem Gleichmut zu ertragen ist. Beide Perspektiven zusammen
genommen lassen kaum einen anderen Schluss zu, als von unmogli-
cher Ordnung auf mégliche Unordnung umzuschalten.

Diese Sicht wird durch Analysen in der Entscheidungstheorie ge-
stiitzt, die sich mit den Themen der Ungewissheit und des Nichtwis-
sens auseinander setzen, und fiir die insbesondere James March
steht. Er betont, dass gegeniiber einem Verstandnis des Entschei-
dungsprozesses in Organisationen als rationale und normativ ausge-
richtete Umsetzung von objektiven Informationen faktisch ganz an-
ders entschieden wird, ndmlich unter Bedingungen hoher Ungewiss-
heit, die sowohl extern wie auch intern produziert wird. Dass durch
externe Varietdt Ungewissheit hervorgerufen wird, kann nicht iiber-
raschen. Aber auch innerhalb einer Organisation ist Ungewissheit
nach March durch vier Mehrdeutigkeiten verursacht, die nicht Be-
triebsfehler der Organisation sind, sondern unabwendbare Begleiter-
scheinungen komplex aufgebauter Kommunikationsprozesse: (1) Die
Mehrdeutigkeit von Praferenzen, von (2) Relevanzen, von (3) orga-
nisationaler Intelligenz in komplexen Systemen und schlieflich (4)
die Mehrdeutigkeit von Bedeutungen, die sich erst aus Interpreta-
tionen und unterschiedlichen spezifischen Konstruktionen von ko-
hirenten Geschichten ergeben.?

Das Merkmal mehrdeutiger organisationaler Intelligenz ist hier
besonders aufschlussreich. Wenn Organisationen nicht auf eine ein-
zige, feststehende, offizielle Intelligenz beschrénkt sind, sondern
Wissen und Expertise immer umstritten (»contested«) sind und des-
halb Akteure, Gruppen und Subsysteme unterschiedliche Regeln
produzieren, unterschiedliche Prozesse konstruieren und Strukturen
unterschiedlich interpretieren und ausfiillen, dann kann der Wett-
bewerb um dominante, >geltende« Formen von Expertise der Organi-
sation als ein Lernprozess verstanden werden, der interpunktiert
wird von den verfiigbaren Losungen fiir Probleme, die nicht einfach
da sind, sondern die als Probleme in komplexen Aushandlungspro-

20 | Vgl. James March: »Mehrdeutigkeit und Rechnungswesen: Die unbe-
stimmte Verbindung zwischen Information und Entscheidungsprozess«, in: ders.
(Hg.), Entscheidung und Organisation, Wiesbaden 1990, S. 427-454, hier: S.
432ff.
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Helmut zessen erst definiert sein miissen. Dies gilt gerade auch fiir Proble-
Willke me, die scheinbar mathematisch klar und offensichtlich sind.

»Man betrachte beispielsweise die Erstellung von Gewinn- und Verlustrech-
nungen. Es gibt deutliche Hinweise darauf, dass Manager, Investoren und
Arbeiter Gewinn- und Verlustrechnungen Beachtung schenken. Da also diese
Rechnungen relevant sind, versuchen viele gewitzte Leute, sie in einer Wei-
se zu formulieren, dass sie das aussagen, was sie ihrer Meinung nach aussa-
gen sollen [...] Geschickte Manager versuchen, tiichtige Buchalter und ta-
lentierte Analytiker zu iiberlisten, die umgekehrt versuchen, die Manager zu
iiberlisten.«?*!

Da man wissen kann, dass dies so lduft, sollte der organisationalen
Mikropolitik ein legitimer Raum gegeben werden: der Raum offener
und diskursiver Verhandlungen iiber strategische Prioritdten und Fi-
nanzierungsprogramme. Solange sich alle Beteiligten an strategische
Plane sowie insbesondere Budgets halten miissen, von denen alle
wissen, dass sie nicht durchzuhalten sind, werden kluge und strate-
gisch denkende Akteure geradezu gezwungen, die unvermeidliche
Variation (Mikrodiversitdt) durch entsprechende Aktion (Mikropoli-
tik) aufzufangen. Ein wichtiges Scharnier in der Abstimmung von
Erwartungssicherheit und Veranderung, von Ausrichtung und Anpas-
sung, von Stabilitdt und Flexibilitdt stellt ein Controlling dar, das
sich inzwischen weitgehend von »Kontrolle und Revision« auf »Un-
ternehmenssteuerung« umgestellt hat.

Weil im Sinne von March auch Zahlen mehrdeutig sind und sich
je nach geltender und eingesetzter Intelligenz unterschiedlich inter-
pretieren lassen, entwickelt sich gegenwdrtig das klassische Control-
ling, das sich als finanzwirtschaftliche Uberwachung einer einzig
moglichen Wahrheit versteht, zum »strategischen Controlling« fort.
Es wird zu einer Form des Controlling, die von vornherein auf Lernen
und kognitive Qualitdt ausgerichtet ist: Es geht um

»die Konzeption eines strategischen Controlling zur Unterstiitzung der stra-
tegischen Fiihrung, in Abgrenzung zum herkdmmlichen operativen Controll-
ing (im Sinne einer Abweichungsanalyse oder Planfortschrittskontrolle).
[...] In dem MaRe, indem die Umwelt dynamischer und turbulenter wird,
nimmt die Bedeutung strategischer Planung zugunsten strategischer Kon-
trolle einschlieRlich organisatorischer Anpassungs- und Lernprozesse ab.«?

Hier kommt zum Ausdruck, dass die notwendige Umorientierung des
Controlling von Turbulenzen getrieben ist, denen nur noch mit ei-

21 | Vgl. ebd., S. 436.
22 | Vgl. Wolfgang Staehle: Management, Miinchen 81999, S. 667.
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nem kognitiven, lernbereiten Erwartungsstil zu begegnen ist. Ge-
geniiber strategischer Planung ist strategisches Controlling flexibler
und zukunftsorientierter angelegt und damit stdrker kognitiv als
normativ orientiert.

Ein in diesem Sinne verstandenes strategisches Controlling geht
bewusst von jeder Detailkontrolle ab (und iiberldsst sie dezentralen
Controllern oder gleich den Fithrungskrdften aller Ebenen fiir ihre
ebenen-spezifischen Erfolgskriterien), um sich auf eine Monitoring-
Funktion konzentrieren zu kénnen, in der das Controlling kontinu-
ierlich die tatsdchliche Entwicklung des Unternehmens mit den Mar-
kierungen der strategischen Positionierung vergleicht. Viel stdrker
als zdhlen und rechnen steht demnach beobachten, evaluieren und
anregen im Fokus eines strategischen Controlling.?*

Genau aus diesem Grund verandert sich das strategische Control-
ling vom Geschdft mit Zahlen zum Geschédft mit Wissen. »Die Konse-
quenz ware, dass das Lernen von Wissen weitgehend ersetzt werden
miisste durch das Lernen des Entscheidens, das heifit: des Ausnut-
zens von Nichtwissen.«?* Die spezifische Expertise, in welche dieses
Wissen miindet, ist die Fahigkeit, kompetent zu entscheiden. Es lie-
fert als Ergebnis seiner Arbeit deshalb eher ein laufend aktualisiertes
Monitoring-System zu strategischen FiihrungsgréRen ab, als ein
durchgerechnetes Zahlenwerk auf der Basis von Daten, die niemand
mehr ernst nehmen kann, weil Zweifel an der Verldsslichkeit von Er-
wartungen zum Normalfall werden.

Krisis des Wissens

Sowohl Technologien wie auch Wissen reagieren auf sich selbst. Sie
werden je fiir sich rekursiv und eigendynamisch und sie wirken da-
riiber hinaus noch reflexiv auf einander ein. Die resultierenden Stei-
gerungsverhiltnisse technologischer und symbolischer Architektu-
ren ermoglichen auf der einen Seite beeindruckende Manifestatio-
nen >funktionierender Maschiner. Sie fithren auf der anderen Seite
dazu, dass die funktionierenden Trivialmaschinen zunehmend von
unbeherrschbaren, riskanten, kontraintuitiven und ungewissen
nicht-trivialen Maschinen, kurz: von hochkomplexen Systemen ver-
dréngt werden, die ganz anderen Gesetzen gehorchen.

23 | Vgl. dazu Chris Marshall/Larry Prusak/David Shpilberg: »Financial risk
and the need for superior knowledge management, in: California Management
Review 38 (1996), S. 77-101.

24 | Vgl. Niklas Luhmann: Einfiihrung in die Systemtheorie, Heidelberg 2002,
S. 198.
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Helmut
Willke

In einer auf den ersten Blick widerspriichlichen Bewegung
nimmt in der Wissensgesellschaft die Bedeutung von Wissen zu, die
gesellschaftliche Relevanz des Wissenschaftssystems aber ab. Dies
hat die Vermutung genahrt, dass unterschiedliche Arten von Wissen?
und unterschiedliche Arten der Wissensproduktion®® im Spiele sind.
Tatsachlich sind aber die gdngigen Unterscheidungen zwischen
theoretischem und praktischem Wissen oder zwischen Modus 1 und
Modus 2 der Wissensproduktion wenig hilfreich, wenn es darum
geht, die den Einstieg in die Wissensgesellschaft kennzeichnende
Transfiguration des Wissens von einem wahrheitsgetriebenen Er-
kenntnisprodukt zu einer dominanten Produktivkraft zu verstehen.
Die Paradigmen-Differenz, die hier zum Vorschein kommt, scheint
grundlegender, jedenfalls anders zu sein als die zwischen Theorie
und Praxis oder zwischen Wissenschaft und F&E. Sie geht auf die
Frage zuriick, die sich mit der Durchsetzung und dem praktischen
Erfolg der Industriegesellschaft gut invisibilisieren lie}, die nun
aber erneut und neue Konturen gewinnt: Wie ist Wissen mdglich?

Wir reden von einem Zusammenhang oder erkennen eine Ord-
nung, wenn wir in die fraglichen Formen durch kommunikative Pra-
xis, also durch Anbindung an Erfahrungskontexte, einen Sinn, eine
Bedeutung hineinbringen oder Sinn aus ihnen herauslesen konnen.
Wissen ist in diesem Sinne unabdingbar das Ergebnis einer Operation
des »sense making«?’, also der Herstellung einer sinnhaften Ord-
nung aus dem Chaos verfiigbarer oder anbrandender Informationen.
Der Prozess des Herstellens von Sinn kann offenbar, wie bspw. die
frithkindliche Sozialisation in vielen Hinsichten zeigt, in hohem Ma-
Re unbemerkt, gewissermafRen nebenher und implizit ablaufen, er
kann aber auch, wie bspw. in investigativen oder explorativen Pro-
jekten, ganz gezielt darin bestehen, sich neuen Daten und Informa-
tionen auszusetzen, um neue Erfahrungskontexte zu gestalten oder
bestehende Erfahrungsmuster und das in ihnen ausgedriickte Wissen
zu revidieren.

Wissen ist das Ergebnis von Lernen, oder anders formuliert, Ler-
nen ist der Prozess und Wissen das Produkt. Jede Wissensgenerie-
rung und jeder Wissenstransfer setzt also einen Lernprozess voraus,
und in dem Male, in dem Lernen ein soziales Geschehen ist und
Kommunikation impliziert, ist auch Wissen auf Kommunikation an-
gewiesen: »Nach wie vor ist ein Wissenszuwachs nur durch Kommu-

25 | Vgl. Daniel Bell: The Coming of Post-Industrial Society. A Venture in So-
cial Forecasting, New York 1976.

26 | Vgl. Michael Gibbons u.a.: The new production of knowledge. The Dyna-
mics of Science and Research in Contemporary Society, London u.a. 1997.

27 | Vgl. Karl Weick: Sensemaking in Organizations, Thousand Oaks 1995.
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nikation erreichbar.«?® Der Mensch ist auf eine friihkindliche Sozia-
lisation angewiesen, die mit Sprache, Hintergrundswissen, Identitdt
und Lernfahigkeit die Voraussetzungen fiir weiteres Lernen schafft.
In diesem Sinne ldsst sich sagen, dass Lernen und mithin Wissen
zwingend auf Kommunikation angewiesen und deshalb ebenso zwin-
gend sozial konstituierte Phanomene sind. Zudem verweist dieser
Zusammenhang auf die enge prozessuale und wechselseitig konsti-
tutive Kopplung zwischen Kommunikation, Lernen und Wissen hin.

Wissen ist also mdglich, indem Beobachter in einer kommunika-
tiv konstituierten und kommunikativ vermittelten sozialen Praxis
Daten und Informationen in einen sinnhaften Zusammenhang brin-
gen. Dieser sinnhafte, intelligible Zusammenhang kann in der Kon-
firmierung oder in der Revision einer bestehenden Praxis oder aber
in der Schaffung einer neuen Praxis bestehen. Praxis meint ein En-
semble sozialer Praktiken, die der Bewiltigung irgend einer konkre-
ten Aufgabe dienen - jagen, kdmpfen, ein Hufeisen schmieden, eine
Genstruktur entschliisseln, eine Gesellschaftstheorie entwerfen. Da
Wissen auf soziale Praktiken bezogen ist, impliziert es immer be-
stimmte Kompetenzen im Umgang mit konkreten Situationen oder
als bedeutungsvoll definierten Problemstellungen. In diesem Sinne
gibt es kein >theoretisches< Wissen, sondern nur praktisches Wissen
im Umgang mit Theorie. Es gibt kein »abstraktes< Wissen, sondern
nur praktisches Wissen im Umgang mit Abstraktionen. Und es gibt
dann selbstverstandlich auch Wissen im Umgang mit Nichtwissen,
mit Irrealem oder mit Imaginiertem, wenn diese Felder als relevante
Bereiche sozialer Praktiken definiert sind, also zu realen Erfahrun-
gen und Erfahrungskontexten gefiihrt haben.

Selbst einfachste Organismen verfiigen iiber eine biologisch ein-
gebaute Intelligenz in der Form erprobter Problemlésungsmechanis-
men, die aus den Erfahrungen von vielen Aonen und vielen Genera-
tionen abgeleitet sind, ohne dass diese Organismen >wissen¢ miiss-
ten, dass sie iiber diese Erfahrungen verfiigen.

Dieser Mechanismus der biologischen Vererbung und Implanta-
tion von Intelligenz ldsst sich nun bemerkenswert umstandslos
technologisch kopieren. Sobald es gelingt, erprobte Problemldsungs-
fahigkeiten in funktionierende Apparate einzubauen, ist der Schritt
zu technologischer oder maschineller Intelligenz getan. Pfeil und
Bogen verfiigen in diesem Sinne genau so iiber eine eingebaute In-
telligenz (vembedded intelligence«) wie ein Hufeisen, ein Antibioti-
kum oder das Simulationsmodell eines Geschdftsprozesses. In alle
diese Technologien sind bestimmte Problemldsungsfdhigkeiten ein-
gebaut, die aus Erfahrungen gewonnen und in technisch umsetzbare

28 | Vgl. Niklas Luhmann: Die Wissenschaft der Gesellschaft, Frankfurt/Main
1990, S. 157.
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Helmut Regeln transformiert worden sind. Nicht das Hufeisen oder die Simu-
Willke lationssoftware machen Erfahrungen, sondern Menschen oder soziale
Systeme im Umgang mit den entsprechenden Problemsituationen.
Und es sind diese Akteure, die aus den gemachten Erfahrungen
Schlussfolgerungen ziehen und die Regeln ableiten, die dann als
technologische Losungen transferierbar sind. Intelligenz ist deshalb
ein deutlich einfacheres Konzept als Wissen. Intelligenz beschrankt
sich auf funktionierende Problemldsungen®, wihrend Wissen zu-
sdtzlich die Fahigkeit voraussetzt, Erfahrungen in den Auseinander-
setzungen zwischen Systemen und ihren Umwelten zu machen und

aus ihnen Schlussfolgerungen abzuleiten.

So wie technologische Intelligenz seit frithester Menschheitsge-
schichte in Instrumente und funktionierende Apparate eingebaut
worden ist, so lassen sich Wissensbestdnde, die aus etablierten so-
zialen Praktiken heraus generiert worden sind, auch in sozialen For-
men speichern, sobald es gelingt, erprobte Problemlosungsfahigkei-
ten in funktionierende Regelsysteme zu fassen und diese zu den
Modulen fiir beliebig steigerbare Architekturen sozialer Institutiona-
lisierung aufzubauen — Konventionen, Sitten, Gebrduche, Praktiken,
Routinen, Rollen, Rechtssysteme, Kulturen, Wertsysteme etc. In al-
len diesen Regelsystemen sedimentieren erprobte Problemlésungen
aus unterschiedlichsten Zeiten, Orten und Konstellationen sozialer
Praxis zu weitgehend automatisierten Sozialtechnologien, die in
dem MaRe als intelligent bezeichnet werden konnen, wie sie be-
stimmte Probleme einer bestimmten sozialen Praxis routinisiert 16-
sen oder zumindest standardisierte Losungsoptionen vorgeben. Die-
se Fassung der Unterscheidung von Intelligenz und Wissen sollte es
leichter nachvollziehbar machen, dass nicht nur Menschen (und Ap-
parate) intelligent sein konnen, sondern auch soziale Systeme. So-
ziale Systeme unterscheiden sich von psychischen Systemen (und in-
telligenten Maschinen) nur darin, wie und wo die Mechanismen er-
probter Problemldsungen reprasentiert, gespeichert und verfiigbar
gemacht sind. In diesem Sinne verwendet Etienne Wenger in unge-
wohnlich iiberlegter Form den Begriff der Reifikation und bezeichnet
damit jede Verdichtung von Kommunikationen in soziale Praktiken
oder Instrumente: »Any community of practice produces abstrac-
tions, tools, symbols, stories, terms, and concepts that reify some-
thing of that practice in a congealed form.«*

Das enge Zusammenspiel von Lernen, Intelligenz und Wissen
lasst sich auch daran beobachten, dass eine aus Wissen abgeleitete
Intelligenz, die in breit genutzte Technologien eingearbeitet ist, sa-

29 | Vgl. Marvin Minsky: The Society of Mind, New York 1988, S. 71.
30 | Vgl. Etienne Wenger: Communities of practice. Learning, meaning, and
identity, Cambridge 1999, S. 59.
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gen wir in Werkzeuge, Autos oder Telefone, bedeutet, dass ich als Technologien des
Benutzer dieser Technologien normalerweise nicht mehr wissen muss Organisierens
und nicht mehr weiR, wie diese Technologien funktionieren, welche und die Krisis
spezifische Intelligenz also in sie eingebaut ist. Es geniigt, dass ich des Wissens
weil’, wie ich diese Apparate benutze. Nutzung setzt kein Verstehen

der eingebauten Intelligenz voraus. Technologisch genutzte Intelli-

genz lasst es mithin zu, dass irgendwie, irgendwann und irgendwo

generiertes Wissen in instrumentellen Technologien abgelagert und

konserviert wird, und die Nutzer nur noch wissen miissen, wie sie

mit diesem sedimentierten Problemlosungspotential umzugehen ha-

ben. Analog dazu gilt, dass auch Wissen, welches aus sozialen Lern-

prozessen zu irgend welchen Zeiten, an irgend welchen Orten in ir-

gend welchen Konstellationen abgeleitet worden ist, in der Form so-

zial institutionalisierter Intelligenz konserviert und als Module eines
beschleunigten Sozialisationsprozesses verwendet werden kann. Das

Wissen, welches in diesen Sozialisationsprozessen entsteht, bezieht

sich dann natiirlich auf den Umgang mit diesen Modulen - es be-

zieht sich im Regelfall nicht mehr auf die Frage, wie die implizierten

Regeln und Regelsysteme ihrerseits entstanden sind und warum und

wie sie funktionierende Problemldsungen zu sein beanspruchen

konnen.

All dies ist nicht umwerfend neu. Es ist in unzdhligen Berichten
und Analysen zur Technikgenese und zur Genese und Funktion so-
zialer Institutionen erzahlt worden. Neu ist bestenfalls die Perspek-
tive, in der hier Wissen zur Geltung kommt. Es geht mir darum, eine
der Industriegesellschaft zugrunde liegende fundamentale Veren-
gung von Wissen (und Wissenschaft) in der Absicht zu beleuchten,
mit einer revidierten Fassung des Wissensbegriffs ein angemessene-
res Verstandnis der sich formierenden Wissensgesellschaft zu férdern
und dabei die konstitutive Bedeutung von Nichtwissen als die ande-
re Seite von Wissen zu beleuchten.

Wenn es iiberhaupt gerechtfertigt ist, von einer Umwilzung des
leitenden Gesellschaftsparadigmas von der Industriegesellschaft zu
dem der Wissensgesellschaft zu sprechen, dann v.a., weil sich in re-
levanten Dimensionen fiir die Bedingungen der Mdglichkeit und fiir
die Folgen von Wissen einschneidende Veranderungen beobachten
lassen:

In zeitlicher Hinsicht wird Wissen von einem langsamen Faktor
der Stabilisierung sozialer Praktiken zu einem schnellen Faktor der
Gestaltung sozialer Konstellationen. In rdaumlicher Hinsicht be-
schrénkt sich wissenschaftlich relevantes Wissen nicht mehr auf die
singuldre Quelle des Wissenschaftssystems, sondern weitet sich auf
multiple Quellen der Produktion praxisrelevanten Wissens aus, so
dass es auch keine letzte Instanz der autoritativen Beglaubigung
von richtigem Wissen mehr geben kann.
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Helmut
Willke

In der sozialen Dimension kommt es zu einer paradoxen Bewe-
gung der Inklusion aller fiir die Gestaltung sozialer Praxis bedeutsa-
men Wissensformen in das Universum geltenden Wissens bei gleich-
zeitiger Exklusion aller Nichtbeteiligter an der Verwertung dieses
Wissens, indem der Schutz von Eigentumsrechten an produziertem
Wissen zum Normalfall wird.

In operativer Hinsicht wird Wissen in gesteigertem und nahezu
beliebig steigerbarem Mal3e reflexiv, indem Wissen iiber die Herstel-
lung und iiber den Umgang mit Wissen in Kaskaden des Wissensma-
nagements zur Voraussetzung fiir die Produktion von konkurrenzfa-
higem Wissen wird.

In der kognitiven Dimension schlieRlich kommt nun zum Tragen,
dass auch soziale Systeme eine durch eingebaute und steigerbare In-
telligenz unterlegte Fahigkeit zum organisationalen Lernen haben
und eigene und eigenstdndige kognitive Fahigkeiten ausbilden.
Langst schon hat dies die Ebene praktischer Relevanz und relevanter
Praxis erreicht, indem Sozialsysteme wie etwa Unternehmen Dinge
herstellen und Prozesse steuern kénnen, die kein einzelner Mensch
mehr herstellen oder steuern kann. Es kommt damit zu einer Ver-
schrankung personaler und organisationaler kognitiver Fahigkeiten,
welche die Option der wechselseitigen Steigerung ebenso kennt wie
die Option der wechselseitigen Behinderung.

Die Wissensgesellschaft ist mit einer Steigerung an organisierter
Komplexitdt, Interdependenz und Ubiquitdt von Nichtwissen ge-
schlagen, welche den vielen kleinen Katastrophen kaum mehr den
Raum und die Zeit gibt, sich im Sande zu verlaufen und im giinsti-
gen Fall sogar noch lokale Lernprozesse anzustoRen. Statt einer
Ordnung durch Fluktuationen®! kommt nun die Méglichkeit einer
sich im System aufschaukelnden Instabilisierung in Betracht, die im
Kern auf eine Uberziehung und Uberreizung des im System vorhan-
denen Wissens zuriick geht.

Nicht zuféllig ist dieser Zusammenhang an dem Funktionssystem
augenfdllig geworden, das wie bislang kein anderes durch globale
Vernetzungen und globale Beobachtungshorizonte die Qualitdt eines
lateralen Weltsystems®? erreicht hat: das Weltfinanzsystem. Vor al-
lem {iber die Erfindung von Derivaten hat es das Finanzsystem ge-
schafft, aus kompakten Risiken, wie Zins- oder Wahrungsrisiken dif-
ferenzierte, verschachtelte und komplexe Risikoarchitekturen zu
bauen, die es zwar auf der einen Seite erlauben, unterschiedlichen

31 | Vgl. Ilya Prigogine: »Order through Fluctuation: Self-Organization and
Social System, in: Erich Jantsch/Conrad Waddington (Hg.), 1976: Evolution
and Consciousness. Human Systems in Transition, London u.a. 1976, S. 93-133.
32 | Vgl. Helmut Willke: Atopia. Studien zur atopischen Gesellschaft, Frank-
furt/Main 2001, Kap. 3.3.
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Risikotypen auf unterschiedliche Risikotrdger nach deren je unter- Technologien des
schiedlichen Risikokalkiilen zu verteilen, die aber auf der anderen Organisierens
Seite zunehmend undurchschaubare und unkalkulierbare Risikokas- und die Krisis
kaden und letztlich Systemrisiken schaffen.® des Wissens

So werden bspw. heute nach dem Muster von »Collateralized
Mortgage Obligations« noch variablere »Collateralized Loan Obliga-
tions« geschaffen, die insgesamt durch ein Kreditportefeuille abge-
sichert, intern aber in Teilpakete mit ganz unterschiedlichen Risiken
aufgeteilt werden, die dann an unterschiedlich risikobereite Kunden
verkauft werden konnen.

Dem in der Schaffung von Derivaten hochgetriebenen Wissen
korrespondiert ein gesteigertes Nichtwissen, das nicht nur die Vor-
aussetzungen und Folgen der einzelnen Finanzierungsinstrumente
und -formen betrifft, sondern eben auch in besonderer Scharfe die
aus der Operationsweise des Weltfinanzsystems insgesamt resultie-
renden Dynamiken. Das globale Finanzsystem ist in seinen Modellen
der Risikosteuerung so undurchschaubar geworden, dass selbst die
Experten weitgehend ratlos sind: »Indeed, the global operations of
major financial institutions and markets have outgrown the national
accounting, legal and supervisory systems on which the safety and
soundness of individual institutions and the financial system rely.«**

Welche neuen Chancen, Risiken und Systemrisiken durch Globa-
lisierung, Digitalisierung und Automatisierung der Finanzmdrkte
entstehen, steht weitgehend in den Sternen®, genauer: auf der an-
deren Seite des Wissens, auf der Seite des Nichtwissens.

Die Wissensgesellschaft beginnt ihre Karriere nicht mit einer
Apotheosis, sondern mit einer Krisis des Wissens. Diese Krise wird
kognitiv getrieben durch eine Umstellung der Form des Wissens auf
die Einheit der Unterscheidung von Wissen und Nichtwissen. In die-
ser Umstellung radikalisiert die Wissensgesellschaft eine Entwick-
lungslinie, die bereits in der Industriegesellschaft klar erkennbar ist
und dort das Thema technologischer Risiken hervorbrachte. Fiir die
Wissensgesellschaft weiten sich die Bedingungen der Mdglichkeit
von Risiken aus, weil das jedem neuen Wissen korrespondierende
neue Nichtwissen sich nicht mehr auf abgegrenzte Parzellen {iber-
schaubarer Ignoranz beschrankt, sondern sich zu einem systemi-

33 | Vgl. Martin Hellwig: »Systemische Risiken im Finanzsektor«, in: Dieter
Duwendag (Hg.), Finanzmarkte im Spannungsfeld von Globalisierung, Regulie-
rung und Geldpolitik. Schriften des Vereins fiir Sozialpolitik. Neue Folge Band
261, Berlin 1998, S. 123-151.

34 | Vgl. Group of Thirty: Global institutions, national supervision and syste-
mic risk. A study group report, Washington D.C. 1997: V.

35 | Vgl. M. Hellwig: »Systemische Risiken im Finanzsektor«.
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Helmut schen Nichtwissen ausweitet, welches entsprechende Systemrisiken
Willke mit sich tragt.

Als noch bedeutsamer konnte sich erweisen, dass die Wissensge-
sellschaft ihre neuartige Abhdngigkeit von Wissen und Nichtwissen
mit einer beschleunigten Destabilisierung ihrer Institutionen und
Regelsysteme bezahlen muss, also mit einer Destabilisierung ihrer
physischen und sozialen Technologien. Dies wére der Fall, wenn die
Genese sozialer Praktiken und die damit einhergehende Produktion
von sozialem Wissen schneller und direkter Eingang in die Regelsys-
teme und Institutionalisierungen der Gesellschaften finden wiirden,
weil diese auch hinsichtlich ihrer sozialen Intelligenz in Konkurrenz
miteinander und damit moglicherweise in eine Anspruchsinflation
ihrer Mitglieder geraten konnten. Die anschwellende Woge von Pro-
jekten, sozialen Experimenten, sozietalen Entwicklungs- und Re-
formvorhaben, organisationalen Restrukturierungen, die Erfindung
neuer Steuerungsregimes oder Governanzmodelle und der dariiber
einsetzenden »regulatory competition« kdnnten Indizien dafiir sein.

Neu daran ist nicht der Wettbewerb als solcher, sondern die kriti-
schen Faktoren dieses spezifischen Wetthewerbs: Wissen und Zeit
oder genauer: zeitkritisches Wissen.>® Die Krisis des Wissens wird,
wie gesagt, kognitiv getrieben von der neuen Relevanz des Nichtwis-
sens, und sie wird operativ davon getrieben, dass es nun darum
geht, die richtigen Fehler schneller zu machen als die Wetthewerber,
um Lernprozesse zu intensivieren, die im Kern darin bestehen, Ex-
pertise im Umgang mit Nichtwissen zu entwickeln. Damit werden
nicht nur ganze Traditionen eines >richtigen< Managens aulRer Kraft
gesetzt, die ihre hochste Erfiillung darin sehen, keine Fehler zu ma-
chen. Gravierender noch werden Traditionen des >richtigen< Regie-
rens, Lehrens, Lernens, Heilens, Erziehens etc. iiber den Haufen ge-
worfen, ohne dass schon klarer zu sehen widre, was an deren Stelle
treten konnte und wie die resultierende Verteilung von Kosten und
Nutzen aussehen wird.

36 | Vgl. Ulrich Klotz: »Die Neue Okonomie, in: Frankfurter Allgemeine Zei-
tung vom 25.4.2000, S. 31.
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