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Uber den Umgang mit Wissen in
der Wissensgesellschaft

Mut, Gelassenheit sowie ein gutes Wahrnehmungs- und Vorstellungsvermégen sind die

Grundlagen fur kreative Lésungen und Entscheidungen. _vON ROBERT SCHILLER

BNy Unzdhlige  gesellschaft-

liche und wirtschaftliche
Entwicklungen wirken sich direkt auf
die Geschiftstitigkeit und den Wis-
senserwerb aus. Um sich in der Infor-
mationsflut zurechtzufinden, empfiehlt
es sich, dass Organisationen nicht in
starren Strukturen verharren, sondern
die Antennen immer auch nach aussen

richten und informelle Netzwerke fér-

dern.
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ie Wissens- und Informati-

onsflut stellt Fihrungskrafte

immer wieder vor die berech-
tigte Frage: Wie, wo und wie schnell fin-
de ich die fiir mich interessanten und
relevanten Informationen am besten?
Fir die Naturwissenschaftler ist seit
Jahrhunderten klar, dass die Welt noch
komplexer ist, als allgemein angenom-
men. Daher ist es unabdingbar, die Din-
ge zu hinterfragen und andere Denkan-
sdtze zu pflegen. Die Sozial- und Geistes-
wissenschaften hingegen beginnen erst
langsam zu erkennen, dass die Welt von
zu vielen Halbwahrheiten regiert wird
und voller Widerspriichlichkeiten ist.
«Wir sind in den Sozialwissenschaften
bei der Losung realer Probleme nicht
sehr weit gekommen», donnert Dougless
C. North, der Wirtschafts-Nobelpreis-
trager von 1993. Und fahrt fort: «Heute
kann man in Fachzeitschriften kaum
einen Artikel publizieren, wenn ernicht
sechs Seiten mit mathematischen Glei-
chungen enthdlt. Hat man sich durch
den Artikel gequalt, stellt man fest, dass
zwei Abschnitte auch gereicht hétten.
Wir erforschen immer weniger immer
genauer. Die Alternative ist, aus dem
Biiro zu gehen, um herauszufinden, wie
die Welt funktioniert».

Die Harvard Business Review
schreibt: «Glaube nicht alles, was du
liest; sei skeptisch gegeniiber allem, was
neu beworben wird; halte Ausschau
nach Halbwahrheiten und nennt sich
jemand Guru, laufin die entgegengesetz-
te Richtung» (HBR Januar 2005). Und

weiter: «Wirsind beider Suche nach den
unternehmerischen Erfolgsfaktoren ein
gutes Stiick vorangekommen — auch
wenn wir sie noch nicht wirklich ken-
nen» (HBR Juli/August 2005).

Die Komplexitdt zeigt sich auch
darin, dass sich viele gesellschaftliche
und wirtschaftliche Entwicklungen
direkt auf die Geschaftstatigkeit und
den Wissenserwerb auswirken. So gera-
ten herkémmliche Weltbilder und
Denkweisen immer wieder ins Wan-
ken.Heute miissen zum Beispiel Begriffe
wie «Arbeit» oder «Alter» neu definiert
werden.

Eine hohe Anpassungsfihigkeit,
die auch die strategischen Prozesse
erfasst, wird ausschlaggebend fiir den
Erfolg. Umgekehrt bediirfen Stabilitdt
und Effizienz eines neuen Verstdnd-
nisses. Es wird zunehmend in strate-
gischen Allianzen gearbeitet — auch
mit Partnern ausserhalb des Wirt-
schaftsbereichs. Zudem werden ganze
Unternehmensteile geografisch neu
angesiedelt, was vermehrt zu einer vir-
tuellen Arbeitsweise fithrt. Auch elek-
tronische Transaktionen beeinflussen
und verdndern die Form der Zusam-
menarbeit.

Daher miissen sich Unternehmer
beim Wissenserwerb tdglich folgende
Fragen stellen: Wie verldsslich ist die
Information? Handelt es sich um Halb-
wissen? Was ist wirklich neu (etwa
technologische oder kulturelle Ent-
wicklungen)? Was davon ist fir das
Unternehmen wichtig?
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Noch anspruchsvoller als der Wis-
senserwerb ist die Wissensverarbei-
tung in der gesamten Organisation.
Damit diese gelingt, gilt es, neben den
dargestellten Entwicklungen auch
Schlussfolgerungen aus den Wissen-
schaften miteinzubeziehen. Was das
heisst, soll an drei zentralen Punkten
gezeigt werden.

1. Neue Denkweisen

Wer iiber Unternehmenserfolg spricht,
sollte sich mehr Gedanken iber dessen
Entstehung machen, als tiber die Resul-

tate. Dabei stehen folgende Fragen im

Mittelpunkt: Worin besteht die unter-

nehmerische Leistung? Wie kommen

Wettbewerbsvorteile zustande? Diese

Art zu denken muss auch auf die lang-

fristigen Ziele und Werte angewendet

werden. Fur Strategie, Struktur und Kul-
tur bedeutet dies:

» Strategie: Beschreiben von strate-
gischen Wirkungen (und nicht Ide-
alzustinden).

» Struktur: Prozessbetrachtung und
Beweglichkeit anstelle starrer
Regeln und Strukturen.

» Kultur: Diese muss als stabilisieren-
de «Software» des Unternehmer-
tums verstanden werden und nicht
«als etwas, das es auch noch gibt».

Wie folgendes Beispiel zeigt, ist es
zudem unabdingbar, die Ziele sowie den
Weg dorthin regelmadssig zu hinterfra-
gen. Ein Unternehmen wollte die seit
Jahren benutzten Kriterien zur Festle-
gung der Kreditwiirdigkeit seiner Kun-
den uberpriifen. Dazu bediente es sich
der Methode der geplanten Fehler: Die
herkommlichen Kriterien wurden
nicht oder anders angewandt. Uberra-
schenderweise erwies sich ein Grossteil
des bisherigen Wissens als falsch.
Anpassungen fithrten zu massiven,
jahrlich wiederkehrenden Kosten-
einsparungen.
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Bei der heutigen Informationsflut ist Zuriicklehnen und kritisches Hinterfragen angesagt.

Ein weiterer Schliissel zu nachhal-
tigem Unternehmenserfolg ist die Kre-
ativitdt. Diese zeigt sich in ungewd6hn-
lichen Losungswegen, im Hinterfragen
von Annahmen oder im Neudefinieren
von Fragestellungen. Dabei darf nicht
vergessen werden, Wege zu finden, mit
denen diese Kreativitdt eingefangen
werden kann. Dazu sind Aussenkon-
takte wichtig. Natiirliche menschliche
Eigenschaften wie das Verlangen nach
Macht und Unvollkommenheit diirfen
nicht tabu sein. Vor Erfolgsrezepten
muss jedoch gewarnt werden.

Neu zu iiberdenken ist auch das Ver-
stindnis von Intelligenz. Erfolgsintel-
ligenz enthdlt nach Robert . Sternberg
analytische, kreative und praktische
Bestandteile. Letztere kommen hdufig
zu kurz. Deren Forderung ist sowohl
in den Schulen als auch in den Unter-
nehmen Platz einzuraumen, denn das
Wesentliche an der Fithrung ist nicht
die Analyse, sondern die Synthese.
Oder anders ausgedriickt: Zusammen-
fihren von Wissen und Fahigkeiten
mit Blick auf die unternehmerischen
Zielsetzungen.
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Aus dem Buddhismus lassen sich Erfolgsrezepte fiir die Fiihrung ableiten.

2. Gemeinsames Lernen

Organisationales Lernen — sprich das
Lernenals Gesamtorganisation—isteine
komplexe Aufgabe, oft mit enormem
Verbesserungspotenzial. Um eine Ver-
besserung zu erzielen, muss die unter-
nehmerische Grundidee unter den
Unternehmensangehorigen bekannt
sein. Dies ist hdufig nicht der Fall. Als
Folge davon verpufft viel Energie, das
Wissen kann nicht wirksam einge-
bracht werden.

3. Netzwerke

Im Wissenszeitalter werden formal-
hierarchische Strukturen zunehmend
durch informelle Strukturen im Sinne
virtueller Teams und Projekte ersetzt.
Bei deren Zusammensetzung wird
immer hdufiger auf Kompetenztra-
ger aus personlichen Netzwerkbezie-
hungen zuriickgegriffen. Die «Networ-
ker» oder die «Community builder»
verstehen es, das bendtigte Wissen

und bendtigte Fihigkeiten aufzuspii-
ren — sei es in der Organisation oder
in den externen, personlichen Bezie-
hungsnetzen.

Von Religionen lernen
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Drei Vorteile

Netzwerke weisen drei Vorteile auf: Aus-
tausch privater Information, Zugang
zu unterschiedlichen Fihigkeiten und
Erwerb von Macht. Die Netzwerke
bestimmen, welche Ideen realisiert,
welche neuen Medikamente verschrie-
ben und welche Ingenieure die grossen
Erfindungen machen werden. Der Aus-
tausch privater Informationen fusst auf
gegenseitigem Vertrauen und bringtdem
Unternehmen wichtiges Zusatzwissen,
oder sogar einen Wissensvorsprung.
Der Zugang zu unterschiedlichen
Fihigkeiten und Kenntnissen fiihrt iiber
die Grenzen des Unternehmens hinaus,
hin zur zukunftsweisenden interdiszip-
lindren Arbeitsweise. Frither ging der
Machterwerb mit dem Aufstieg in der
Hierarchie einher — heute fiihrt er zuse-
hends iiber informelle Netzwerke.
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Weisheitslehren und Religionen sind
wichtige Quellen der Unternehmensfiih-
rung. So versteht es die hinduistische
Gottheit Ganesha, der «Herr aller
Wesens, jegliches Hindernis und jegli-
che Herausforderung zu meistern.
Dieses Meistern aller Lebenslagen ist
auch im Begriff «Do» enthalten. Er ent-
stammt dem Zen-Buddhismus und
bedeutet «der Weg». Das japanische
Schriftzeichen setzt sich aus den Bedeu-
tungen «fortschreiten, gehen, Gesicht,
Auge und Haupt» zusammen. Insge-
samt wird die Ubersetzung des Zei-
chens als «der Fiihrer im Gehen» aufge-
fasst. Das Gehen des Weges verlangt
Selbstdisziplin und Konzentration. Es
bedarf grosser Anstrengung, sich von
Zwingen und Angsten zu befreien und
gelassen auf jede Situation des Lebens
zu reagieren. Buddhas «Ubernehmt
nichts, nur weil es Autorititspersonen

gesagt haben! Uberpriift die Lehre fiir
euch selbst!» und die buddhistische Fra-
ge: «Was ist meine wirkliche Motivati-
on?» ermahnen zur Selbstbesinnung.
Als jiingstes Beispiel dient das Buch der
amerikanischen Unternehmensberaterin
Laurie Beth Jones «Jesus CEO — Using
Ancient Wisdom for Visionary Leader-
ship». Aufgrund ihrer zwanzigjihrigen
Arbeit plidiert Jones fiir einen androgy-
nen Fiihrungsstil, der das Beste vom
Minnlichen und vom Weiblichen ver-
eint. Jesus Christus war in der Lage,
zwolf Personen mit ungeheurer Wirkung
zu «trainierens. Diese sehr irdischen
Wesen vermochten das Gedankengut
nach dessen Tod weiterzutragen. Jones
macht drei Fiihrungsstérken aus, die in
Kombination grosse Wirkung erzielen:
Selbstbeherrschung, der Wille zu han-
deln und das Unterhalten von Bezie-
hungen.
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