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Wissensheratung - della Schiava m
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Richtigerweise wird auf Abb. 1: An der Wissensberatung beteiligte Systeme. Quelle: MdS Net-
work nach Konigswieser/Exner, Systemische Intervention

die gravierenden Aus-
wirkungen, die durch die Asymmetrie zwischen Wissen und Nicht-Wissen zwi-
schen Personen und sozialen Systemen entstehen kénnen, hingewiesen. Die Inter-
ventionen, die die systemische Beraterpraxis anbietet, sind in vielen Situationen
aber nicht ausreichend.

Hier bietet die psychodynamische Beratung mit dem ,,Containment® oder dem
Ansatz des Primirrisikos (Risikomanagement und psychosoziale Abwehrmechanis-
men nach Larry Hirschhorn, in: Lohmann, Psychodynamische Beratung) mehr
Ansatzpunkte. Der psychodynamische Berater ist in solchen Settings derjenige, der
am besten die ,Lizenz zum Nicht-Wisser innehaben kann (Obholzer, in: Lohmer,
Psychodynamische Organisationsberatung). Eine Haltung bzw. Rolle, die fiir den
Erfolg eines Beratungsprozesses mit der Ressource Wissen auch unbedingt notwen-
dig ist. Nicht-Wissen wird im Klientensystem meist unbewusst (die blinden Flek-
ken), selten bewusst behandelt. Die Haltung eines Klienten ,Was ich nicht weif3,
macht mich nicht heif3 kann aber fiir die Existenz des Systems im Hinblick auf das
Primirrisiko ,,todlich® sein. Es ist daher geradezu die ethische Pflicht eines Beraters,
gegen diese ,mitunter gefihrliche Ignoranz® des Klientensystems zu intervenieren.
Haben wir bei der systemischen Beratung also stirker ein bewusstes (Beobachtung)
Verstindnis von Rolle, Aufgabe, Grenze und Autoritit, so steht nach der Tavistock-
Tradition dem eine unbewusste Ebene gegeniiber. Der psychodynamische Ansatz
untersucht auf der Ebene unbewusster Phantasien, psychosozialer Abwehrmecha-
nismen und unbewusster Konflikte diese Verbindung innerer Welten von Einzelnen
und Organisationen (Lohmann, Psychodynamische Beratung). Der Vorteil fiir die
Beratung liegt auf der Hand: Wihrend es in der Wissensmanagement-Praxis gera-
dezu gelebte Unsitte ist, schwer fassbare, sensible und emotionale Phinomene der
Ressource Wissen pauschal einer ,nicht zu indernden Unternehmenskultur® zuzu-
schreiben, sind diese aus der Sicht der psychodynamischen Beratung Gegenstand
von mdaglichen Interventionen — die Professionalitit des Beraters vorausgesetzt.
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Wias bleibt noch iibrig, wenn ein soziales System mit Information, Kommuni-
kation und Wissen systematisch umgehen will>? Kommunikation und Dialog, die
Reflexion des Wissens, die Dokumentation des Wissens mithilfe von Multi-Media-
Technologien oder anderen analogen Formen (z.B. Mind Maps), Kérperwissen und
der bewusste Umgang mit Gedanken und Geisteszustinden (Meditation) haben
eine Bedeutung fiir den Umgang mit Wissen in Organisationen. Genau diese Fel-
der bilden den Schwerpunkt der Wissensberatung.

Ein Modell fiir eine ,,wissensbasierte Organisationsberatung” konnte also durch
folgende Bausteine zusammengestellt werden:
* Systemische Beratung
* Psychodynamische Beratung
* Fachliche Beratung
* Wissensberatung
Eine erste Arbeitsdefinition fiir die ,, Wissensberatung® kénnte wie folgt ausse-
hen: ,Die Wissensberatung ist eine Biindelung von Interventionen und Instrumen-
ten, die das Klientensystem im Umgang mit der Ressource Wissen unterstiitzt.”
Wo bleibt in diesem Modell eigentlich die klassische Unternehmensberatung,
die uns die Management-Moden der letzten Jahrzehnte beschert hat? Gegenfrage:
Was hat das eigentlich mit Beratung zu tun? Fiithren wir gemeinsam ein Gedanken-
Experiment durch und drehen wir das Zeitrad um 20 Jahre voraus. Wir befinden
uns in der Hochbliite der Wissensgesellschaft. Was kénnte ein idealtypischeres Wis-
sensgut als ein ,Management-Modell® fiir eine Wissensorganisation sein? In diesem
Fall ist das Beratungsprodukt ein Wissensgut, das in einer Wissensgesellschaft Aus-
tauschprozessen zwischen Organisationen unterliegt. Natiirlich kann es einer Orga-
nisation dann genauso gehen wie mir als Privatperson, wenn ich mir einen neuen
Fernsehapparat kaufe und nicht mehr fernsehen kann, weil die Fernbedienung die-

ses Gerites intelligenter ist als ich.
In diesem Fall sind eben Schulun-

Fachliche gen oder andere MafSnahmen, viel-
Berat . . o

, eratng leicht eine prozessorientierte Bera-
Wissens- . .
beratung tung, erforderlich, um die Anwen-
dung eines neuen Wissensgutes in
einer Organisation sicherzustellen.

Was in Bezug auf die klassische
Beratung im ersten Ansatz viel-

leicht ketzerisch klingen mag,

eroffnet bei einer tieferen Betrach-

Abb. 2: Modell fiir eine wissensbasierte Organisationsheratung
Quelle: Grafik und Inhalte sind Copyright 2006, Manfred della Schiava, MdS Network
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tung neue Perspektiven fiir die Beratungslandschaft: Weshalb sollen diejenigen, die
exzellente Wissensgiiter produzieren, gleichzeitig dieselben sein, die am besten die
Umsetzungs- und Verinderungsprozesse in Organisationen begleiten? Kénnten hier
nicht neue Formen von Kooperationen von Beratungsgesellschaften mit unter-
schiedlichen Beratungsansitzen entstehen? Und bis es soweit ist, belassen wir die
fachliche Beratung noch im Modell.

Die Spielwiese der Wissensberatung

Fiir die Wissensberatung ergeben sich auf der Basis dieses Modells fiir eine ,,wis-
sensbasierte Organisationsberatung” véllig unterschiedliche Zuginge. Nehmen wir
z.B. als Organisation eine Marketingabteilung heran, so kénnte das Arbeiten mit
der Ressource Wissen drei Ebenen haben: Marketing-Wissensmanagement, Wis-
sensmarketing-Management und Wissensmanagement-Marketing. Bei Marketing-
Wissensmanagement wiirde es darum gehen, Regeln zu schaffen, wie die Organisa-
tion Marketingabteilung mit ihrer Information und ihrem Wissen systematisch
umgeht. Dabei geht darum, welche Instrumente verwendet werden und in welchen
Zyklen eine Reflexion erfolgt, welches Wissen noch relevant ist und welches nicht.
Bei Wissensmarketing-Management wiirde die Aufgabenstellung darin liegen,
einen Marketing-Mix fiir ein ,,Wissensprodukt®, z.B. eine Finanzdienstleistung, zu
gestalten. Bei der Vermarktung eines Wissensgutes sind naturgemif$ andere Gesetz-
mifligkeiten zu beriicksichtigen als bei einem traditionellen Konsumgut. ,Der Wert
des Wissensgutes ist abhingig vom Wissensempfinger, die Ubertragung von Wis-
sen ist zeitaufwendig, der Wissenstriger und sein Wissen kénnen nur schwer gegen
unbefugte Weitergabe, Vervielfiltigung und Nutzung geschiitzt werden® (Nils
Rode, Wissensmarketing). Wissensmanagement-Marketing wire ,Marketing in
eigener Sache iiber das Wissen der Marketingabteilung®. Wer sollte von dem Wis-
sen, das Marketing tiber Mirkte, Kunden, Mitbewerber etc. hat, sonst noch wissen?
Wem sollte es zur Verfiigung gestellt werden, wie sollte es fiir die Organisation nutz-
bar vernetzt werden?

Abstrake betrachtet ergibt sich fiir das System Marketingabteilung ein ,Doppel-
charakter®. Richten wir die Aufmerksamkeit auf den Marke fiir die Wissensgiiter
(Wissensmarketing), so ist die Marketingabteilung das System, der Marke das
Umfeld. Die Aufgabe der Marketingabteilung ist es, die Wissensgiiter zu entwick-
eln, damit sich daraus Wettbewerbsvorteile ergeben, um im ,Spiel zu bleiben®.
Richten wir die Aufmerksamkeit auf die Marketingabteilung (Marketing-Wissens-
management), so ist die Marketingabteilung selbst das Umfeld (das Spielfeld) und
die Mitarbeiter der Abteilung die Spieler. Auf diesem Spielfeld kénnen die Spieler
nach bestimmten Regeln Information und Wissen austauschen. Einmal ist die Mar-
ketingabteilung das Spielfeld selbst, das andere Mal ist die Marketingabteilung ein
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Spieler auf dem Spielfeld des Marktes (Simon, Gemeinsam sind wir bléd). Genau
diese Entscheidungen zu treffen, was das Spielfeld, wer die Spieler, was die Regeln
sind, sind die wesentlichen Kernfragen, wenn es darum geht, Designs fiir eine Wis-
sensberatung oder ein Wissensmanagementprojekt zu entwerfen.

Die Haltung eines Wissensheraters

Wias sollte eigentlich ein Wissensberater alles wissen? Berater werden von einem
System bekanntlich nur dann engagiert, wenn das soziale System der Ansicht ist,
aus eigener Kraft eine Losung fiir eine Problemstellung nicht mehr entwickeln zu
konnen. Naturgemif§ werden daher eher die ,heiflen Kartoffeln® und weniger die
trivialen Problemstellungen an den Berater herangetragen. Entsprechend vielschich-
tig sind auch die Wissensgebiete, die ein Wissensberater abdecken sollte. Das geht
von der Kenntnis der systemischen Beratung iiber Meta-Wissen, tiber Wissen und
Wissensmanagement bis hin zu Wissensmanagement-Technologien. Welches Wis-
sen bei einem einzelnen Berater verfiigbar sein soll und welches Wissen ein Bera-
tungssystem einem Klientensystem zur Verfiigung stellt, sei jetzt einmal dahinge-
stellt. Fiir die Beraterperson ist neben Wissen aber v.a. die Haltung entscheidend.
Um mit dem Phinomen des Wissens in Organisationen umgehen zu kénnen, ist es
wichtig, dass sich der Wissensberater selbst als Teil des Systems sieht, eine teilneh-
mende Beobachterrolle einnehmen kann und sich im Sinne des Containments dem
System, falls erforderlich, zur Verfiigung stellt. Diese Haltungen kénnen mithelfen,
eine fiir Wissensberatungen férderliche Symmetrie zwischen Berater und Klient
herzustellen. Zu schnell ist die Beziechung Berater — Klient in der Ecke ,,der Berater
weify mehr als ich als Klient“. Eine solche Asymmetrie von Wissen und Nicht-Wis-
sen kann im Beratungsprozess aber hinderlich fir den Einsatz von erforderlichen
Interventionen sein oder es dem Klienten ,erschweren®, Hilfestellungen durch den
Wissensberater anzunehmen. Auf einer ,gleichwertigen, symmetrischen Ebene®
konnen mit dem Klienten viel leichter gemeinsam ,soziale Riume® fiir den Trans-
fer von Wissen geschaffen, Spielfelder und Spielregeln entwickelt und Mit-Spieler

fiir einen Wissensberatungsprozess gefunden werden.

Praxiserprobte Beratungsleistungen

In der Beraterpraxis haben sich in den letzten Jahren einige Dienstleistungen
herauskristallisiert, die fiir Organisationen bei Wissens-Themenstellungen von
hohem Nutzen waren. Dazu gehéren Regelwerke fiir den systematischen Umgang
mit Information und Wissen, Wissensmeetings fiir einen systematischen Transfer
von Wissen zwischen sozialen Systemen einer Organisation oder E-Knowledge-
Module fiir die digitale, multi-/mediale Dokumentation von Wissen. Im Sinne des
oben beschriebenen Beratungsmodells kénnen diese Beratungswerkzeuge immer
nur Hilfestellungen in einem immer wieder neu zu fithrenden Prozess im Klienten-
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system sein. Sie kénnen unterstiitzen, den Beratungsprozess zu beschleunigen (Res-
sourcenersparnis fiir den Klienten, wenn man das Rad nicht immer wieder neu
erfinden will).

Lose 4
gekoppelte
Aktionen
_ICK- Technische
Spielregeln Regeln
Wissens-
meetings
Informelle
Regeln
Wissens-
strategie
N Grammatische
Fest o Regeln
gekoppelte
Aktionen
I
Fest Losa
gekoppelte gekoppelte
Akteure Aldeire

Abb. 3: Positionierungsraum fiir Wissensberatungsinstrumente nach Fritz Simon. Quelle: Manfred della Schiava,
MdS Network, nach Fritz Simon, Gemeinsam sind wir bléd, Kulturelle Muster

Aus der Beraterperspektive ist es entscheidend, abzuschitzen, was fiir das Klien-
tensystem vertriglich ist, was nicht und wo die Abholungspunkte liegen. Ebenso
hilfreich ist fiir die Erstellung des Beratungsdesigns die Kenntnis, welche , kulturel-
len Muster” des Klientensystems von diesen Beratungswerkzeugen betroffen sind.
Sind es grammatische, informelle oder technische Regeln (Simon, Gemeinsam sind
wir bléd)? Welche kénnen vom System leicht verindert werden, welche sind nur
schwer zu dndern? Der Beratungsprozess ,,JCK-Spielregeln® ist deshalb auch gut fiir
ein Einstiegsprojekt verwendbar, weil die dafiir erforderlichen Regeln im System
leicht verinderbar sind und so schnell ein sichtbarer Nutzen fiir die Beteiligten
generiert werden kann.

Perspektiven fiir die Wissensheratung

Wir stehen wirklich am Anfang. Wie wird sich der Beratermarkt in den nichs-
ten Jahren iiberhaupt entwickeln? — Wird sich das Feld ,,Wissen und Beratung® zu
einem eigenstindigen Beratungsfeld entwickeln oder werden heute bestehende
Beratungsansitze durch das Arbeiten mit der ,Ressource Wissen® adaptiert und
weiterentwickelt — oder beides? Wie gehen wir mit der Begrifflichkeit ,, Wissensbe-
ratung” oder ,wissensbasierte Organisationsberatung® selbst um? Gleichgiiltig wie
viele Fragen noch auftauchen und welche Antworten wir auf die Fragen finden wer-
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den, eines ist sicher: ,Beratung und Wissen® wird in den nichsten Jahren eines der
spannendsten Spielfelder bleiben, die man sich als Berater nur wiinschen kann.

In diesem Sinne freue ich mich auf einen Dialog in der Plattform Wissensma-
nagement, um interessante Themen fiir die Ressource Wissen aus der Beraterper-
spektive zu erdrtern und weiterzuentwickeln.
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