Zur Bewertung von Wissen in organisatorischen Wandlngsprozessen

Marco Zimmer

Universitat Hamburg

Vortrag fur den
29. Workshop der Kommission Organisation

im Verband der Hochschullehrer fiir Betriebswirtdtsiahre e.V.
am 24. und 25. Februar 2005

an der Technischen Universitat Chemnitz

Dr. Marco Zimmer
Universitdt Hamburg
Von-Melle-Park 5

20146 Hamburg

Tel.: +49 40 42838-2953
Fax.: +49 40 42838-6358

Mail: zimmer@econ.uni-hamburg.de



Zur Bewertung von Wissen in organisatorischen Wamgprozessen

Zur Bewertung von Wissen in organisatorischen

1 EINIEIUNG oo

Seite: 1

Wandingsprozessen

2 Die Bewertung von Wissen als erfahrungsgestutateésherwartung...............cccceeeeeennnn. 3

2.1 Der 6konomische Wertbegriff..........ooovieeeeeiiiiiinniniinnns

2.2 Die Relevanz von Erfahrungen fur die Erwartuiigsing

2.3 Die Bewertung von WISSeN.................uummmmmeevernnnnnnnnnnns

3  Folgen fiir die Bewertung von Wissen in WandlungsesSen..............ccccceeeiiieeeeeeeeeeennn. 14



Zur Bewertung von Wissen in organisatorischen Wamgprozessen Seite: 2

1 Einleitung

Organisatorische Wandlungsprozesse treten auf, wiehnorganisationale Strukturen &ndern
(Ruegg-Sturm 2001, 262 f. unter Rekurs auf LuhmbBed, 472). Sie sind — ggf. antizipie-

rende — Reaktionen auf Irritationen, die aktueidsoder antizipiert werden, aus der Umwelt
der Organisation herrihren, auf Innovationen zuzifikhren sind oder durch Organisations-
mitglieder, insbesondere durch das Managemertursacht werden. Dabei wird zum Teil

davon ausgegangen, dass — bei extern verursachtatidnen — das Management zunachst
versucht, die Organisation moglichst lange dur@h Bildung von Puffern im Status quo zu

erhalten, und erst, wenn der Veranderungsdruckrafd geworden ist, tief eingreifende ge-
plante Veranderungen initiiert (vgl. etwa das Models ,punctuated equilibrium*“ von Tush-

man/Romanelli 1985). Derartig ,revolutionére’ Wamajen bezeichnet Staehle (1999, 900 f.)
als Wandel 2.0rdnung.

Organisatorischer Wandel kann aber auch das enterg§@gebnis ,schleichender* Veréande-
rungsprozesse in der Organisation sein. DerartigeaeBse kénnen, nach dem sie Uber eine
lAngere Zeit stattfanden, in der sie vertraglich dan existierenden Strukturen waren und
deshalb nicht offensichtlich wurden, zu einem lestien Zeitpunkt in einer Form kumulie-
ren, dass es zu einer wahrnehmbaren Veranderungrdanisationalen Strukturen kommt
(King 2000, 225). Beide Konzepte organisationaleandéls — revolutionar oder inkremental
— koénnen sich nach auf3en hin darstellen in der kanm,Peridodic Bumps* (Knyphausen-
Aufsel3 1995, 1966; Behrend 1998, 105; beide mituBeauf Mintzberg/Westley 1992, 49
ff.): Bei dieser Form werden langere Phasen redatbrganisationaler Stabilitat unterbrochen
durch ,revolutiondre’ Umschwiinge. Sind diese enfeich, so wird die Organisation auf eine

neue Grundlage gestellt und es beginnt wiederRiase relativer Ruhe.

Beide Konzepte unterscheiden sich jedoch starkeiruB auf die Logik der mit ihnen verbun-
denen Managementempfehlungen: Die Vertreter desdéfar?2 Ordnung folgen weitgehend
einer umfassenden synoptischen Planungslogik ($&thgel1984, 133 ff.), die Top-Down-

Entscheidungen im Rahmen der Formulierung delibeféirategien (Mintzberg/Waters 1985)
préaferiert (vgl. etwa Kleingarn 1997, 49 f.). Dagagrientieren sich die Vertreter schrittwei-

ser Veradnderungen in ihren Empfehlungen eher aeneimogischen Inkrementalismus

1 Trotz des anfanglichen Verweises auf Luhmann wirdem Text nicht der systemtheoretischen Theaefelgt, die

die Organisationsmitglieder ebenfalls zur Umwelt @eganisation zéhlen wiirde.
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(Schreydgg 1984, 239), der Raum fir Entwicklungeren Teilsystemen der Organisation
lasst und das Management in einer koordinierengestelen Stellung sieht (Kieser et al.
1998; King 2000; vgl. auch das von Mintzberg undt&a (1985) identifizierte Muster der

~-umbrella strategy”).

Unabhangig davon, was den organisationalen Wansgprogess auslost und wie er verlauft,
wird er einhergehen damit, dass die Organisation siit neuem Wissen und neuen Verfah-
rensweisen auseinandersetzen oder beides soganésstkeln muss. Vorhandenes Wissen
und als gesichert angesehene Gewissheiten oder esukonstruktivistisch auszudriicken —
Wirklichkeitskonstruktionen (Ruegg-Stirm 2000, 201 werden in Wandlungsprozessen re-
gelmaRig erschittert und missen neu aufgebaut mehles betrifft natirlich auch die —

nicht unbedingt finanzielle — Bewertung von Wissermagen wie, was ist relevant, was ist
potenziell nutzbringend, wen sollte man/muss magen, miussen wahrend eines Wand-
lungsprozesses und nach seinem — in der Regelanidufigen — Abschluss neu beantwortet

werden.

Im Folgenden wird nun am Beispiel der Bewertung Wissen theoretisch begriindet werden,
dass eine inkrementale Vorgehensweise bei Wanduozsssen haufig die erfolgverspre-
chendere Variante darstellt, weil sie nicht nureeallmahliche Entwicklung und Adaption
neuer Handlungsweisen und Strukturen ermogliclidem damit auch weitergehende Mog-
lichkeiten zu kontinuierlichen Lernprozessen bei Bewertung von Wissen bietet. Im Zuge
dieser Argumentation werden nun zunachst die Mbgéten der zukunftsorientierten Be-

wertung von Wissen diskutiert.

2 Die Bewertung von Wissen als erfahrungsgestitzte faenerwartung

2.1 Der 6konomische Wertbegriff

Der 6konomische Wert eines Gutes zu einem bestim@égpunkt bestimmt sich unter An-

wendung des neoklassischen — oder auch neo-immti@listischen (z.B. Schmidt/Terberger
1999, 202 ff.) — Kalkils als der Gegenwartswert zigdginftigen Nutzens, den das Gut fir ein
Subjekt generieren wird (Georgescu-Roegen 196&sdiAbfolge von Nutzenerfahrungen
muss zur Bestimmung eines finanziellen Wertes ild€eheiten bewertet und — ggf. ge-
wichtet mit der erwarteten Wahrscheinlichkeit desiétens dieser Nutzenerfahrung — auf ih-
ren gegenwartigen Wert abgezinst werden. Als Engebeigt sich die kaufménnische Be-

wertung als ereignisorientierte Bewertung einesamesen zukiinftigen Zahlungsstromes. Die
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Anschaffungs- oder Herstellungskosten des Gutdbdriebei dieser Betrachtung im Gegen-
satz zur klassischen Werttheorie aul3en vor bzwdevebestenfalls als Mindesteinzahlungs-
erwartung betrachtet (vgl. Ordelheide 1989, 26 uBezug auf Barth 1950).

Bereits Edith Penrose (1955; 1959) hat aber ddmamgewiesen, dass es in den seltensten
Fallen die Guter an sich sind, die fur einen Akteumen Nutzen darstellen, sondern in den
meisten Fallen die Dienste (,services®), die vameen Gut bzw. aufgrund der Verfiigung tber
ein Gut geleistet werden. Verdeutlichen kann maes dam Beispiel eines alltaglichen
Gebrauchsguts: Wenn es sich bei dem Besitzer nicheinen Sammler handelt, wird der
Wert eines Autos von einem Akteur in der Regel aufd der Nutzenerfahrungen bestimmt
werden, die er von einem Wagen eines bestimmtes Tigd Ausstattung erwartet. Eine der-
artige Wertbestimmung ist nicht nur héchst subjeldondern auch mit starken Risiken bzw.

genau genommen mit Unsicherheiten behaftet.

Zum einen koénnen bekanntermalRen die Nutzenvomsgghuvon unterschiedlichen Akteuren
sehr unterschiedlich sein und sind nicht interpeabau tberpriifeh.Zum zweiten bezieht
sich die Wertbestimmung auf Ereignisse in der Zdikund kann sich damit genau betrachtet
bestenfalls auf Meinungen und Ansichten stitzechtraber auf Wissen oder Informationen.
Die Situation, in der sich ein bewertender Aktesgfirdet, gleicht damit der, die Wiseman
(1991, 151) fur Entscheider beschreibt:

».Human plans and decisions concern the future.degpting to the future, people have

available to them incomplete information about plaest and partial information about

the continuous present (the moving point of actledision). They can have no ,infor-

mation‘ about the future. Since is has yet to hapfieere can only be opinion about it.
In Shackle’s graphic term, the future is charast¢eriby ,unknowledge*.

Damit befindet sich der Akteur in einer durch Uhgicheit im Knigth’schen Sinne (1921,
233) gekennzeichneten Situation. Er verfugt Ubenekableitbaren Wahrscheinlichkeitsbe-
wertungen fur die von ihm als mdglich erachteterizenerfahrungen, mehr noch, er kennt

maoglicherweise nicht einmal den gesamten Bereichnaiglichen Nutzenerfahrungen, weif3

Es lassen sich allenfalls Aspekte angeben, digli@uflutzenerwartungen des Akteurs Einfluss nehi8enist insbe-
sondere davon auszugehen, dass eigene und sozmattele Erfahrungen beziiglich des zu bewerten@ates in
diese Erwartungen einflieBen werden. Auf diesenekspvird spater noch einmal aufgegriffen werden.ité/bin

werden fir die Erwartungsbildung von Bedeutung sdia: Wahrscheinlichkeit mit der das Eintreten bestter

Nutzenerfahrungen bewertet wird; die aktuelle Situg wie sie vom Akteur wahrgenommen wird; died&aob das
Gut insgesamt eher als Gewinn oder als Verlustbletet wird und als wie grof3 der Gewinn oder VériosVer-

gleich zur aktuellen Situation eingeschatzt wir@likemann/Tversky 1979; Tversky/Kahnemann 1991).
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also nicht, was das zu bewertende Gut ihm in d&ui bringen kanri.Auf der Basis dieses
Wissens zu einer am kinftigen Nutzen orientiertew@&tung eines Gutes zu gelangen, er-
scheint gelinde gesagt als problematisch und doder solche Bewertungen permanent statt.
Es ist zumindest davon auszugehen, dass sie pantnstagfinden, wenn Privat- und Kauf-
leuten nicht vollkommene Willkir in ihren Kauf- urdvestitionsentscheidungen unterstellt
werden soll. Zwar verfigen Unternehmer haufig (Méglichkeiten, die Unsicherheit kiinfti-
ger Nutzenerfahrungen bzw. Einkommensstréme zuwzredgn, etwa indem sie Investitionen
in die Produktion erst dann tatigen, wenn die Ahadlgeschlossener Kaufvertrage eine Min-
destabnahme sicherstellt. Es verbleibt jedoch eiabr oder weniger grol3e Restunsicherheit
beim Unternehmer und erst die Bereitschaft diessidhierheit zu tragen ermdglicht ihm die
Erzielung von Gewinnen (vgl. hierzu Schneider 1988 die Aufgabe der Betriebswirt-
schaftslehre in der Erforschung von Institutionem ¥Yerringerung von Einkommensunsi-
cherheiten sieht und als primare Unternehmerfunktiie Ubernahme von Einkommensunsi-

cherheiten ansieht).

Die Art und Weise, wie Akteure mit dieser Unsiclatlumgehen, kann theoretisch mit Hilfe
der phanomenologischen Technik der Einklammerukgnsruiert werden. Eingeklammert —
und damit fur die Betrachtung ausgeblendet — wiedTéhtsache, dass die Zukunft ungewiss
ist, stattdessen wird eine Idealisierung der Stabdler Verhaltnisse vorgenommen. Fur diese
Idealisierung hat Husserl die bekannten Formuligemn,und so weiter* und ,ich kann immer
wieder” gepragt, die Schitz zum Ausgangpunkt seiealysen der Lebenswelt macht
(Schitz 1971a, 23 f.). Sie besagen in ihrem Kechteianderes, als dass Akteure im Alltag in
der Regel davon ausgehen, dass ihr Wissen Ubaiedieund ihre GesetzmalRigkeiten auch
fur die Zukunft gultig ist. Dieses Wissen stammiraist aus Erfahrungen — der Akteure
selbst oder Dritter, die von den Akteuren als Wassgiellen angesehen werden. Dies be-
leuchtet die Bedeutung, die Erfahrungen fur diel@ig von Erwartungen und damit die Be-

wertung von Gutern haben.

Abgesehen wird hier von der in der Realitat ebénfatht zu unterschatzenden Méglichkeit, dass diehPraferen-
zen des Akteurs andern, etwa weil sich die Sitnatio der er oder sie sich befindet, sich dndegraeil andere
Guter verfugbar werden, die Eigenschaften besitdiendem Akteur vordem unbekannt waren und Eigeaftet des
zu bewertenden Gutes in einem neuen Licht erschdassen. Die Auswirkungen solcher gréRerer Prafgmde-
rungen werden von Richter/Furubotn (1999, 500 firgdstellt.
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2.2 Die Relevanz von Erfahrungen fur die Erwartungsbilag

Wenn sich Akteure im Alltag orientieren, greifee siuf als gegeben angenommene Regeln
und Annahmen uber Sachverhalte der ihnen &aullereft Welck. Alfred Schitz
(Schitz/Luckmann 1979, 37) bezeichnet diese ReagslpGebrauchsanweisungen®, die nach
dem Prinzip aufgebaut sind: ,Wenn die Dinge so sadiegen, dann werde ich so und so
handeln“. Diese Gebrauchsanweisungen beziehemgibh nur auf konkrete Handlungsvor-
gange, sondern umfassen auch kognitive und noren&iemente. Auf der ,Sedimentierung
vergangener Situationsproblematiken® (Schitz/Luakmd979, 35) basierend erheben sie
keinen Anspruch auf logische Konsistenz und konsem Akteur bezuglich ihres theoreti-
schen Hintergrundes sogar weitgehend unklar seiohtdy ist nur ihre pragmatische Nutz-
lichkeit, das heil3t die Tatsache, dass es sich dasurigen ,bis aus weiteres” (ebd.) handelt,
die sich wiederholt bewéhrt haben. Dabei brauchtAdgeur sich nicht allein auf seine eige-
nen Erfahrungen zu verlassen, sondern wird hauffgsazial vermittelte Erfahrungen und
Rezepte zurtckgreifen, die sich anderweitig bewéhtien (ebd., 37). Man weil3, welches
Wissen und welche Informationen fir eine bestimBitaation relevant sind und aus welchen
Quellen man dieses Wissen bzw. die notwendigenrrdtonen beziehen kann. Dieses Wis-
sen ist in weiten Teilen sozial vermittelt (Sch@i®71a, 15 f.) und hat haufig nur den Inhalt,
dass der Akteur weil3, wer das relevante Wissenzbesiusgehend von der Unterscheidung
des Wissens im Sinne eines Bekanntseins ("knowletigequaintance™) und des Wissens im
Sinne eines Vertrautseins mit ("knowledge abo@gh{itz 1971b, 157 f.) geht Schitz davon
aus, dass jede Person Experte in einem kleinernidBenad Laie in einem weitaus gré3eren
Bereich ist. In diesem zweiten Bereich ist die Berauf Dritte und deren Wissen und Erfah-
rungen angewiesen, wobei sie in der Regel unté#rsdaks diese Dritten Uber eine Sicht der
Welt verfiigen, die mit dem Standpunkt der Persoitgekend identisch iStoder einem fiir
die soziale Gruppe, zu der der Dritte in dem jeiyeil Handlungskontext gehort, typischen I-
deal (Schitz 1971a, 29) entspricht — der typiscek&ufer, der typische Unternehmensbera-

ter, etc.

Diese Unterstellung oder Idealisierung bezeict8wtitz mit der These der Reziprozitat der PerspaktiBchiitz
versteht darunter zwei Annahmen, die dem Versténdeir Akteure von ihrem Gegeniber (im weitestem&in
zugrunde liegen. Zum einen gehen sie in ihrer pmegation des Anderen von einer "ldealisierung\dentauschbar-
keit der Standpunkte" (Schiitz 1971a, 12) aus, dib.unterstellen dem Anderen, dass er, wiirdereniRlatz ein-
nehmen, die Welt genauso séhe, wie sie selbstwBiteren unterstellen sie eine idealisierte "Koegzider Rele-
vanzsysteme" (ebd.). Die biographisch bedingte shéeslenheit der Perspektiven wird als irrelevaritdohtet. Es
wird — bis zum Auftreten eines Widerspruchs — daausgegangen, dass sowohl ego als auch alteatiehlich o-
der potentiell gemeinsamen Gegenstande und ihrekéespn einer zumindest fir die Praxis hinreichéiberein-

stimmenden Art interpretiert haben.
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Diese Methodik der Typisierung stellt nach Schii@7(la, 23 ff.; Schitz/Luckmann 1979, 32
ff.) das grundlegende Verfahren dar, dessen sicAkteur zur kognitiven Orientierung in der
(sozialen) Welt bedient. Basierend auf der ideaigsiden Grundiberzeugung der Wiederhol-
barkeit und Unveranderlichkeit von Handlungen um@litungen, entwickelt der Akteur auf-
grund seiner — und der ihm sozial vermittelten faliiung kognitive Schemata (Schitz 1974,
105 ff.), die es ihm erlauben, das jeweils typisaheeinem Gegenstand, einem Sachverhalt o-
der einer sozialen Situation zu erkennen und déibdiir die Typisierung irrelevanten Indizes
des konkreten Beobachtungs- oder Erfahrungsgegelestazu unterdricken. So erkennt man
beispielsweise einen Tisch, unabhéangig davon wdtelee er hat oder aus welchem Material

er hergestellt wurde.

Die Typisierung ist dabei unausweichlich mit denzialen Kontext des Akteurs verwoben.
Denn sie geschieht und ist nur moglich unter Beabgre auf diesen Kontext und die dort e-
xistierenden sozialen Strukturen. Schliel3lich vésere Typisierungen auf typische Elemente
eines Erfahrungs- oder Beobachtungsobjekts, deeR@®levanz in vorangehenden Handlungs-
episoden gezeigt haben und bei denen sich dieautypisierung beruhenden ,Gebrauchs-
anweisungen’ ebenfalls bewahrt haben, so dassyisiérung als ,fraglos gegeben” (ebd.,
107) angenommen werden kann. Ein groRer Teil di@mwvahrungsproben’ fir Typisierun-
gen ergeben sich aber in sozialen Interaktionefin@et sich der Akteur nicht in einer Robin-
son-Situation, so werden seine Typisierungen bzsvddraus resultierenden Handlungen Ge-
genstand der Beobachtung und ggf. der Erfahrunghdandere Akteure in seiner sozialen
Umwelt sein. Sie werden letzteren nur dann versdignerscheinen, wenn die Typisierungen
innerhalb der existierenden kognitiven und nornatiRegeln erklarlich sind, weil sie auf
diese Bezug nehmen. Diese Verstandlichkeit ist ¥imeussetzung fir die Bewahrung von
Typisierungen. Das gilt selbstverstandlich fur Bypisierung von anderen Akteuren oder von
Interaktionssituationen, aber auch fur die Behamgllvon Gegenstanden, sofern diese unter
Beobachtung und damit auch Begutachtung durch arstattfindet. Schlie3lich ist die Welt
des Alltags fiir jeden Akteur von vornherein intdjsktiv (Schiitz 1971c, 360 1)

5 .Doch ist die Welt des Alltags durchaus nicht neeprivate Welt. Sie ist von vornherein eine intbjsltive Welt,

die ich mit meinen Mitmenschen teile, eine Welg don anderen erfahren und gedeutet wird, kurz éie#, die
uns allen gemeinsam ist. Meine einzigartige biogisghe Situation, in der ich mich in jedem Augedblimeines
Daseins in dieser Welt befinde, ist nur in gandngem Ausmald von mir selbst gestaltet. Ich findehnimmer in
einer historisch gegebenen Welt vor, die als WettNatur wie auch als sozio-kulturelle Welt vor mai Geburt be-
standen hat und nach meinem Tod weiter besteheh Béas bedeutet, dal diese Welt nicht nur meine &limson-
dern auch die meiner Mitmenschen ist. Dariiber lirsand diese Mitmenschen ein Teil meiner eigendsehssitua-
tion, wie ich ein Teil der ihren bin. Durch meinniiirken auf Andere und ihr Einwirken auf mich wéifl von die-
sem wechselseitigen Verhaltnis. Dieses Wissen wigistuf hin, dal die Anderen diese gemeinsame Wealiner
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Bezieht man diese Uberlegungen auf die BewertumgGitern, so zeigt sich, dass das oben
skizzierte Problem der Unsicherheit des zu erwddanNutzens auf dieser Basis von dem
Akteur schlicht dadurch gelést werden kann, dassder sie von einem ,,und so weiter” aus-
geht, also seine Erfahrungen mit dem Gut in dieuddtkfortschreibt. Seine Erfahrungen mus-
sen dabei nicht unbedingt personliche Erfahrungém sondern kdnnen auch sozial vermit-
telt sein. Die Art des Umgangs und der Wertungetis®zial vermittelten Erfahrungen wird
von der Typisierung abhangen, die die vermittel@ielle durch den Akteur erfahrt. Unter-
stellt er dem Anderen eine der eigenen ahnlichbt®&ise der Welt, so wird er dessen Be-
wertung eher unverandert tbernehmen, als wenrckausi eine Quelle handelt, der er eine
abweichende Sichtweise und ggf. noch den eigenandedaufende Interessen unterstellt.
Belege fur solches Verhalten finden sich beispielse bei den Initiatoren virtueller Unter-
nehmen, die, anstatt die fur die jeweilige Aufgabesten' Kooperationspartner zu suchen,
sich eher auf Kooperationspartner verlassen, menesie entweder in der Vergangenheit
gute Erfahrungen gemacht haben oder denen sieuadfgersonlicher Beziehungen oder Em-
pfehlungen von vertrauenswirdigen Dritten die Ld@sder anstehenden Probleme zutrauen
(Krystek et al. 1997, 298 ff.). Weitere Belege Bndsich bei den Mitgliedern strategischer
Gruppen, die sich bei der Entwicklung strategis&iele an der strategischen Gruppe als Re-
ferenzgruppe orientieren (Fiegenbaum/Thomas 19t bei Managern, die, falls organisa-
tionsinterne Entscheidungspramissen und Verhadadatds nicht anwendbar sind, geneigt
sind, die Verhaltensweisen von ihnen 'nahestehértarkurrenten zu imitieren (Galaskie-
wicz/Wasserman 1989; Haveman 1993; Powell 1992).

Okonomisch betrachtet erscheint eine solche Fagimimg von Erfahrungen bei der Bildung
von Erwartungen zur Durchfihrung von Bewertungeinals abwegig, reduziert dieses Ver-
fahren doch die Transaktionskosten, die der Bewdedur die Suche nach Informationen
aufbringt. Zwar kann man dem das Argument entgegjearh dass vermehrte Aufwendungen
fur die Suche nach weiteren Informationen zu elogsseren Bewertung fuhren konnten, doch
ist dieser letzte Konjunktiv in mehrfacher Hinsichtevant: Es ist, wie Simon (1955) darge-
legt hat, schon bei der Suche nach Informationendd Gegenwart betreffen, immer frag-
lich, ob eine zusatzliche Information zu einer \&mterung des Ergebnisses fuhrt — und ob es

so ist, kann man erst dann beurteilen, wenn mamtbemation besitzt, d.h. den Aufwand zu

wesentlich ahnlichen Weise erfahren wie ich. Auiehbefinden sich in einer einzigartigen biographé&t Situation
in einer Welt, die wie meine nach aktueller undeptieller Reichweite gegliedert ist und sich umjédweiliges hic
et nunc als Mittelpunkt in den gleichen raumlicherd zeitlichen Dimensionen anordnet. Auch ihre Viglteine
historisch gegebene Welt der Natur, der Gesellscimaf Kultur (Schiitz 1971c, 360 f.).
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ihrer Erlangung betrieben hat (Arrow 1970, 152)i @& Bewertung eines Gutes handelt es
sich aber um eine auf die Zukunft ausgerichteter@jms, die damit auch vornehmlich kinf-

tige Ereignisse zu bertcksichtigen hat. Diese bleiber bis zu ihrem Eintreten unsicher im
Knigth’schen Sinne und die Versuche, durch For&bhng von in der Vergangenheit beo-
bachteten Trends und Wahrscheinlichkeitsverteilonge Prognosen der Zukunft zu gelan-

gen, lassen sich leicht auf ein — wenn auch elalies — ,und so weiter* zurtckfuhren.

Dennoch kdnnen derartige Prognose- oder Simulatiodslle ihren Nutzen haben, indem sie
Wechselwirkungen zwischen verschiedenen relevai{epekten beriicksichtigen, deren
Komplexitat einer Beachtung im Rahmen des intuitiyend so weiter* eines bewertenden
Akteurs entgegensteht. Die Frage, ob der Aufwased,ndit der Erstellung und Anwendung
derartiger Modelle verbunden ist, durch die Art UBdte der erhaltenen zusatzlichen Infor-
mationen gerechtfertigt wird, wird zwar in der Rlegach nicht nach der Anwendung der
Modelle beantwortet werden kdnnen, sondern bedtemfiader Zukunft, wenn sich zeigt, ob
sich die mit der Bewertung verbundenen Nutzenemmgen erflllt haben. Doch selbst dann
wird in einem gewissen Rahmen unklar bleiben, ole @bweichende Bewertung nicht auch
zu einem befriedigenden oder gar besseren Erggefiigrt hatte. Schliel3lich ist die Bewer-
tung zumeist nicht folgenlos geblieben, sonderrzbhadtiandlungen gefiihrt — ein Geréat wurde
angeschafft, eine Maschine veraul3ert, ein Mitagbeitirch Personalentwicklungsmal3nahmen
gefordert, ein anderer entlassen. Diese Handlurgitigen Folgen, die es aufgrund von Pfad-
abhangigkeiten in der Entwicklung des Unternehmemsseiner Umwelt (Arthur 1988; 1989;
David 1986; 1986) unmdglich machen, ex-post dienainvorgenommene Bewertung mit den
Folgen anderer, potenziell moglicher Bewertungewvengleichen. Die Bewertung wirkt wie
ein Schema (Neisser 1979, 48 ff.), das die Wahroeignder Umwelt und den Umgang mit
ihr maf3geblich beeinflusst. Weick (1979; 1985, #J3zeigt auf, dass dieses von der Gestalt-
psychologie fur die Analyse individueller Wahrnehmspgrozesse entwickelte Konzept auch
auf Organisationen zu Ubertragen ist und (auch) ldmht zu selbsterfillenden Prophezeiun-
gen fihrt (ebd., 225 f.). Unter diesen Vorausseajeanist es kaum maoglich, das von der In-
formationsbkonomie geforderte Optimalitatskriteriidar Gleichheit von Grenzkosten und
Grenzertrag (Margolis 1960, 528; Stigler 1961, 2fi)die Suche nach zuséatzlichen Infor-

mationen zu erfullen. Auch die zur Abschatzung Aleswirkungen noch unbekannter Infor-
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mationen vorgeschlagene Praposteriori-An&lydéag 1977, 135 ff.; Laux 1991, 289 ff.;
Bamberg/Coenenberg 1996, 132 ff.) erscheint angessies Zeithorizonts und der Pfadab-

hangigkeiten als nicht anwendbar.

Mdgliche Erklarungen daftir, dass Prognosen und dernvodelle trotz ihres zweifelhaften
Wertes in der Praxis angewendet werden, lieferirdiBtutionalistische Organisationstheorie
(Meyer/Rowan 1977; DiMaggio/Powell 1983) mit ihrevierweis auf den institutionellen
Druck, dem Manager bzw. Entscheider allgemein itethehmen ausgesetzt sind. Dabei darf
der in dieser Literatur gern ergehende VerweisRatfonalitatsmythen nicht den Blick daftr
verstellen, dass diese institutionellen Anfordeermbéaufig mit handfesten Sanktionsdrohun-
gen unterfittert sind, sei es, weil es sich umtgésbe Anforderungen handelt (vgl. z.B. Kie-
ser et al. 2001) oder sei es, weil eine strategidgdhsicherheit in Konkurrenzsituationen die
Akteure dazu nétigt, sich — und sei es nur zur Erhg einer strategischen Waffengleichheit
— S0 zu verhalten, als ob der Einsatz formaler Bewmgsmethoden ihnen bessere Ergebnisse
bescheren wirde (Ortmann 2004, 227 ff.). Dass @idréufig ein Ansatz des ,und so weiter”
verfolgt wird, der leicht in ein isomorphistischgae too* umschlagt, steht auf einem ande-

ren, ebenfalls bedeutungsvollen Blatt.

2.3 Die Bewertung von Wissen

Wie fur jedes andere Gut gilt auch fur Wissen, dass Wert vornehmlich, wenn nicht sogar
ausschlieBlich in den Handlungsmoglichkeiten lieg, es demjenigen erdffnet, der tUber es
verfugt. Dabei ist der subjektive Charakter von $¥is starker noch als bei anderen Gutern

bereits in seinem Begriff angelegt:

~Wissen ist stets immer nur Wissen des Wissensktshjelas das Wissen ausgewahlt
und unter EinfluBnahme seines Blickwinkels transiert hat [...]. Wissen ist stets
Wissen fur einen Zweck, das ein Wissenssubjekidfésen einen Zweck umgeformt
hat. Wissen ist normalerweise nur fur den urspiidhgh Zweckbereich gultig und au-
Rerhalb dessen nur eingeschrankt brauchbar [.igs&l hat keinen absoluten Wert,

6 Mag (1977, 190) skizziert den Ansatz dieser Aralg®: ,Vor Kenntnis des tatsachlichen Inhalts deuem
Information wird der Informationswert dadurch ges@s dal man den Erwartungswert des Gewinns dex ohn
Information (a priori) optimalen Aktion mit dem Eawtungswert der mit Information (a posteriori) omplen
Strategie vergleicht, wobei die Entscheidungsfuorkti fir jede alternativ. mégliche Auspragung der
Stichprobeninformation eine optimale Aktion festleg/ichtig ist aber dabei, dal’ die beiden Erwartuegte von
Aktion (a priori) und Strategie (a posteriori) auder Grundlage desselben Informationsstandes im
Entscheidungszeitpunkt (praposteriori) gemessemeref...].“ Tietzel (1985, 29 f.) bezeichnet dieipwsteriori-
Analyse als selbstwiderspriichliches Unterfanges, idaeinen infiniten Regress miindet: Schlielichareye die
Abschatzung des Nutzens von zusatzlichen Informatiozumindest Vorinformationen dariiber, mit welcher
Wabhrscheinlichkeit diese zuséatzlichen Informatiomeziche Inhalte haben kdnnten. Diese Vorinformaiomuss
der Entscheider aber auch erst erlangen, was wieglee Informationsentscheidung voraussetzt, die
konsequenterweise erst nach einer vorgeschaltetgogteriori-Analyse getatigt werden kann.



Zur Bewertung von Wissen in organisatorischen Wamgprozessen Seite: 11

sondern stets nur einen ,Wert-fuir-jemand’ [...] D®oh ist Wissen subjekt-, zweckre-
lativ, perspektivisch und setzt die Kenntnis seiHerkunft voraus” (Rehauser/Krcmar
1996, 5 unter Bezug auf Steinmdller 1993, 236 f.).

Den Handlungsbezug von Wissen noch starker hetallis@rlikowsky (2002), die unter Re-
kurs auf Ryle (2002) und Polanyi (1985) Wissen, ktewing in practice* (Orlikowski 2002,
251 ff.) definiert. Wissen ist nach Orlikowski vetmmlich ein ,knowing how", die Fahigkeit
eine bestimmte Handlung unter bestimmten Bedingungdbringen zu kénnen. Wissen und
Handeln erscheinen aus dieser Perspektive wiekgneit, zu der Ryle (2002, 35) bemerkt:
»seine Gedanken bei der Sache haben, die maméuif®t nicht ,Nachdenken Uber das,
was man tun soll, und es aul3erdem tun‘. Wenn mfasmit Intelligenz tue, d. h. also
meine Gedanken bei der Sache habe, die ich tue, anich nur ein Ding und nicht

zwei. Meine Handlung hat eine besondere Art odesfi#furung, nicht besondere Vor-
ganger.”

Damit verschwimmt nicht nur die Grenze zwischen lirifem und explizitem Wissen, die
zumindest von Polanyi (1985, 27 ff.) nur analytiggluacht ist und erst spéater — vornehmlich
in der praxisorientierten Literatur zum Wissensng@maent — zu einer ontologischen wurde.
Es stellt sich auch die Frage nach dem VerhalmmsWissen und Kénnen. Orlikowski (2002,
251 f.) sieht Wissen und Konnen in einem wechsidesi Konstitutionsverhéltnis und be-
zieht sich dabei unter anderem auf die Struktunatizeorie von Anthony Giddens (1984).
Dieser (ebd., 4) sieht die ,knowledgeability“ memischer Akteure als ,inherent within the a-
bility to ,go on* within the routines of social &f an. Das Wissen, welches Akteure in ihren
Handlungen verwenden, hat zum grof3en Teil prakdiscBharakter und existiert in ihren

Handlungen:

~Knowledgeability or knowing-in-practice is contially enacted through people’s eve-
ryday activity; [...] knowing is an ongoing sociatcomplishment, constituted and re-
constituted in everyday practice® (Orlikowski 20@5%_2).

Es kann sich auch nur in dieser Praxis bewéahrerctDwiederholte ,wissende‘ Handlungen
erfahrt der Akteur sein eigenes Wissen als gedichagemessen und gegeben. Der Studie-
rende, der jeden Tag zur Universitat mit dem Raduwitfanimmt seine Kompetenz, zu wissen
wie man Rad fahrt, nach einer gewissen Zeit alelgexg hin, &hnlich wie der Programmierer,
der taglich Programme in einer bestimmten Datenanaiche programmiert, nach einer ge-
wissen Zeit sicher ist, dass er weil3, wie man @seli Sprache programmiert. Dies gilt nicht
nur fur personale Akteure, sondern auch fur Orgamsen: Organisationales Wissen und or-
ganisationale Fahigkeiten zeigen und bewahrenisiclen Aktivitaten der Organisation. Sie
lassen sich nicht einzelnen Aspekten wie Strukiufeshnologien, Strategien oder Managern

zuschreiben, sondern emergieren (Spender 199@Us8jlem taglichen Interagieren der Or-
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ganisationsmitglieder, das seinerseits Bezug niauhtie strukturellen Aspekte der Organi-

sation und diese dadurch reproduziert (Orlikow$Ki2 267).

Angesichts dieses praktischen Charakters von Wissstheint eine Bewertung, die sich an
einem ,und so weiter” orientiert, also von der Bohreibung des Nutzens ausgeht, den das
Wissen in der Vergangenheit erbracht hat, auf asterm Blick als relativ unproblematisch.
Man weil3, was sich bewéhrt hat und was nicht. Aitegs stellt sich noch die Frage der Zu-
schreibung des erfahrenen Nutzens zu dem vorhand&ssen. Dieser widmen sich die von
North et al (1998) sogenannten induktiv analytiscAesatze der Wissensbewertung wie der
Intangible Asset Monitor (Sveibi 1997), der Intetieal Capital Navigator (Stewart 1997) o-
der die Ansatze zu einer Wissensbilanz (North €t98I8; Bodrow/Bergmann 2003, 118 ff.)
sowie die zahlreichen Scorecard-Ansétze, die ssitAchwendung der Balanced Scorecard
(Kaplan/Norton 1992) auf die Wissensbewertung antin sind (allein Sveibi (2004) z&hlt

10 unterschiedliche Ansatze in diesem Bereich auf).

Allerdings stol3t eine derartige Bewertung des Wisséber das ein Unternehmen verfligt, an
ihre Grenzen, wenn Wissen bewertet werden muss, ddsedas Unternehmen (noch) nicht
verfugt. Die Notwendigkeit hierzu ergibt sich abenicht nur im Rahmen von Wissensmana-
gement — in Unternehmen permanent. Zum einen kenaus den Anspriichen von Stake-
und Shareholder resultieren, die an Effizienzsteiggen oder anderen Veranderungen im
Leistungserstellungsprozess interessiert sind a etwder Verringerung des Schadstoffaus-
stolRes bei Produktionsunternehmen. Zum anderegtndie Wettbewerbssituation Unter-
nehmen haufig zur Herausarbeitung von Wettbewerbsien durch Produkt- oder Produkti-
onsprozessinnovationen oder zumindest zum ,Glegtteni’ mit der Konkurrenz. Die Penro-
se’sche Unterscheidung zwischen ,resource” undviset macht deutlich, dass in jedem Fall
Wissen von Noten ist, das es erlaubt mit Hilfe Ressourcen die gewlnschten ,services” zu
erlangen. Dieses Wissen ist haufig der Organisatioht in einer Form zuhanden, dass sie
damit hatte Erfahrungen machen kdnnen. Unter Rif€legif die unterschiedlichen Schichten
der organisationalen Wissensbasis (Pautzke 198®) ¢er Grad der Unbekanntheit dieses fir
die Organisation neuen Wissens noch differenzierden. Zum einen gibt es Wissensinhalte,
Uber die in der Organisation eine Art Meta-Wissgisteert, diese kénnen sich in dem der Or-

ganisation nicht zuganglichen Wissen der Mitarbesiger auch aufl3erhalb der Organisation

Vgl. zu dem mit der Frage der Bewertung eng zusarthdregenden Problemfeld der Erfassung und Messung vo
Wissen auch die Ausfihrungen von Reinhardt (2009, Bx
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befinden. Zum anderen existieren in beiden Bereichizer auch Wissensinhalte, von deren
Existenz die Organisation keine Kenntnisse hathiNmur in der Umwelt der Organisation e-
xistieren Wissensinhalte, von deren VorhandensiirOdganisation nicht weil3, auch Mitar-
beiter verfigen uber solche Kenntnisse und FahighkeiSchliel3lich sind auch Situationen
denkbar, die Wissensinhalte erfordern, die schhcth nicht existieren, also die Entwicklung

neuen Wissens notwendig machen.

Aus der Perspektive der Bewertung ist diese Unteidang relevant, weil sie unterschiedli-
che Optionen fur die Bewertbarkeit des Wissenssmh bringt. Das existente Wissen, tber
das ein Meta-Wissen in der Organisation existk@ahn zwar nicht auf der Basis eigener Er-
fahrungen bewertet werden, es besteht jedoch hdigilyloglichkeit, auf die Erfahrungen an-
derer mit diesem Wissen zurtickzugreifen. Hierbeidedt es sich um eine Option, die offen-
sichtlich gerne von der Praxis genutzt wird, weremrbeispielsweise den Erfolg einschlagi-
ger praktikerorientierter Managementliteratur bettat oder den von Unternehmen gerne ge-
gangen Weg, ,best practices” zu identifizieren. Bestentem Wissen, von dem die Organi-
sation keine Kenntnis hat, kann sie versuchen,jdeire sorgfaltige Analyse ihrer Umwelt o-
der auch ihrer Mitarbeiter — man denke nur an geiclswortlichen Ausruf Heinrich von Pie-
rers: ,wenn Siemens wisste, was Siemens weil3" +rzlest ein Meta-Wissen zu erlangen,
das es ihr erlaubt, bei der Bewertung auf soziahiteelte Erfahrungen zurtickzugreifen. Ein-
zig bei noch nicht existentem Wissen bzw. bei Wissiber das die Organisation kein Meta-
Wissen erlangen kann, besteht fur die Organisdt@ne Moglichkeit auf Erfahrungen zu-

rickzugreifen, die ihr eine Bewertung gestatten.

Doch kann eine solcherart erfahrungsgestiitzte Bangrvon Wissen trigerisch sein. Die
Griunde hierfur liegen in der oben erwahnten Kontait von Wissen. Schliel3lich bedarf
Wissen zu seiner Nutzung in der Regel weitererfgrissourcen’ (Robertson 1996). Diese
konnen materieller oder immaterieller Natur seiai ®/issen wird insbesondere die kognitive
Struktur des Empféangers bzw. des Wissen aufnehmefkieurs (Reinhardt 2002, 206), sein
Vorwissen und seine Fahigkeit neues Wissen in s®@igsensbasis zu integrieren (Co-
hen/Levinthal 1990) relevant sein. Meyer und Held¢agner (2000, 176) weisen darauf hin,
dass sich diese Absorptionsfahigkeit nicht nurdiafkognitive Ebene, sondern auch auf die
normative Ebene beziehen muss, da sonst das Riegteht, dass man zwar tber Wissen ver-
fugt, es aber aufgrund von Widersprichen zu exestgen Normen nicht ein- oder umsetzt.
Schliel3lich lauft eine Bewertung von Wissen, dehsauf die Erfahrungen anderer stutzt, Ge-
fahr, den praktischen Charakter von Wissen zu wiiéasigen. Wie Orlikowski (2002, 253)
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betont, wird Wissen in den Praktiken der Akteurstgiet, angewendet und wahrgenommen
(,enacted®). Soll dieses Wissen nun auf andere Akteure iregrdsozialen Strukturen tiber-
tragen werden — wie es etwa bei ,best practicestlgeht —, wird dieser dynamische Cha-
rakter von Wissen ignoriert. In anderen sozialemkdtiren kann das Wissen sich daher als
wesentlich weniger nitzlich herausstellen. Hieaggt eine Bewertung, die sich auf Typisie-
rungen stitzt an ihre Grenzen, da sie die Konkitetieg Praktiken und Strukturen und ihre

Dynamik nicht erfassen kann.

3 Folgen fur die Bewertung von Wissen in Wandlungsprmessen

Auf der Basis der skizzierten Uberlegungen kann begriindet werden, warum ein inkre-
mentales Vorgehen bei Wandlungsprozessen haufen eiionaleren Umgang mit Wissen
erlaubt als der Versuch, eine grofl3e ,revolutionderanderung herbeizufihren. Das schritt-
weise Vorgehen ermdoglicht es, bei jedem Schriteetrierfahrungen mit dem jeweils ange-
wandten Wissen zu sammeln und diese zur Grundlage &ortlaufenden Bewertung der

Entwicklung des eingesetzten Wissens zu machenr give sich auch eine solche Bewer-

tung auf die Vergangenheit stiitzen und damit ngrdyezt fahig sein, zutreffende Prognosen
Uber die Zukunft abzugeben. Doch unterscheidesiste von der Bewertung, wie sie bei re-

volutionaren Veranderungen moglich ist.

Im Rahmen des inkrementalen Veranderungsprozesséaadert sich nicht nur das Wissen,
das in der Organisation zur Nutzung der Ressouggegesetzt wird, schrittweise. Es besteht
auch fur die Bewertung, die selbst auch als Wisséher den Wert von Wissen — angesehen
werden kann, die Moglichkeit einer ahnlich evolaotieen Entwicklung. Die zur Bewertung
eingesetzten Kriterien und Kennzahlen kénnen eufagsbasiert weiterentwickelt werden, da
sie fortlaufend mit den Bewé&hrungsproben konfrohtieerden, denen das ,angewandte’ Wis-
sen in der Praxis ausgesetzt ist. Die Erfahrundenmit dem angewandten Wissen gemacht
werden, konnen zur Uberpriifung und ggf. Modifikataer Erwartungen beziiglich der Nitz-
lichkeit dieses Wissens herangezogen werden. Daunghlauft die Bewertung des Wissens
selbst einen Lernprozess, der parallel zu dem lremgss verlauft, den die Organisation im
Rahmen des Wandlungsprozesses erlebt. Dabei kdmelgen den gemachten Erfahrungen
auch die Veranderungen mit bertcksichtigt werdenjrddem situativen Umfeld auftreten, in

dem die Bewertung vorgenommen wird, und die erveaetiNUtzlichkeit bestimmter Wis-

8 Vgl. zur Problematik der Ubersetzung des Begy#fsactment Ortmann (2004, 201 ff.).
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sensinhaltéggf. beeinflussen. Diese Veranderungen kénnenhimaig von dem Prozess der
Bewertung bzw. den jeweils vorgenommenen Bewerturagdtreten, sie werden aber zum
Teil auch durch diese beeinflusst sein. Schliedligtd sich die Férderung der Weiterent-
wicklung von Wissen in einer Organisation zumindesin Teil nach der Wertschatzung
richten, die dieses Wissen in der Organisationgf&nDamit gestaltet die Bewertung das mit,
was sie bewertet, es entstehen bei der BewertiagpBhangigkeiten und es besteht die M6g-
lichkeit, dass sich selbsterflillende Prophezeiurgggwickeln (Weick 1985, 229 ff.), die zu
organisationalen Verriegelungen fuhren (Boisot 19883 f.). Auf der anderen Seite unter-
streicht die mit der Entwicklung der Bewertung @rgehende stetige Veranderung von Nut-
zenerwartungen, Bewertungskriterien und -mal3stétess die jeweilige Bewertung, wie je-
des andere Wissen, nur provisorischen CharakteiQrékowski 2002, 253) und kann damit
die dauerhaft ressourcen- und entwicklungslenkéqrdét von Bewertungen verringern. Dies
gibt, eher als eine als dauerhaft giltig angeseBeneertung, den Raum fir Kreativitat und
das Ausprobieren neuer Wege, bei denen der zu tervdgr Nutzen zu Beginn nicht bekannt
ist. Falls es sich bei diesen Wegen um Irrwege élinsb erhoht die stetige Uberpriifung von
Bewertungen und Bewertungsschemata die Chance dazsgrkannt wird, bevor viele Res-
sourcen aufgebracht bzw. gebunden wurden. Falks&cbsum potenziell erfolgsversprechende
Pfade handelt, so wird dies eher zu erkennen sa&nn die ersten Erfahrungen dort gesam-
melt wurden. Ein solcher — zumindest in der Tendsffener fiir Uberraschungen seiender —
Umgang mit der Bewertung von Wissen erscheint &ir dmgang mit neuem Wissen, wie es
bei Wandlungsprozessen auftritt, angemessener inuate die Anwendung starrer Bewer-
tungsschemata. Denn, wie stellt Boisot (1999, A4sqin Umkehrung des Informations-
Paradoxons von Arrow (1970, 152) fest: ,When | lamyinformation good [...], surprise is

precisely what | am paying for”.

Wenn hier trotz der zuvor vorgenommenen Verweigedan handlungsorientierten Wissensbegriff vorikowski
von bestimmten Wissensinhalten gesprochen wirdyeschieht dies aus sprachlichen Griinden. Wissem iBeut-
schen ein mehrdeutiger Begriff und eine Unterschedewischen ,knowledge” und ,knowing“ sprachlichcht
moglich.
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