Wissen managen in
Prozessen

In Prozessen ist der Umgang
mit Wissen (Wissensmanage-
ment) dann erfolgreich, wenn
kollektive Intelligenz entste-
hen kann und so héchste
Qualitat im Handeln kompe-
tenter Organisationen mog-
lich wird. Voraussetzung
dazu ist, dass das Wissen
zwischen den einzelnen
Akteuren fliesst, dass
Routinen nicht Lernen verhin-
dern und dass gemeinsam
ein ausserst wacher Umgang
mit Fehlern und Unerwarte-

tem gepflegt wird.
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as Thema Wissen beschaftigt
die Menschheit seit ewigen Zei-
ten, doch mehr als 2000 Jahre
Philosophie haben nicht gereicht, um
zu definieren, was Wissen sein soll. Im
Kontext von Organisationen versucht
man seit Jahrzehnten, Wissen gestal-
tend in den Griff zu bekommen.
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2 Wissen und Lernen sind eng miteinander verwandt, indem
Lernen Wissensentwicklung meint und damit die dynami-
sche Seite von Wissen anspricht.
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Ich mochte mich der Komplexitit
des Wissensmanagements widmen
und zeigen, worauf zu achten ist,
wenn die Rabmenbedingungen von
Wissen gemanagt werden sollen —
das ndmlich ist moglich, nicht aber
Wissen selbst zu managen. Bei Wis-
sen in Prozessen geht es um den Auf-
bau und die Kultivierung von kol-
lektiver Intelligenz — ein komplexes
und diffiziles Unterfangen. Wenn
kollektive Intelligenz entsteht, wird
hchste Qualitit selbstverstandlich.
Wir wissen heute, dass Experten ver-
bluffenderweise nicht gerne lernen
und dass man sich daher nicht allzu
sehr auf sie verlassen sollte [1]. Wis-
sen ist auch nicht mit Information
gleichzusetzen und nicht zu persona-
lisieren. Eine der wesentlichsten Er-
kenntnisse des Wissensmanage-
ments der letzten Jahre ist, dass
Wissen und Lernen” durch Praxis in
sozialen Kontexten (soziale Praxis)
stattfinden, sie sind naturgemass mit
sozialen Prozessen verbunden [2].

Wann fliesst Wissen?

Die Bedeutung der sozialen Praxis
zeigt sich intensiv, wenn wir uns
Wissensfliissen zuwenden, einem der
Kernelemente des Wissensmanage-
ments [2]. Von Flussen sprechen wir
dann, wenn zwischen Personen,
Gruppen oder Organisationseinhei-
ten vorhandenes Wissen ausge-
tauscht wird oder neues entsteht.
«Knowledge stocks and flows»
(Wissensvorrate und -fliisse) ent-
scheiden tiber die Performance wis-
sensbasiert arbeitender Organisatio-
nen [3]. Folgende Prinzipien kénnen
dabei als konstitutiv gelten. Wissen
fliesst dann, wenn es

1. ein relativ autonomes Geben und

Nehmen im Prozess gibt, das

Christof Schmitz

2. einigermassen ausbalanciert ist
und
3. sich sinnvoll in die aufgabenbe-
zogene, mikropolitische und kul-
turelle Umgebung der Akteure
einbettet.
Relative Autonomie bedeutet: Man
braucht die subjektive Bereitschaft
der Beteiligten, ihr Wissen zur Verfi-
gung zu stellen. Wissen ist tiber
weite Strecken subjektiv gebunden,
mehrdeutig und mindestens teilweise
implizit. Die Konsequenz davon ist:
Ich gebe mich der Anstrengung und
dem Risiko des Wissensaustauschs
erst dann hin, wenn ich mich ein
gutes Stiick weit selbst dafiir ent-
scheiden kann und wenn ich dafiir
etwas erhalte (Reputation, anderes
Wissen, Zugang zu wichtigen Res-
sourcen ...). Mindestens mittelfristig
muss die Balance jedenfalls stim-
men.
Gelingendes Wissensmanagement setzt
also ein gutes Mass an Freiwilligkeit
voraus.
Wann beteiligen sich Mitarbeiter/
Teams freiwillig an Wissensfliissen?
Typischerweise dann, wenn:



es relativ «einfach» ist
raumliche Nihe gegeben ist
Sympathie besteht
die gleiche oder mindestens eine
dhnliche Sprache gesprochen wird
5. man nicht in Koordinationspro-
blemen erstickt
6. es mehr zu gewinnen als zu ver-
lieren gibt.
Diese Bedingungen sind nicht ein-
fach zu erfullen. Prozesse integrieren
typischerweise divergente Aspekte —
unterschiedliche Spezialisten, unter-
schiedliche Ortlichkeiten etc. —, wo-
durch  zwangsldufig  mindestens
einige der Freiwilligkeits-Rahmen-
bedingungen verletzt werden. Die
Frage lautet dann sofort: Wer sorgt
wie dafiir, dass Wissen trotzdem
fliesst? Ist es die Fihrung? Wenn ja,
von wem, wann, wo und wie wird
sie wahrgenommen? Sind es kultu-
relle Spielregeln? Von wem werden
diese wie entwickelt und gelebt?
Sind es professionelle Selbstver-
stindnisse? Aus welcher Sozialisa-
tion resultieren diese?
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Kompetente Routinen

und Lernen

Wenn wir es mit Organisationen zu
haben, dann sind diese in der Regel
kompetent, weil sie Wissen in Routi-
nen uberfihrt haben. Beispielsweise
weiss Novartis, wie Pillen gedreht
werden, und die Notfallstation des
Universitatsspitals kann mit einem
bluttiberstromten Korper umgehen.
Kompetente Organisationen sind
hochselektive Organisationen. Sie
konzentrieren sich auf das, was zu
tun ist und was sie konnen. Hochse-
lektiv heisst, prozesshaft gesehen,
auch fortlaufend zu identifizieren,
was relevant ist. Das ist entschei-
dend. Muss ich wissen, wie die Gross-
mutter des Patienten mit Madchen-
namen hiess, um etwas Sinnvolles
mit seiner Bronchitis anfangen zu
konnen? Nein. Muss ich wissen,
wieviel es kostet, wenn ich den Pati-
enten zum Spezialisten schicke?
Friher Nein, heute eher Ja. Relevan-
zen indern sich, nicht zuletzt daran
zeigt sich Lernen.

3 Wir beziehen uns hier auf einen zentralen Aspekt von
Lernen in und von Organisation. Dass es daneben auch
andere Lernformen gibt, ist unbestritten.

Kompetente Organisationen tber-
fiihren Wissen in Routinen. Jetzt
kommt Wichtiges hinzu: Routinen
sind Routinen, weil sie eben immer
wieder so und nicht jedesmal anders
ausgefilhrt werden. Sie schaffen Si-
cherheit, Entlastung und geben
Struktur. Routinen sind dazu da,
eingehalten zu werden — und nicht
gleich umgestossen zu werden, nur
weil eine Abweichung auftaucht.
Anders formuliert: Kompetente Or-
ganisationen sind — und das ist
enorm bedeutsam fir das Wissens-
management — bis zu einem be-
stimmten Grad gegen Verfiihrungen
des Lernens resistent [5]. Warum?
Lernen bedeutet immer Abweichung
von Routine’. Lernen setzt ja als
Moglichkeit erst dann ein, wenn et-
was auftaucht, das nicht ins Erwar-
tete, ins Gewusste, ins Vorgestellte
passt. Erst wenn die Frage auf-
taucht, ob diese Abweichung ernst
genommen werden muss, entsteht in
Organisationen Lernpotenzial.
Routinen haben grosse Kraft und
strukturieren immer auch Wissens-
flissse. Sollen sie gedndert werden,
benotigen sie relevante Abweichun-
gen. Hoppla, ein falsches Bein ist
weg, aber siehe, da war auch
noch die Medikamentenverwechs-
lung. Fragen tauchen auf: Gibt es
hier Verbindungen, ein Muster, oder
ist es Zufall? Muss man etwas tun?
Jetzt? Soll man lernen, soll Wissen in
Fluss kommen? Stimmen erheben
sich, Unruhe macht sich breit, Kritik
wird getibt, Fragen werden gestellt.
Lernen braucht, wie es an diesem
Beispiel ersichtlich wird, Verstdir-
kung. Ein Einzelfall ist zu wenig, es
braucht Nachdruck und Erregung,
kurz eine Abweichungsverstirkung.
Mehr noch, aktives Tun ist notig,
um Abweichungen relevant werden
zu lassen. Offen bleibt dabei aber
vorerst, was die Konsequenzen sein
werden. Altes (routiniertes) Wissen
steht neuen Erfahrungen gegentiber.
Das ist konflikthaft — Lernen bedeu-
tet unerfreulicherweise Konfliktins-
zenierung.

Fehler und Unerwartetes

Wer an der Relevanz dieser Zusam-
menhinge zweifelt, der mag sich in
Erinnerung rufen, wie schwierig

Critical-Incident-Report-Systeme zu
implementieren sind. Dabei stellen
gerade (Beinahe-)Fehler in professio-
nellen Kontexten wie der Medizin
die perfekte Lernsituation dar. Hohe
Professionalitdt  schliesst darum
«Fehler-Besessenheit» mit ein. Der
Umgang mit Fehlern ist eine der ent-
scheidendsten Quellen fiir die Qua-
litit von Wissensprozessen. Fur die
Beteiligten bedeutet der Umgang mit
Fehlern aber gerade die hochste An-
forderung und das grosste Risiko.
Was also kann man tun? Woran sich
orientieren?

Hilfreich ist an dieser Stelle der Blick
auf die so genannten High-Reliabi-
lity-Systeme (HRO, z.B. Flugzeug-
trager, Atomkraftwerke und nicht
zuletzt Notfall-Stationen). Dies sind
Systeme, welche sich keine Fehler er-
lauben durfen, da diese mit grosser
Wabhrscheinlichkeit aussergewohn-
lich folgenschwer, wenn nicht kata-
strophal wiren. Viele dieser Systeme
funktionieren (erstaunlich?) gut. Wie
kommt das? Was tun diese Systeme,
das sich ubertragen liesse? HROs
beherrschen ihr Metier, bedenken al-
les, haben ihre Abldufe wohlgestal-
tet, die Technik auf dem neuesten
Stand und verfuigen tiber kompeten-
tes, trainiertes Personal. Das meiste
davon ist tatsichlich notwendig fiir
ein gelingendes Funktionieren — aber
keineswegs hinreichend. Entschei-
dendes kommt hinzu: Die erfolg-
reichen dieser Systeme kultivieren
«collective mindfulness» und betrei-
ben damit aktives Management von
Unerwartetem [6]. Mit «mindful-
ness» ist eine Form sehr wacher und
achtsamer kollektiver Intelligenz ge-
meint, die sich konkret im koordi-
nierten, kooperativen oder ko-krea-
tiven Zusammenspiel (vgl. Artikel
«Kooperieren in Patientenprozes-
sen» in dieser Ausgabe) aller Betei-
ligten ergibt. Die Intelligenz bezieht
sich gleichzeitig auf die aufgaben-
bezogenen Wahrnehmungen und
Handlungen wie auf das wechselsei-
tige Zusammenspiel. Sie bedeutet re-
levantes, fliessendes Wissen in und
aus den operativen Prozessen einer
Organisation und damit konkretes,
gelebtes Wissensmanagement. Die
Qualitit eines Wissensmanagements
zeigt sich gerade am Grad der kol-
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lektiven Intelligenz, der in den ver-
schiedenen Prozessen einer Organi-
sation nachhaltig existieren kann.

Kollektive Intelligenz in
Prozessen
Die Qualitit von Beobachtungen,
von Wissensfliisssen und von deren
Umsetzung in hochwertige Aktivita-
ten verweist auf die Fihigkeit der Be-
teiligten, sich in gemeinsamer, sozia-
ler Praxis zu betitigen — nicht zuletzt
unter Stressbedingungen. Techni-
sche Systeme konnen dabei unter-
stiitzen, sie entscheiden aber nicht
iiber den Grad an «Mindfulness»,
der in einer konkreten Situation er-
zeugt wird.

Entscheidend sind folgende funf

Aspekte [6]:

1. Besessen sein in der Suche nach
und der Verarbeitung von «al-
lem, was wie ein Fehler aus-
sieht».

2. Sich vereinfachenden Interpreta-
tionen dessen, was vorfillt, ver-
weigern — statt dessen permanent
kritisch hinterfragen und beob-
achten.

3. Innerhalb des operativen Gesche-
hens hohe Sensitivitat bewahren
— prizis und aufmerksam wahr-
nehmen, sich achtsam und sorg-
faltig vernetzen und die Kommu-
nikation miteinander pflegen.

4. Commitment zur organisatori-
schen Beweglichkeit — um auf
Unerwartetes und Abweichendes
addquat reagieren zu konnen,
braucht es Improvisation, die
formal unterstiitzt und ermog-
licht werden muss.

5. Strukturen nicht zu stark spezifi-
zieren — damit die Beteiligten von
sich aus aktiv werden miissen.

Muss es so weich sein?

Klingt das alles nicht etwas verwirr-
lich und komplex? Muss es sein,
dass Wissensmanagement, sprich
kollektive Intelligenz, von solch selt-
sam «weichen» Faktoren abhingt?
Geldufiger und bequemer scheint ein
anderes Modell zu sein: einfache,
moglichst automatisierte Systeme,
die durch systematischen Argwohn
und entsprechende Redundanz be-
stimmt werden. In solchen Systemen
geht es darum, etablierte Routinen
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zu nutzen und institutionelle Regeln,
job descriptions und andere Forma-
lien einzuhalten. Diese Aktivititen
sind grosstenteils «mindless».

Verlissliche und qualitativ hochwer-
tige Leistung erfordert statt dessen
eine entwickelte kollektive Intelli-
genz (collective mindfulness) in
Form eines komplexen, aufmerksa-
men Systems sich wechselseitig ver-
netzender Aktivititen, das durch
Vertrauen zusammengehalten wird.
Notig sind soziale Fihigkeiten, ge-
genseitiger Respekt, eine Kultur, die
heroisches Einzelkdmpfertum ent-
mutigt, kontinuierliche Auseinan-
dersetzungen sowie Glaubwiirdig-
keit und wechselseitige Achtung.
Inwieweit solche Faktoren ent-
wickelt werden, davon kann Erfolg
oder Disaster abhdngen. =
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