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DBW-DIALOG

Ursula Schneider*

Wider die Beliebigkeit?

Stellungnahme zum Beitrag von Georg Schreyögg
und Daniel Geiger »Wenn alles Wissen ist, ist
Wissen am Ende nichts?! Vorschläge zur
Neuorientierung des Wissensmanagements.«

DBW 63. Jg (2003), Nr. 1, S. 7–22

Wissensmanagement; Erkenntnis; Prüfverfahren;
Sprachspiele; explizites und narratives Wissen

»Das Problem ist, dass die Gedanken nicht zu Ende
gedacht werden.« A. Herrhausen.
Der folgende Beitrag setzt sich mit der Forderung
von Schreyögg und Geiger auseinander, den Wis-
sensbegriff zum Nutzen eines erfolgreicheren Wis-
sensmanagements in der Praxis zu schärfen.

Ihrer Forderung wird zugestimmt, die Autoren
werfen damit die theoretisch wie praktisch relevante
Frage der Folgen von Beliebigkeit auf. Hingegen er-
scheint die von den Autoren vorgeschlagene »karte-
sianisch geprägte« Lösung, nur explizites und ge-
prüftes Wissen als solches zu bezeichnen und als
»Gegenstand« eines Managements zu fassen, in ihrer
Engführung praktisch ungeeignet und theoretisch
nicht haltbar. Der vorliegende Beitrag argumentiert,

dass der Rückzug auf eine formale Lösung und der
Versuch, Positionen der Moderne und Postmoderne
zu verbinden, das theoretische Problem lediglich auf
eine Metaebene verschieben und praktisch die Auf-
merksamkeit von den Zwischenbereichen (zwischen
Wissen und Können, individueller und kollektiver
Ebene) ablenken, in welchen die viel versprechend-
sten Wertschöpfungspotenziale nachzuweisen sind
(vgl. u. a. v. Krogh et al. (2000)).

Die Vorgangsweise der Autoren wirft einige Fra-
gen auf, die im Folgenden thesenartig zusammenge-
fasst werden.
• Das vorgeschlagene rein formale Verfahren der

Beschränkung von Wissen auf Aussagen, die be-
gründet und einem Prüfverfahren unterzogen
wurden, stellt keine Lösung des Erkenntnispro-
blems dar, sondern verschiebt dieses nur auf die
Ebene von Metadiskursen.

• Ihr Bezugsrahmen ist nicht universell gültig, son-
dern unterliegt seinerseits einem keineswegs abge-
schlossenen Diskurs. [1] Unterschiedliche Erkennt-
nistheorien konkurrieren in der westlichen Wis-
senschaft, weitere Zugänge sind in den alten
Denktraditionen Indiens, Persiens, Japans und
Chinas zu finden.

• Der Preis eines kategorischen Ausschlusses der
stillschweigenden und narrativen Grundlagen al-
len Wissens drückt sich in begrenztem Nutzen für
die Wirtschaftspraxis aus.

• Die vorgeschlagene »Klärung« des Objekts eines
Wissensmanagements wird dieses nicht, wie beab-
sichtigt, verbessern, sondern vielmehr von jenen
»Zwischenräumen« (vgl. Dick und Wehner (2002),
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S. 11) ablenken, in denen Wertschöpfungspoten-
ziale angelegt sind.

1. These 1: Inkommensurabilität der Begründungs-

logiken

Der Trick, unterschiedliche Begründungslogiken für
unterschiedliche Teildiskurse einzuführen, lässt viele
Fragen offen:

Zum einen die Frage der Zusammenführung in-
kommensurabler Schlussfolgerungen aus solchen
Teildiskursen. Welche Regeln sollen hier gelten?
Wird hier implizit eine universelle Verfahrenslogik
unterstellt und ist diese Unterstellung argumentier-
bar?

Oder, wird eher pragmatisch davon ausgegangen,
dass ein Nebeneinander von Schlussfolgerungen in
der Schwebe gehalten werden kann, ohne das Über-
leben und die Anschlussfähigkeit des betrachteten
Systems zu gefährden. Wie wäre dann eine Trenn-
linie zu bestimmen, ab der die Balance kippt und das
System die Widersprüche nicht mehr bewältigt?

Eine zweite Frage betrifft den Abbruch des Dis-
kurses durch Ent-Scheidung: Lassen sich allgemeine
Stopp-Regeln formulieren oder muss wiederum prag-
matisch von Lösungen ausgegangen werden, mit
welchen sich die jeweiligen Diskursteilnehmer zu-
frieden geben?

Eng mit beiden aufgeworfenen Fragen verbunden
ist drittens die Frage nach Prioritätenbildung. Wie
können in Anbetracht der als knapp anzusehenden
Diskurszeit begründete Prioritäten gebildet werden,
in welcher Reihenfolge Diskurse zu führen sind?

Bezüglich der ersten Frage setzen die Autoren auf
das auf der Emanzipationserzählung beruhende Kon-
zept des idealen Diskurses nach Habermas, das – als
große Erzählung – ein heroisches Element enthält,
von dem zu vermuten ist, dass weder Alltagsaka-
demiker, noch Alltagsmanager ihm gerecht werden,
wie eine Vielzahl von Arbeiten in der Wissenssozio-
logie und Organisationstheorie belegen (vgl. stellver-
tretend für Letztere Weick (1985) und für Erstere
Fox-Keller (1986)).

Dies wäre kein Argument gegen den idealen Dis-
kurs als Leitidee, wenn sich nicht in der Praxis er-
wiese, dass seine Denkfigur eher gegen Abweichun-
gen vom Ideal immunisiert als deren Erforschung
anregt.

Die Immunisierung wird aus folgenden Überle-
gungen abgeleitet:
• Die Begrenzungen der Sprache, ihr machtvoller

Ausschluss des jeweils nicht Benannten und die
Heterogenität der Sprachspiele werden vernach-
lässigt. Wer je die Mühsal interdisziplinärer Dis-
kurse (statt nur sauber nebeneinander aufgesagter
disziplinärer Monologe, welche auf sogenannten
interdisziplinären Veranstaltungen die Regel
sind) [2] auf sich genommen hat, kann nachvoll-
ziehen, wie viel Raum und Zeit erforderlich sind,
um nur die Grundlagen für Verständigung zu
schaffen. Diese mögen reichen, um pragmatisch
gemeinsam Probleme zu lösen, aber sie reichen
nicht, um eine übergreifende Abstimmung über
Teildiskurse zu entwickeln, auch wenn Versuche,
eine einheitliche Welttheorie zu schaffen, immer
wieder unternommen werden.

• Zweitens wird für die ideale Diskurssituation eine
Einigung über Regeln vorausgesetzt, die nur durch
ihren Beitrag zur Emanzipation zu rechtfertigen
sind, ebenso wie ein Übereinstimmung hinsicht-
lich des Telos der Einigung an sich, sowie die
Möglichkeit, sich über inkommensurable Teildis-
kurse hinweg überhaupt einigen zu können. Alle
drei Voraussetzungen lassen sich als eben solche –
als Setzungen – darstellen, über die ihrerseits im
Diskurs Einigung erzielt werden müsste, womit das
Problem eines unendlichen Regresses gegeben ist.

• Ferner vermag das Modell der Trennung nach
Sprachspielen und Prüfung nach den jeweils von
einer Mehrheit akzeptierten Kriterien das Inno-
vationsproblem nicht zu lösen: Wie Popper und
später noch deutlicher sein Schüler Kuhn gezeigt
haben, und auch in der Innovationsforschung
deutlich wird (vgl. Christensen (1997)), haben die
etablierten Prüfverfahren eine Tendenz zur Kon-
servierung und Selbstverstärkung. Schon Popper
verwies auf die Bedeutung des Peripheren für wis-
senschaftliche Innovation: »Was man in der Wis-
senschaft. . . als einen Durchbruch ansieht, ist im-
mer etwas Unerwartetes. . . Eine große Entdeckung
steht gewöhnlich mit dem im Widerspruch, was die
besten Wissenschafter zu wissen glaubten.« (Pop-
per (1991), S. 105). Um sich dieser Frage zu stellen
müssten die Autoren ausführen, wie und wann
periphere Begründungs- und Prüfverfahren, von
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deren Inkommensurabilität mit den bestehenden
Begründungs- und Prüfverfahren, auszugehen ist,
in den Diskurs eingebracht werden. Da sie implizit
eben die bestehenden akzeptierten Verfahren als
Kriterien der Gültigkeit definieren, bleibt die Frage
der Veränderung offen. Gerade die Innovations-
frage dürfte allerdings für die Wirtschaftspraxis
besonders bedeutsam sein.

• Auch der Verweis auf Lyotard scheint nicht geeig-
net, eine Menge an geprüftem Wissen zu etablie-
ren. Postmoderne Positionen legen den Fokus
nicht auf eine Seite der Unterscheidung allein,
sondern berücksichtigen den Prozess der Unter-
scheidung mit: Ein ». . . auffallender Zug des post-
modernen wissenschaftlichen Wissens besteht in
der – jedoch expliziten – Immanenz des Diskurses
über die Regeln, die seine Gültigkeit ausmachen.«
(Lyotard (1994), S. 159) Die Regeln sind keine de-
notativen Aussagen, wie jene, auf die sie ange-
wandt werden, sondern präskriptiven Charakters;
man nennt sie nach Lyotard ». . . besser metaprä-
skriptive . . .«, um Verwechslungen vorzubeugen.
Aufgabe der differenzierenden Aktivität postmo-
derner Wissenschaft sei es, ». . . diese Metaprä-
skriptiven . . . hervortreten zu lassen und zu for-
dern, dass die Partner andere akzeptieren. Die ein-
zige Legitimierung, die eine solche Forderung letzt-
lich annehmbar macht, ist, dass dies Ideen, das
heißt neue Aussagen hervorbringen wird.« (ebd.
S. 187). Lyotards Beobachtung, dass es nur darum
gehe, nicht zu schließen, sondern weitere Paralo-
gien, das sind bei ihm Willens- und Erfindungs-
akte, hervorzubringen, scheint doch einigermaßen
weit von der Forderung entfernt, sich in Diskursen
gemäß feststehender (?) Prüfregeln zu einigen.

Zur zweiten Frage nach den Regeln des Diskursab-
bruchs äußern sich Schreyögg und Geiger nicht. Ob-
wohl Probleme der Inkommensurabilität und Selbst-
bezüglichkeit im Spiel sind und obwohl Theorien
nicht ohne a priori Setzungen auskommen, wird die
Frage eines möglicherweise unendlichen Regresses
bzw. des epistemischen Trilemmas nicht gestellt. Die
Autoren scheinen vorauszusetzen, dass die jewei-
ligen diskursspezifischen Prüfungsverfahren valides
Wissen generieren und nicht nur »Erklärungen, mit
denen man sich (vorläufig) zufrieden gibt (Bateson
(1972), S. 74–75).

Bezüglich der Prioritätensetzung muss nach den
Autoren wohl wiederum auf Diskurs gesetzt werden,
genau des Selektionsproblems wollten sie sich ja
annehmen. Da sie aber kein Zentrum, kein Prinzip,
keinen Ursprung voraussetzen, bleibt das Problem
unlösbar. Wenn Inkommensurables nicht hierar-
chisch – quasi durch Zerschlagung des Gordischen
Knotens –beseitigt wird, bleibt es schlichtweg neben-
einander bestehen. Es in Schwebe zu halten, ist An-
liegen postmoderner Erkenntniszugänge. Die Wirt-
schaftspraxis, um deren Wissensmanagement als Er-
kenntnisobjekt es sich im Aufsatz letztlich handelt,
muss allerdings durch Entscheidungen schließen,
wofür ihr dann keine Handlungsanleitungen zur Ver-
fügung gestellt werden. Sie bleibt, wie die Leser des
Papiers, auf einen Meta-Diskurs verwiesen. Für die-
sen Diskurs kann allerdings – trotz Bezugs auf Ha-
bermas – keine eindeutige Verfahrensvorschrift an-
gegeben werden, solange die Autoren die Öffnung
für relativierende Erkenntnisse der Linguistik und
soziologischen Systemtheorie aufrechterhalten.

2. These 2: Relativität des Bezugsrahmens

Das überaus erfolgreiche Projekt der europäischen
Aufklärung besteht darin, durch Reduktion und Iso-
lation sowie das Verfahren der Über- und Unter-
ordnung konsistente Aussagen über die physische
und zivile Welt zu entwickeln, die systematische Ein-
griffe in diese Welt erlauben. Auch bei den Autoren
ist es wohl der Satz vom ausgeschlossenen Dritten,
die fatale Lust am Entweder-Oder, welche darauf
besteht, feststehende Identitäten, wie Aussagen und
Individuen als Ausgangspunkte kausaler Analyse zu
fordern. Dass dies eine – nicht letztbegründbare –
Setzung ist, bleibt ausgeblendet. Kuhn hat verdienst-
voll den Streit von Paradigmen beschrieben, sieht
aber in deren Ablöse im Zeitablauf eine Entschei-
dung zwischen ihnen vor, sodass nach der Phase der
Opposition wieder eine einheitliche Lehre gegeben ist
(vgl. Kuhn (1962)).

Eine Betrachtung der Sozial- und Kulturwissen-
schaften vermittelt allerdings ein etwas anderes Bild
als jenes der von Kuhn für die Naturwissenschaften
beschriebenen Revolutionen (vgl. Kuhn (1962)): Es
kommt weniger zu einer Ablöse als vielmehr zu ei-
nem Nebeneinander von Paradigmen, wobei abwech-
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selnd jeweils eine bestimmte Perspektive »populär«
zu sein und in den Publikationen zu dominieren
scheint.

Der analytischen Philosophie wird ein »linguistic
turn« (Rorty (1967)) an die Seite gestellt, welcher die
prinzipielle Sprachabhängigkeit aller Erkenntnisse
nachweisen will. [3] Letzterer erfährt seinerseits eine
Erschütterung durch den »iconic turn« (Maar und
Burda (2004)), der ». . . einen nicht-prädikativen
Sinn, dem kein sprachlicher Logos vorausgeht . . .«
(Boehm (2004), S. 43) postuliert.

Die Hirnforschung legt uns nahe, dass es ein kon-
vergentes Zentrum, eine verschiedene Sinnesein-
drücke kontrollierende Instanz, welche wir »Ich« nen-
nen, nicht gibt: Vielmehr scheint der heutige »Stand
des Irrtums« darauf zu verweisen, dass wir uns ». . .
das Ich als einen räumlich verteilten, sich selbst orga-
nisierenden Zustand . . .« zu denken haben (Singer
(2004), S. 76). Philosophische und psychologische
Fragen (und Antworten) ändern sich, wenn sie auf
Basis einer Netzwerkmetapher gestellt werden, ganz
beträchtlich im Vergleich zu jenen Fragen (und Ant-
worten), welche unter der leitenden Metapher des
Konvergenzzentrums gestellt bzw. gegeben wurden.

Da im Ansatz der Autoren von der lebenswelt-
lichen Verankerung aller Diskursteilnehmer in im-
pliziten A prioris und Narrationen abstrahiert wird,
vermögen sie auch keinen Beitrag zur Frage von
Paradigmen zu leisten. Deren Voraussetzungen lie-
gen nämlich in den hier ausgeschlossenen Bereichen.
Demgegenüber unternimmt Derrida in seinem De-
konstruktionsansatz den Versuch, das a priori eines
angenommenen Zentrums außer Kraft zu setzen. »All
Western thought (according to Derrida, A.d.V.) is ba-
sed on the idea of a Center, an Origin, Truth, a fixed
Point, an Immovable Mover, an Essence, a God, a
Presence, which is usually capitalized and guarantees
all meaning« (Powell (1997), S. 21). Dabei geht es ihm
nicht darum, ein Zentrum durch ein anderes zu er-
setzen, wie bei Kuhn, sondern vielmehr darum zu
zeigen, wie jegliches Zentrum sich in einem stän-
digen »Zustand« des Wandels und der Disintegration
befindet (Derrida (1988), S. 340 f.).

Foucault hat die tief in der Prädikatenlogik der
griechischen Philosophie verankerte westliche Denk-
weise auf den Punkt gebracht: Es gilt der Satz vom
ausgeschlossenen Dritten, Widersprüche werden

nicht zugelassen, sondern durch Trennung in Sub-
systeme bzw. Phänomene beseitigt, die in sich
schlüssig sind. Neben Reduktion und Isolation be-
dienen wir uns im westlichen Denken auch der Lö-
sung durch Hierarchie: Wir unterstellen ein Zentrum,
eine Spitze, eine Herkunft, einen Ursprung, dem die
anderen Phänomene untergeordnet werden: Heinz v.
Förster berichtet auf unterhaltsame Weise von Bert-
rand Russels Versuch, das Paradoxon des lügenden
Kreters zu lösen. Nachdem er sich durch das Problem
seine Flitterwochen verpatzt hatte, »löste« er es durch
Verbot: Man dürfe keine Mengen zulassen, die sich
selbst als Element enthielten (v. Förster (1999)).

Postmoderne Kritik verweist darauf, dass die Tren-
nung nur gedanklich funktioniert, weil das Ausge-
schlossene sich in der Lebenspraxis immer wieder zu
Wort meldet (vgl. Derrida (1986), S. 41 f.) und darauf,
dass das hierarchische Modell etwa der Auszeich-
nung wissenschaftlichen vor anderem Wissen(s) brü-
chig geworden sei (Lyotard (1993), S. 117).

Der Dreischritt von Aussage, Begründung und
Prüfung ist allerdings gerade für das wissenschaft-
liche Wissen typisch. Wenn die Autoren unspezifisch
von ». . . bare(m) Unsinn oder Magie« (Schreyögg und
Geiger (2003), S. 13) sprechen, könnten sie vom gut
nachvollziehbaren, transrational begründeten Inter-
esse geleitet sein, das an Status verlierende wissen-
schaftliche Wissen zu rehabilitieren.

3. These 3: Folgen des Ausschlusses von implizitem

und (ungeprüftem) narrativem Wissen

Den beiden Autoren ist darin zuzustimmen, dass die
Art, wie Nonaka/Takeuchi Polanyi (vgl. 1966) rezi-
piert haben und ihrerseits in einer recht unkritischen
Resonanz auf das SECI-Modell von Epigonen aufge-
griffen wurden, insofern in die Irre führt, als beide
Dimensionen nicht ineinander überführt werden
können (vgl. dazu auch Cook/Brown (1999) und
Rooney/Schneider (1999)). Die vorgenommene Be-
schränkung des Intuitiven auf Motivations- und An-
wendungsaspekte scheint hingegen der Natur des
Wissenserwerb nicht gerecht zu werden: Es war und
ist in der Erkenntnisgeschichte – trotz aller zwischen
die physische Welt und das erkennende Subjekt ge-
schobenen Symbole – immer die Auseinanderset-
zung mit der Welt im Tun, welche Erkenntnis anleitet
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(vgl. Popper (1991), S. 8): Insofern ist Cook and
Brown zu folgen, wenn sie die Wechselwirkungen
zwischen Wissen und Können betonen, ohne das
Eine auf das Andere zu verkürzen. (vgl. ebd. S. 385).

Der Ausschluss des eingebetteten, verkörperlich-
ten, vor- und unbewussten, intuitiven, prozeduralen
Wissens aus dem Horizont eines Wissensmanage-
ments, den die beiden Autoren explizit vornehmen,
ist darüber hinaus als Ausfluss eines mechanisti-
schen Managementverständnisses zu werten, wie zu
zeigen sein wird.

Schreyögg und Geiger betonen die Relevanz ihrer
Ausführungen für eine nicht näher spezifizierte Pra-
xis des Wissensmanagement und empfehlen dieser
Praxis zunächst einmal und vordringlich, das vor-
handene, explizite Material entsprechenden Prüfver-
fahren zu unterziehen – dies sei Wissensmanage-
ment [4].

Die vorne aus erkenntnistheoretischer Sicht disku-
tierte Frage nach den Abbruchregeln eines prinzipiell
nicht schließbaren Diskurses ist nun pragmatisch zu
wenden, und für den Anwendungszusammenhang
einer im Wettbewerb stehenden Organisation zu
konkretisieren.

Um im Zeitwettbewerb zu bestehen, um strate-
gisch nur kurz geöffnete Zeitfenster zu nutzen, ist zu
entscheiden, wann ein ausreichendes Maß an Ab-
sicherung von Aussagen vorliegt, weil – im Gegen-
satz zur von Verwertungsdruck bislang freigestellten
Wissenschaft – nicht ständig im Suchmodus verharrt
werden kann. Wie Simon (vgl. 1948) für die Ziel-
funktion von Unternehmen argumentiert hat, kön-
nen Stoppregeln nicht mit denselben Spielregeln be-
gründet werden wie der Diskurs selbst. Der Praxis ist
mit dem Hinweis auf Prüfung von narrativem »Wis-
sen« zwar eine zweifelsohne sinnvolle Heuristik mit
auf den Weg gegeben, die sie implizit vermutlich
ohnehin laufend zur Anwendung bringt, jedoch
keine klare Handlungsanleitung für Wissensmanage-
ment. Da im Diskurs der Wirtschaftspraxis nach den
beiden Autoren die ökonomische binäre Logik Re-
geln für die Akzeptanz von Aussagen liefert, entspre-
chen ein frühes Sich-Zufrieden-Geben mit (narra-
tiven) Aussagen und ein Abstellen auf Heuristiken
der Performanzlogik dieses Diskurses und damit den
formalen Forderungen der Autoren. Wenn sie solches
beanstanden, tun sie es letztlich also mit Bezug auf

die Prüfregeln des wissenschaftlichen Diskurses. Sie
schreiben:

»Das Wissensmanagement kann nicht nur an den
Rahmenbedingungen, sondern muss am Wissen selbst
ansetzen, wenn es nicht Gefahr laufen will, durch
beliebige Gleichordnung alles Mögliche als Wissen zu
transportieren. . .« (Schreyögg und Geiger (2003),
S. 17)

Oder schon im polemischen Modus: »Alternativ
. . . könnte man . . . diesen Ausleseprozess auch der
internen Wissensevolution . . . überantworten, in der
stillen Hoffnung, sie werde schon die richtigen In-
halte . . . auswählen.« (ebd. S. 18)

Wenn der Evolution und Selbstorganisation nicht
getraut wird, muss es gemäß den Autoren also eine
zentrale Instanz geben, welche systematisch, das be-
deutet im klassischen Verständnis der Management-
funktion nach Plan und organisiert vorgeht, um nur
geprüftes Wissen einer weiteren Bearbeitung in der
Organisation (wie Speicherung, Verteilung, neuer-
liche Nutzung) zuzuführen.

Dahinter scheinen ein mechanistisches Verständ-
nis von Organisation als trivialer Maschine (vgl.
Morgan (1996) und v. Foerster (1993)), von Manage-
ment als wissensmäßig überlegenem Zentrum und
von wissensbezogenen Funktionen (wie Lernen, An-
wenden, Entwickeln) als linearen Prozessen zu ste-
cken, gegen welche die Literatur stichhaltige Argu-
mente vorgebracht hat (vgl. zusätzlich zu Morgan
und v. Foerster, Schneider (1996) und (2001), Willke
(1998), Cook/Brown (1999), Davenport/Prusak
(1998), v. Krogh et al. (2001)).

Die Krise der Moderne wird u. a. als Krise über-
lasteter hierarchischer Knoten beschrieben (vgl.
Heintel (2000)). In Anlehnung an die Natur, [5] wird
ihr die Informationsverarbeitungspotenz verteilter
Netzwerke, die etwaig sogar an den Rand des Chaos
getrieben werden (vgl. Waldrop (1996)), gegenüber-
gestellt, in der tatsächlich den Annahmen gefolgt
wird, dass
• zum einen lokale Intelligenz bessere Resultate er-

zielt als planwirtschaftliches Vorgehen (vgl. v.
Hayek (1978)), wobei diese Intelligenz bei Hayek
größtenteils impliziten und narrativen Charakters
ist und

• zum anderen ein planwirtschaftliches Vorgehen in
größeren Einheiten notgedrungen zu einem Unter-
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nehmertum behindernden Maß an Bürokratie und
Zeitverzögerung von Entscheidungen führt, wel-
ches die Überlebensfähigkeit des jeweiligen Sys-
tems in Frage stellt.

Ein zweites Argument gegen Diskurse, die nach ei-
nem linearen Controlling-Muster ablaufen, ist jenes,
das »Wissen« als einen nicht-linearen Prozess be-
schreibt, der sich Phasenschemata der folgenden Art:
»Erfassung des Umweltzustands «̌ Formulierung einer
Zielgröße «̌ Abwägung alternative Wege der Ziel-
erreichung «̌ ausgewählter Pfad «̌ Bewährung des
Ergebnisses «̌ Abspeicherung von Wissen« nicht fügt:
Die Bemühungen der Praxis, informelle Organisa-
tionsphänomene, wie soziale Netze, Geschichten-Er-
zählen und Communities, durch planende und orga-
nisatorische Eingriffe zu bestimmen, zerstören häufig
genau jene Aspekte eines lateralen divergenten Ide-
enflusses, die sie gewinnen wollen, weil diese im
Korsett formal-bürokratischer Verfahren keinen
Raum finden. Während der Umsetzungsprozess von
Ideen durchaus linear verlaufen kann, folgen Ent-
wurfs- und Lernprozesse einem eher evolutionären
Muster, bei welchem Fehlentwicklungen und Sack-
gassen konstitutiver Bestandteil des Entstehungspro-
zesses sind. Verbunden mit der hierarchischen Ge-
ringerwertung »vor-diskursiven« Wissens finden sich
die Autoren mit ihrem Vorschlag in großer Nähe zu
den in ihrem Text abgelehnten pragmatischen Versu-
chen der Wirtschaftspraxis die Selektionsfrage elek-
tronisch zu lösen, wofür jene durchaus Praktiken
entwickelt hat, die im Rahmen ihrer Diskurslogik
argumentierbar wären.

Ein weiteres Argument scheint insbesondere aus
praktischer Sicht bedenkenswert. Wenn nur expli-
zites und geprüftes Wissen als Gegenstand des Ma-
nagements der wettbewerbskritischen Ressource
Wissen anerkannt wird, scheint es einfach, durch
Nachahmung und die Abwerbung von Köpfen an
diese Ressource heranzukommen. Demgegenüber be-
rufen sich die Vertreter des Kernkompetenzansatzes
(vgl. Hamel und Prahalad (1994) und Osterloh und
Frost (1997)) sowie Vertreter eines dynamischen
Kompetenzansatzes (vgl. Teece et al. (1997)) gerade
auf verteiltes, eingebettetes, implizites Wissen, um
das Kriterium der schweren Nachahmbarkeit zu be-
gründen.

Auf Basis obiger Überlegungen scheinen die prak-
tischen Folgen, die eine ständige diskursive Prüfung
aller Erzählungen einerseits und ein Ausschluss der
Beiträge einer tätlichen Auseinandersetzung mit der
Welt andererseits für die Praxis des Wissensmanage-
ments bedeuten müssten, dysfunktional. Die Aus-
sage, das Können habe seinen Platz nicht in der
Wissens-, sondern in der Kulturdebatte ist daher zu-
rückzuweisen (vgl. Schreyögg und Geiger (2003),
S. 16).

4. These 4: »Klärung« ein Nutzen oder Schaden 

für die Praxis und den akademischen Diskurs?

Schreyögg und Geiger nehmen ihren Ausgang von
der Überlegung, dass »… diese extrem breite und
unspezifische Vorstellung von Wissen … in krassem
Widerspruch zur … Bedeutung von Wissen als her-
ausragende strategische Ressource steht« (Schreyögg/
Geiger (2003), S. 8).

Ähnlich argumentieren Foss und Klein, wenn sie
die Zurückhaltung der Transaktionskosten-Ökono-
mie (TCE) gegenüber berechtigten Einwänden aus der
Ecke ressourcenorientierter strategischer Überlegun-
gen folgendermaßen begründen (vgl. Foss und Klein
(2005), S. 19): »However, despite the importance of
the management literature of knowledge-based or
capabilities (based) theories of the firm, this body of
thought can not yet be considered a serious competi-
tor to the »incentive-based transaction costs theory.«
Den Grund für den fehlenden durchschlagenden Er-
folg sehen die beiden Autoren in der Unbestimmtheit
der zentralen Konzepte: »The first (major problem to
hinder progress, A.d.V.) is that the nature of the
central construct (i. e. capabilities) itself is highly
unclear« (ebd. S. 14).

Damit ist die rigor versus relevance-Frage berührt,
die sich nicht eindeutig entscheiden lässt. Der Forde-
rung nach »rigor« kann zugestimmt werden, solange
sie nicht dazu führt, dass letztlich der Kern des Phä-
nomens, um welches sich ein Diskurs dreht, verfehlt
wird.

Für bestimmte Zwecke der Bildung und des Ma-
nagements macht es sicherlich Sinn zwischen Wissen
und Können, Knowledge und Knowing zu unter-
scheiden, aber es führt nicht weiter, Können als rein
stillschweigend und Wissen als nicht körpergebun-
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den puristisch zu definieren, denn in jedem Können
steckt auch Wissen, ebenso wie ein Sich-in-der-
Welt-Bewähren Anlass gibt zum Nachdenken, In-
ferieren, Generalisieren, also Prozessen, die jenen
Aussagen und Begründungen innewohnen, die nach
dem Vorschlag der Autoren in Prüfverfahren zu Wis-
sen veredelt werden (vgl. dazu auch Cook/Brown
(1999), S. 385).

Wenn das mechanistische Organisationspara-
digma zugunsten einer systemisch-organischen
Sichtweise aufgegeben wird, richtet sich das For-
schungsinteresse weniger auf einzelne Elemente oder
Bauteile, denn auf ihre Interaktionen bzw. den Bau-
plan.

Neben einem Fokus auf der Interaktion von ex-
pliziten und impliziten Aspekten des Wissens inter-
essiert die Einbettung von Ressourcen in den Kontext
operativer und strategischer Prozesse und nicht nur
die Qualität der Ressourcen an sich.

Es dürfte Einigkeit darüber bestehen, dass Quellen
der wirtschaftlichen Wertschöpfung nicht in den
Ressourcen selbst begründet liegen, sondern in ihrer
Konfiguration und Aktivierung. Dies legt die Hypo-
these nahe, dass Wertschöpfung in den Zwischen-
räumen geschieht (vgl. dazu auch Dick und Wehner
(2002), S. 11): In der Überbrückung zwischen Wissen
und Können, zwischen der Ebene der Individuen und
dem Kollektiv, zwischen gespeicherten Daten und
aktiviertem menschlichen Können steckt die eigent-
liche Herausforderung für Wissensmanagement. Erst
das kollektive Können schafft Wertschöpfung, alles
andere sind infrastrukturelle Voraussetzungen. Pro-
bleme der Überbrückung werden von der Didaktik,
der Arbeits- und Organisationsgestaltung eigentlich
schon lange diskutiert, wenn auch nicht unter dem
Etikett Wissensmanagement. Es ist zu vermuten, dass
erfolgreiche Firmen sich besonders gut darauf ver-
stehen, die qualitativ verschiedenen Konzepte ge-
meinsam zur Wirkung zu bringen, wofür Cooks und
Browns Metapher eines »generative dance« eine gute
Suchheuristik abgibt (vgl. Cook und Brown (1999)).

Aus Sicht der Praxis ist auch die Frage nach dem
Verhältnis von Begründung und Zweck aufzuwerfen.
Die Logiken der Subsysteme Wirtschaft und Technik
funktionieren nicht kausal, sondern orientieren sich
vielmehr final an der Eignung von Wissen zur Erfül-
lung von Zwecken. Damit finden sie Anschluss an

die postmoderne Erkenntnistheorie, wie im Folgen-
den kurz gezeigt wird.

5. Telos oder Causa?

Wie Lyotard ausführt geht es beim postmodernen
Wissen nicht um Konsens, sondern viel mehr um
Entdeckungsverfahren: »Das postmoderne Wissen. . .
verfeinert unsere Sensibilität für die Unterschiede
und verstärkt unsere Fähigkeit, das Inkommensura-
ble zu ertragen. Es selbst findet seinen Grund nicht in
der Übereinstimmung der Experten, sondern in der
Paralogie der Erfinder.« (Lyotard (1994), S. 16)

Lyotard schreibt dies in einer Auftragsarbeit über
die Zukunft der Universitäten und des Bildungskon-
zepts in einer Welt, die sich mehr und mehr vom
Kausalprinzip ab- und dem Zweckprinzip zuwendet.

Das von ihm diskutierte an Zwecken orientierte
Kriterium der Performativität, welches er als in der
Wirtschaft gültig und für die Wissenschaft an Bedeu-
tung gewinnend diagnostiziert, hat den Vorteil, die
pragmatische Frage nach dem Funktionieren des
Wissens ins Licht zu rücken. Es gibt kein übergeord-
netes Ganzes, an welches die Verantwortung abzuge-
ben wäre. Vielmehr müssen die »Spieler« sowohl die
Verantwortung für ihre Aussagen als auch für die
Regeln übernehmen, denen sie Aussagen unterwer-
fen, um sie annehmbar zu machen (vgl. ebd. S. 180).

Was macht Regeln und ihnen unterworfene Aus-
sagen annehmbar? Nach Lyotard nicht der Konsens
eines in seiner Selektivität bezüglich der Teilnehmer,
Themen und Zeitspanne immer auch willkürlichen
Diskurszusammenhangs und schon gar nicht posi-
tivistische Objektivität, sondern letztlich nur die Pro-
duktivität im Sinne der Systemperformanz: »Gute«
Aussagen (Wissen?) sind jene, die Ideen, also neue
Aussagen hervorbringen. Da die Autoren mehrfach
auf Lyotard Bezug nehmen, scheint es fair, dieses
Kriterium auf ihren formalen Vorschlag eines Drei-
schritts von Aussage, Begründung und Prüfverfahren
anzuwenden. Es wurde, gegründet auf Ergebnisse der
Innovationsforschung sowie der Erkenntnistheorie
die These aufgestellt, dass der Vorschlag diesem (oh-
nehin unscharfen und mehrdeutigen) Anspruch nicht
gerecht wird. Die These wurde mit Forschungen zum
divergenten Denken begründet: Dabei geht es nicht
darum, andere Dinge zu sehen, sondern bereits be-
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kannte Dinge anders zu sehen, was innerhalb eta-
blierter Begründungs- und Prüfverfahren nicht prin-
zipiell ausgeschlossen, aber praktisch hoch unwahr-
scheinlich ist.

In ihrem Postulat nach Begründung scheinen die
Autoren der Tradition kausalanalytischer Betrach-
tungen, also der »Warum-Frage« verbunden, auch
wenn sie in ihren Aussagen vieles implizit mit-
schwingen lassen und bezüglich der Fragen von
Kausalität und Finalität keine Klarheit herstellen. [6]

Eine teleologische Zugangsweise wäre demgegen-
über jene danach zu fragen, wem und wozu ein
bestimmtes Wissen vom Wissen nützt: Wer entschei-
det, was Wissen ist? Wer Macht hat, macht Wissen,
wie wir in Umkehrung von Francis Bacon formuliert
haben (vgl. Kappler/Schneider (2004), S. 199). Wer
weiß, was es zu entscheiden gilt, wo zu öffnen, wo
der Diskurs abzubrechen ist?

6. Conclusio

Ich fasse meinen Kommentar zusammen: Die rein
formale, nach Diskursen trennende Vorschrift: Aus-
sage – begründeter Geltungsanspruch – Prüfung hilft
in der Praxis des Wissensmanagements nicht weiter,
wenn es um die Zusammenführung verschiedener
Logiken im wirtschaftlichen Handeln geht.

Dies ist der Fall, weil der Diskurs nach dem Modell
der Frankfurter Schule Kommensurabilität der Eini-
gungsabsicht und Eindeutigkeit zumindest der Aus-
einandersetzung über die Mehrdeutigkeit von Spra-
che und die Heterogenität der Sprachspiele voraus-
setzen muss. Da Diskurs aber seinerseits in Sprache
erfolgt, die notwendig einen narrativen Grund hat,
ist das vorgeschlagene Vorgehen auch erkenntnis-
theoretisch nur eine Scheinlösung: Die Probleme
werden auf die Ebene des Metadiskurses verlagert,
der ein und nur ein Prüfverfahren über die Ergeb-
nisse verschiedener Diskurse bereitstellen müsste,
dies allerdings aus den angeführten Gründen nicht
leisten kann.

Das Modell der Trennung nach Sprachspielen und
Prüfung nach den jeweils von einer Mehrheit akzep-
tierten Kriterien vermag ferner das Innovationspro-
blem nicht zu lösen. Es müsste nämlich begründet
werden können, wann eine Veränderung der bewähr-
ten Begründungs- und Prüfverfahren angemessen

ist, was aber innerhalb dieser Verfahren nicht ent-
scheidbar ist.

Anmerkungen

[1] Während der Fertigstellung dieses lange angekündigten
Beitrags wurde mir ein klärender Aufsatz von Gülden-
berg und Helting zugänglich, der in eine ähnliche Kerbe
schlägt, und zur Veröffentlichung in der DBW ange-
nommen wurde. Dort wird eine ausführliche Ausein-
andersetzung mit fernöstlicher Philosophie geleistet. Ich
werde diesen Punkt daher hier kurz halten und mich auf
westliche Kritik beschränken.

[2] Diese Aussage bedürfte eines Belegs. Es gibt aber mei-
nes Wissens noch keine empirische Studie, die Inter-
disziplinarität operationalisiert hätte, daher muss sie
vorläufig als Vergegenwärtigung stehen bleiben

[3] Vgl. dazu die Arbeiten von Husserl, Freud, Wittgen-
stein, Heidegger, Merleau-Ponty, Derrida oder Castori-
dias.

[4] Vgl. Schreyögg und Geiger (2003), S. 17: »Denn hierbei
wird eine der Hauptaufgaben von organisationalem
Wissensmanagement deutlich. Wenn organisationales
Wissen zu einem großen Teil in Gestalt von narrativ
latentem Wissen vorliegt, so muss im Zuge von Wis-
sensmanagement dieses zum Gegenstand einer Wissens-
reflexion gemacht werden.«

[5] Vgl. die oben ausgeführte vierte große wissenschaft-
liche »Kränkung« nach Galilei, Darwin und Freud durch
die Vermutungen der Neurobiologie bezüglich der Dif-
fusion des Ichs in einem Netz von Neuronen.

[6] Es kommt ja auf die im jeweiligen Diskurs akzeptierten
Regeln an, für die keine weitere Qualifikation gefordert
wird als Explizitheit, Begründung und Prüfung.
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