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1. Die Geburt des Nichtwissens
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1.1 Der Hase und der Igel —
Wissen und Nichtwissen zu Beginn
des dritten Jahrtausends

Andreas Zeuch

Es hat sich herumgesprochen: Wir leben in einer Informations- oder
Wissensgesellschaft. Beide Begriffe verdeutlichen, dass Informatio-
nen und Wissen heute eine mafRgebliche Rolle im Arbeitsleben spie-
len. Da liegt die Vermutung nahe, dass auch Nichtwissen als Kehrseite
von Wissen zunehmend wichtiger wird. Helmut Willke geht sogar so
weit, Nichtwissen eine Schliisselrolle in unserer Gesellschaft zuzu-
schreiben: »[...] die Besonderheit des Wissens der Wissensgesellschaft
(besteht) darin, Expertise im Umgang mit Nichtwissen zu generieren
und verfiigbar zu machen.«" Nichtwissen ist bei Willke jedoch keines-
wegs einfach nur nicht vorhandenes Wissen, also eine aufhebbare
Wissensliicke, die sich lediglich durch zeitlich begrenzte Abwesenheit
von Wissen auszeichnet. Dies wire vergleichbar mit einem Loch, das
ein umrandetes Nichts ist und einfach geschlossen werden kann.
Nein, Nichtwissen ist vor allem auch »eine prinzipiell nicht aufheb-
bare Ungewissheit moglicher Ereignisse«*. Nun mogen Kritiker den-
ken, dass dies schon immer so war. Auch vor 500 Jahren konnte nie-
mand die Zukunft voraussehen, obwohl es dazu kulturell akzeptierte
Techniken gab. Das ist richtig. Aber diese Ungewissheit nimmt stetig
zu und wird gerade durch unser rasend schnell wachsendes Wissen,
unsere gesellschaftlichen Verinderungen und technischen Fortschrit-
te noch grofer. So wird die Bedeutung des Nichtwissens immer kon-
kreter. Die Wissensgesellschaft verlangt nach der »Fihigkeit von Per-
sonen und Systemen [...], schnell und innovativ mit Nichtwissen um-
zugehen.«

Somit lisst sich vermuten, dass ein kreativer und innovativer Um-
gang mit Nichtwissen ein entscheidender Wettbewerbsvorteil in
Unternehmen ist. Darauf verweisen nicht nur theoretische, fundierte
Arbeiten wie die von Willke, sondern auch empirische wie die von
Torsten Strulik, der sich bereits intensiv mit der Analyse von Nicht-
wissen und Vertrauen in der Wissensckonomie beschiftigt hat,* oder
Oliver Vopels Untersuchung zur Wissensarbeit im Investmentban-
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1.1 Der Hase und der Igel

king.’ Meine eigene brancheniibergreifende Studie untermauert die-
se Vermutung mit der Analyse von drei Fallbeispielen zu Nichtwissen
in Unternehmen (Zeuch in diesem Band, S. 99-116). Also lohnt sich
ein Blick darauf, wie sich das Entstehen von und der Umgang mit Da-
ten, Informationen, Wissen und Nichtwissen in unserer Gesellschaft
und im Arbeitsleben entwickelt.

Daten, Information und Wissen

Im operativen Alltag von Unternehmen werden Daten, Informationen
und Wissen immer wieder verwechselt und teils synonym gebraucht.
Damit man Wissen und Nichtwissen jedoch prizise beleuchten kann,
ist es notig, diese drei Begriffe und ihre unterschiedlichen Bedeutun-
gen auseinanderzuhalten. Helmut Willke hat eine besonders einprig-
same und verstindliche Beziehung der Begriffe formuliert:®

1. Daten: Es gibt keine Daten an sich. Daten sind immer abhingig von
unseren Beobachtungsinstrumenten, egal ob dies unsere eigenen Sin-
ne sein mogen, technische Apparaturen oder geistige Instrumente. Erst
durch unsere Augen sehen wir das frische Gelb einer reifen Zitrone; mit
unseren Ohren horen wir das Lachen eines geliebten Menschen, und
erst mit einem Elektronenmikroskop kénnen wir visuelle Daten von
Zellstrukturen erzeugen. Eine besondere Bedeutung kommt den geis-
tigen Instrumenten im Sinne von Theorien, Ideologien, Vorurteilen
und Ahnlichem zu. Denn diese kognitiven Landkarten definieren, was
wir sehen (wollen) und was nicht: »Weil, so schlieft er messerscharf,
nicht sein kann, was nicht sein darf.«’

2. Informationen: Die wahrgenommenen Daten werden dann durch
den Filter systemspezifischer Bedeutsamkeit zu Informationen. Kon-
kret heifdt das: Die gelbe Zitrone sehe ich nur dann, wenn sie zu ihrer
Umwelt einen bedeutsamen Unterschied fiir mich darstellt®. Eine Zi-
trone vor einer gleichfarbigen Wand ist nur schwer sichtbar. Oder wenn
mir Zitronen egal sind, tibersehe ich sie moglicherweise, selbst vor einer
schwarzen Wand. Damit wird deutlich, dass Bedeutsamkeit (Relevanz)
vom jeweiligen System abhingt, in diesem Fall meiner eigenen Person.
Das System kann aber auch ein Team, ein Unternehmen oder eine Ge-
sellschaft sein. Fiir einen Automobilzulieferer sind Forschungen zu
kiinstlicher Grammatik unbedeutend und werden nicht wahrgenom-
men. Besonders wichtig: Ein Austausch von Informationen zwischen
verschiedenen Personen, Teams, Unternehmen, kurz: Systemen ist
nicht moglich. Schliellich miissten die verschiedenen Systeme iden-
tische Relevanzkriterien haben. Dementgegen neigen wir zu der An-
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Andreas Zeuch

nahme, dass die gesendeten Daten, sei es als gesprochene Worte oder
E-Mail, beim Empfinger zu denselben Informationen fithren, die sie
fiir den Sender darstellen. Faktisch wird aber die Bedeutungsgebung
durch den Empfinger der Nachricht definiert — und der hat im Allge-
meinen andere Relevanzkriterien als der Sender und kommt hiufig zu
einer anderen Bedeutung der Daten. Missverstindnissen respektive
Nichtwissen ist hier Tiir und Tor getffnet. Das scheinbar Selbstverstind-
liche ist das eigentlich Missverstindliche!

3. Wissen: Letztlich werden die Informationen mit bereits vorhan-
denem und gespeichertem Wissen in Form von Erfahrungsmustern
verkniipft. Diese Erfahrungen miissen fiir den jeweiligen Menschen
oder das Unternehmen in der bisherigen Geschichte wichtig gewesen
sein. Genau deshalb vergessen wir all die subjektiv tiberfliissigen Infor-
mationen aus unserer Schul- und Studienzeit. Sie schaffen nicht den
Sprung in unseren systemspezifischen Wissensbestand, sondern wer-
den durch Vergessen wieder zu Nichtwissen. Berechnungen im n-di-
mensionalen Vektorraum sind fiir die meisten Menschen nicht beson-
ders relevant. Schreiben und die Grundrechenarten hingegen schon,
weshalb wir sie meist nicht mehr verlernen, da wir dieses Wissen oft be-
notigen (Brodbeck in diesem Band, S. 30 ff)).

Daten Beobachtungsinstrumente RelevanZzfilter Infos Wissen

. N4
L et B
Y 'S\I — —
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7
technische
Instrumente
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(Theorien etc.) v
J

Abb. 1: Daten, Informationen und Wissen

Bereits aus dieser ersten theoretischen Erérterung ergeben sich ver-
schiedene Moglichkeiten, wie Nichtwissen entstehen kann:
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1.1 Der Hase und der Igel

1. Es kann sein, dass wir unzureichende Beobachtungsinstrumente ha-
ben und deswegen Daten gar nicht wahrnehmen. Ein Blindgeborener
kann keine Farben unterscheiden, sie existieren fiir ihn nicht. Ein sol-
ches instrumentelles Unvermégen kann entweder dauerhaft sein wie
beim Blinden oder temporir. Schriftzeichen haben vor dem Lesen-
lernen eines Menschen eine andere Bedeutung als dann, wenn er lesen
kann.

2. Nichtwissen kann durch Relevanzfilter erzeugt werden. Wenn
uns bestimmte Daten unbedeutend erscheinen, dann schaffen sie nicht
den Sprung zur Information. Vielleicht nehmen wir sie noch wahr, aber
wir verlieren sie alsbald im Hintergrundrauschen eines permanenten
Datenstroms. Wenn jemandem etwas beim Einkauf unwichtigist, dann
wird er es eher iibersehen, als wenn er danach sucht.

3. Nichtwissen kann entstehen, wenn Informationen nicht an beste-
hende Wissensstrukturen (dauerhaft) angekoppelt werden kénnen. Als
Beispiel kann ein neues Handy mitall seinen tiberfliissigen Funktionen
dienen, die wir uns im aufwendigen Selbststudium aus einer zentime-
terdicken Bedienungsanleitung beizubringen versuchen. Einige der
Funktionen verstehen wir vielleicht noch theoretisch (Daten werden zur
Information), aber wir lernen nicht, sie praktisch zu beherrschen (Wis-
sen bleibt aus).

Rationalitit aus einem Guss?

Rationalitit wird hiufig als Grundlage professioneller Wissensbil-
dung betrachtet. Akademische Berufsausbildungen basieren auf den
systematischen und wissenschaftlichen Erkenntnissen ihrer jeweili-
gen Ficher. Das ist die Kernunterscheidung (Leitdifferenz) in Abgren-
zung zum irrationalen Glauben oder muddling through.

In diesem Zusammenhang reden wir iber Rationalitit, als ob es
sich um eine Form handele, die wir in westlich geprigten Gesellschaf-
ten teilen wiirden. Das ist allerdings genauso illusionir wie eine 2005
angekiindigte » Politik aus einem Guss«. Wo viele Kéche mitmischen,
wird zwar nicht unbedingt der Brei verdorben, aber zumindest prallen
viele Rezepturen und Erfahrungen aufeinander. Ahnlich ergeht es
uns mit »der« Rationalitit, die viel mehr eine bunt gescheckte Prome-
nadenmischung ist als ein einfarbiger Rassehund.

Bereits seit lingerer Zeit hatten wir es nicht mehr mit einer tiber-
schaubaren Form der Rationalitit zu tun, sondern mit Pluralitit nicht
»blof} in verschiedenen Werken nebeneinander, sondern in ein und
demselben Werk«®. Dieser literarische Werkbegriff kann in andere,
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Andreas Zeuch

nichtkiinstlerische Berufsfelder tibertragen werden. Es gibt nicht nur
verschiedene Fachgebiete, sondern diese sind ihrerseits zersplittert
und von Pluralitit durchtrinkt: Die Ausdifferenzierung vieler Diszi-
plinen lisst nicht mehr zu, dass sich die Vertreter der verschiedenen
Bereiche innerhalb einer Disziplin ohne Schwierigkeiten verstehen.
So widmet sich beispielsweise Nippa'® der »Vielfalt der Rationaliti-
ten« alleine im Zusammenhang der Entscheidungsforschung. Dieser
Boden fiir Nichtwissen wird zudem noch durch die »fraktale Affekt-
logik« von Luc Ciompi genihrt. Danach sind Gefiihle ein »essentiel-
le(r) Aspekt unserer jeweiligen individuellen Wirklichkeitskonstruk-
tion und Weltsicht.«™ Sie »liefern die Energie flir jegliche kognitive
Dynamik und sind insofern als Motivatoren der Kognition zu betrach-
ten«'> und »bestimmen die Hierarchie der Denkinhalte«®. Wenn dies
zutrifft, gibt es sogar in jedem Menschen unterschiedliche Rationali-
titsformen, die von wechselnden Emotionen abhingig sind. Wut
oder Trauer erzeugen unterschiedliche Formen der Rationalitit und
Logik.

Die verschiedenen Losungsentwiirfe, wie auf den demografi-
schen Wandel in Deutschland zu reagieren sei, illustrieren diese Pro-
blematik. Immerhin besteht noch Einigkeit in der Beschreibung des
Problems. Die ersten Differenzen treten dann aber in der Analyse be-
zliglich dessen auf, wann die Schwierigkeiten begannen. Méglicher-
weise motiviert durch parteipolitisches Geschacher, werden die Ver-
antwortlichkeiten von einer Volkspartei zu anderen verschoben. Die
Losungsansitze differieren dann endgiiltig. Fiir jeden Entwurf gibt es
einen Gegenentwurf. Sollen die Renten- und Sozialversicherungen
weiter staatlich reguliert werden, oder sollen die Biirger mehr Eigen-
verantwortung tibernehmen? Oder soll es eine salomonische Sowohl-
als-auch-Losung geben? Und so weiter und so fort. In der Zwischen-
zeit verschirft sich die Situation, wiahrend das Fiir und Wider hierzu
und dazu im Bundestag und in Ausschiissen debattiert und diskutiert
werden. Unterschiedliche Logiken prallen aufeinander und gleiten
aneinander ab. Wenig anders sieht es in wissenschaftlichen Diskus-
sionen und Bewertungen von gesellschaftlich relevanten Risiken aus:
Atomenergie, Humangenetik, Nanotechnologie ... Auch hier gibt es
fir jedes Argument ein Gegenargument, eine andere Logik, die in
sich nicht minder logisch ist. Bei Thomas Kuhn findet man unter dem
wissenschaftssoziologischen und -theoretischen Begriff des »Paradig-
mas«" wiederum das gutbegriindete Gegenteil: Die Rationalitit des
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1.1 Der Hase und der Igel

geozentrischen Weltbildes unterscheidet sich zwar von dem des helio-
zentrischen, aber in chronologischer Abfolge und nicht gleichzeitig,
wie beim Werksbegriff von Welsch dargestellt. Im Rahmen des jeweils
aktuellen wissenschaftlichen Paradigmas ist tiefgreifend neues Den-
ken eben nicht moglich, sondern fiihrt in vielen Fillen sogar zur Aus-
grenzung aus der wissenschaftlichen Gemeinschaft — nicht nur bei
Galileo, sondern auch heutzutage. Nichtwissen wird bei Kuhn durch
die Ausgrenzung Andersdenkender in der wissenschaftlichen Ge-
meinschaft aktiv erzeugt und nicht durch konkurrierende Rationali-
titen wie bei Welsch und Ciompi. In der Wissenschaftssoziologie wer-
den verschiedenen Rationalititen in Kontrastierung zu Kuhn im Wei-
teren noch als »kognitive Stile«” oder »epistemische Kulturen«®
beschrieben. So gibt es folgerichtig auch in der Beschreibung unter-
schiedlicher Rationalititen widerspriichliche Positionen und Ansitze.

Es werden so viele Sprachen gesprochen, dass Nichtwissen auf
diesem Boden der verschiedenen Rationalititen wichst und gedeiht.
Der Turm zu Babylon bzw. die mit ihm assoziierte Sprachverwirrung
(»Juristendeutsch«, »Fachchinesisch«) beschreibt mehr denn je unse-
re Situation der Daten-, Informations- und Wissenserzeugung und ih-
rer Folgen: verschiedene Formen der Rationalitit, die nicht mehr in
einer universell verstindlichen Sprache zusammengefiihrt werden
konnen.

Wie das Wissen in die Welt kommt

Analog zu den verschiedenen Formen der Rationalitit gibt es verschie-
dene Formen der Wissenserzeugung: In der Auseinandersetzung um
den Begriff der Wissensgesellschaft hat sich eine soziologische Diskus-
sion ergeben, die zeigt, dass Wissen auf verschiedene Weisen in unse-
rer Gesellschaft entsteht. Es bildeten sich die Begriffe »Modus 1« und
»Modus 2«7, mit der folgende Unterscheidung getroffen wird: Modus
1 meint die Wissenserzeugung im Rahmen des traditionellen Wissen-
schaftsverstindnisses. Es ist klar definiert, wer Wissenschaftler ist und
wer nicht. Und es ist ebenso deutlich formuliert, dass nur das als Wis-
sen gelten darf, was wissenschaftlichen Kriterien gentigt. Im Modus 2
hingegen wird Wissen auch auflerhalb des Wissenschaftsbetriebes von
Nichtwissenschaftlern erzeugt. Dem liegt die Annahme zugrunde,
dass es ein Monopol des Wissenschaftssystems zur Erzeugung relevan-
ten Wissens gab. Durch die Entstehung von Modus 2, zum Beispiel in
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Andreas Zeuch

Forschungslabors von Unternehmen, wiirde dieses Monopol aufge-
brochen werden.

Selbstverstindlich gab es Kritik an der Unterscheidung dieser Mo-
di. Es sei historisch nicht haltbar, dass Modus 2 ein Phinomen der
Wissensgesellschaft ist. Es konne angenommen werden, dass es
schon frither eine Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und In-
dustrie/Wirtschaft gab™. Genau genommen kann man aber noch wei-
ter gehen. Bereits das Fundament dieser Diskussion ist rissig. Es stellt
sich erstens die Frage, was »Wissen« ist, und zweitens, fiir wen dieses
Wissen »relevant« sein soll. Zu Frage eins: Wer hat die Deutungsho-
heit dariiber, was warum wie als Wissen definiert wird™ (vgl. auch
Hartkemeyer u. Hartkemeyer in diesem Band, S. 177-197)? Nur unter
der fiktiven Bedingung absoluter Kontrolle wire denkbar, dass alle
Staatsangehorigen Einigkeit dariiber zeigen, was Wissen heif3t. Letzt-
lich gilt: »Jede Praxis erzeugt Wissen«*°. Zu Frage zwei: Fiir viele ist
wissenschaftliches Wissen im Sinne von Modus 1 noch nie relevant
gewesen und damit auch als Wissen iiberfliissig. Althebriische For-
schungen sind wissenschaftlicher Natur — aber fiir wen sind sie rele-
vant? Ein Modus 2 ist also gar nicht nétig, um die Bedeutung von
Modus 1 zu relativieren.

Was relevantes Wissen ist, bestimmt der Wissenskonsument und
nicht der Wissenserzeuger. Das liegt an den je eigenen, systemspezi-
fischen Relevanzkriterien. Somit gibt es verschiedene Méoglichkeiten
der Erzeugung und Definition von Wissen und damit von Nichtwis-
sen. Letztlich fithren die verschiedenen Arten der Wissenserzeugung
mit verschiedenen Formen von Rationalititen und neuen Technolo-
gien zu einer sich selbst verstirkenden Riickkoppelung, durch die im-
mer mehr und schneller Nichtwissen entsteht.

Neue Technologien

Der Siegeszug des Personal Computers erméglicht uns Arbeiten, die
noch vor 20 Jahren so nicht méglich waren. Aber neben den bekann-
ten Programmfehlern, die viele von uns schon lauthals fluchen liefSen,
entsteht durch immer komplexere Programmversionen zunehmend
mehr Nichtwissen in ihrer Anwendung. Das ist jedoch nur marginal
im Verhiltnis zu den Schwierigkeiten, die durch exponentiellen Da-
tenzuwachs, immer schnellere Datenverarbeitung und -speicherkapa-
zititen entstehen. Selbst auf unseren Biirorechnern lassen sich mitt-
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1.1 Der Hase und der Igel

lerweile schon nur noch schwer beherrschbare Datenmengen spei-
chern, und die PC-Industrie wird es dabei nicht belassen. Wachstum
und Beschleunigung sind bei den TuK-Technologien zu den wichtigs-
ten Regeln geworden. Wir werden erschlagen von Giga- und Tera-
bytes.

Das Internet und PCs sind ein Paradebeispiel fiir die Verkntip-
fung von Wissen und Nichtwissen. Wer etwas sucht, gibt den Such-
begriff oder -string in eine Suchmaschine ein, und Wortneuschépfun-
gen wie »googeln« zeigen die Auswirkung des Internets: Hiufig
bekommen wir im Bruchteil einer Sekunde mehrere Hunderttausend
oder gar Millionen von Seiten, die wir — wenn wir ca. 500 Jahre alt wer-
den wiirden — nacheinander begutachten kénnten. So wie wir nun
einerseits schneller an Daten kommen als je zuvor, werden wir gleich-
zeitig mit unserem Nichtwissen auf eine bislang unbekannte Art ra-
dikal konfrontiert (vgl. das Gesprich mit Thomas Terhaar in diesem
Band, S. 142-149). Niemand hat die Zeit, die 5 350 ooo Treffer zum
Suchwort »Nichtwissen, die durch Google innerhalb von 0,14 Sekun-
den (in Worten: vierzehn hundertstel Sekunden!) gefunden werden,
auch nur annihernd zu durchforsten (Stand: 08.10.2006). Zudem
wissen wir nicht, welche dieser Seiten tatsichlich unseren Wissens-
durst stillen wiirden und welche fiir uns uninteressant sind. Die fiir
uns relevanten Daten werden unter einem Gebirge von irrelevanten
Daten verschiittet. Denn woher wollen wir wissen, ob die Suchalgo-
rithmen von Suchmaschinen wie Google unseren Relevanzkriterien
entsprechen? Vielleicht ist die fur uns wichtigste Seite erst an
1000ster Stelle — und selbst da gelangen wir nie hin.

1958 wurde in Deutschland das erste Mobilfunknetz in Betrieb ge-
nommen: Das A-Netz. Mittlerweile telefonieren wir teils iiber das
1994 installierte E-Netz. Wo Ende der fiinfziger Jahre noch der halbe
Kofferraum eines Fahrzeugs nétig war, damit man unkomfortabel te-
lefonieren konnte, passt heute jedes Mobiltelefon mit hoherer Leis-
tungsfihigkeit in unsere Hosentasche. Wir sind meistens unabhingig
vom Festnetz erreichbar, wenn wir nicht gerade durch einen Tunnel
fahren oder im Amazonas-Delta tibernachten. Damit steigen nicht
nur die Moglichkeiten der Datentibermittlung, sondern auch die Illu-
sion, immer informiert zu sein oder sich informieren zu konnen.
Schliefllich kénnen wir nicht wissen, ob nicht gerade der Akku unse-
res Geschiftspartners streikt.
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Zeitdruck

Infolge dieser technischen Fortschritte geraten wir in einen zuneh-
menden Zeitdruck:

»CNN [...] hat herausgefunden, dass eine Pause von mehr als fiinf Se-
kunden ein vélliges Desaster ist, das massive Zuschauerabschaltungen
hervorruft, und dass alle Mitarbeiter angehalten sind, solche Katastro-
phen zu vermeiden.«*

Zeit spielt eine zunehmende Rolle: Verkiirzungen von Arbeits- und
Produktzyklen, Halbwertszeit von Wissen, zunehmende Komplexitit,
der richtige Zeitpunkt fir den Einsatz von Wissen, Globalisierung.

Unsere Arbeitszyklen verkiirzen sich immer weiter. Aufgaben,
die frither noch Tage oder Wochen in Anspruch nahmen, kénnen
heute in wenigen Stunden erledigt werden. Durch E-Mails kénnen wir
auch transatlantische Geschiftspartner in Sekunden mit Dokumen-
ten versorgen und in Minuten eine Antwort bekommen. Wir miissen
nicht mehr in der Nihe eines Festnetztelefons sein, um erreichbar zu
bleiben. Und wir miissen nicht mehr unser Biiro verlassen, um eine
Recherche durchzufithren.

Frither reichte es aus, das relevante Wissen eines Berufes in der
Ausbildung einmal zu lernen. Es blieb dabei, und niemand sprach von
lebenslangem Lernen. Heute ist das v6llig anders. Durch permanente
Verinderungen und neue Technologien verkiirzt sich die Halbwerts-
zeit von Wissen. Trotz Diplom in der Tasche kommt keiner mehr um-
hin, sich weiterzubilden. Am Beispiel von Arzten wird dies deutlich:
Sie unterliegen mittlerweile einer Weiterbildungspflicht, wenn sie die
Berufserlaubnis nicht aberkannt bekommen wollen. Wer heutzutage
zwei oder drei Jahre nicht mehr in seinem Beruftitig war, gehort zum
alten Eisen. Also darf sich gliicklich schitzen, wer teilweise auf dem
aktuellen Stand des Wissens ist, denn den gesamten jeweiligen Wis-
sensfundus zu beherrschen ist mittlerweile unmaoglich.

Aber selbst das ist nur ein Bruchteil der Miete: Es geht nicht nur
darum, schnell zu sein und tiber aktuelles Wissen zu verfiigen, son-
dern dieses auch zum rechten Zeitpunkt anzuwenden. In weiser Vo-
raussicht erfanden die Griechen dafiir Kairos, den Gott des giinstigen
Augenblicks. Wenn wir uns nicht an ihn wenden wollen, bleibt uns
nichts anderes iibrig, als ein Gespiir dafiir zu entwickeln, wann eine
giinstige Konstellation zur Anwendung von Wissen besteht. Intuition
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ist da hilfreich (vgl. Zeuch in diesem Band, S. 134-140), denn unser
Wissen wird auch hier von Nichtwissen tiberschattet.

Last, but not least: Regionale Markte unterliegen nicht mehr nur
ihren eigenen Gesetzen, sondern denen des globalen Marktes. Unter-
nehmen stehen unter Zeitdruck, sich in einem weltweit operierenden
Markt zu behaupten. Die Konkurrenz schlift nicht, weil sie in anderen
Zeitzonen produziert.

Globalisierung

Die Uberschreitung nationaler Grenzen ist dhnlich wie »Modus 2«,
die Wissensproduktion auflerhalb des Wissenschaftssystems, kein
postmodernes Phinomen. Wirtschaftliche und politische Verflech-
tungen quer tiber den Globus gab es auch schon vor dem Internet und
internationalen, digitalisierten Datenstromen (Seidenstrafle etc.).
Aber sowohl das Tempo der Datentibermittlung als auch die Vernet-
zung von Unternehmen {tiber alle Kontinente hinweg und eine etwas
erstaunliche Bewertung beruflicher Leistungen verschirft die heutige
Globalisierung deutlich. Unabhingig von der Sinnhaftigkeit zeigen
politische Debatten um Begriffe wie »Heuschrecken«, dass der Natio-
nalstaat mit seinen bisherigen Steuerungsmoglichkeiten am Ende
ist.** Die Globalisierung ist ein Faktum geworden: Es gab nie zuvor so
viele multinationale Unternehmen und Nichtregierungsorganisatio-
nen wie zu Beginn des dritten Jahrtausends unserer Zeitrechnung.
Diese Entwicklung wird sich kaum in ihr Gegenteil verkehren oder
einfach stoppen. Wir miissen damit klarkommen, dass Produktions-
und Produktpreise vom anderen Ende der Welt auch fiir unsere Wirt-
schaft und Gesellschaft Steuerungsfunktionen tibernehmen, die un-
sere Politiker lingst nicht mehr haben. Diesen Trend aufhalten zu
wollen hat nur Sinn, wenn man davon ausgeht, dass andere Nationen
keinen Anspruch auf die Lebensqualitit haben, die wir mit unserer
Gesellschaft prigten.®

Sind unsere eigenen Anspriiche im Zusammenhang mit der Glo-
balisierungskritik nicht manchmal befremdlich? Wenn ein Hilfsbau-
arbeiter einen gesetzlich vorgeschriebenen Mindestlohn von 1513
Euro brutto bei maximal 40 Wochenstunden erhilt;* wenn ein Assis-
tenzarzt im ersten Jahr hingegen nur ca. 3100 Euro brutto ohne ge-
setzlich festgelegte Mindestgrenze verdient, dabei aber in Univer-
sititskliniken hiufig bis zu 70 Wochenstunden einschliellich For-
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schung, Lehre, Nacht- und Bereitschaftsdiensten mit Verantwortung
fiir Leib und Leben schuftet, dann scheint mir in unserer Gesellschaft
einiges fragwiirdig.”> Welche Arbeit ist uns mehr wert? Die des Hilfs-
bauarbeiters oder die des Arztes, der uns in vielen Fillen das Leben
rettet und personlichen Verzicht leistet? Solche Verteilungen und die
Diskussion um unternehmerische Werte berithren unser gesell-
schaftliches Fundament. Roman Herzog formulierte dies in einer
Rede so: »Die Frage >Was wollen wir eigentlich?< muss wieder in den
Mittelpunkt gesellschaftlicher Debatten riicken.«*® Der Konstruktivist
wilrde sagen, diese Frage sei aufgrund der obenerwihnten unter-
schiedlichen Relevanzkriterien nicht zu beantworten. Dies scheint
mir aber eine bequeme Variante der Aufgabenbewiltigung zu sein:
Zweifellos duflerst schwierig zu l6sende Probleme werden kurzer-
hand zu unlésbaren Problemen erklirt. Die postmoderne Mode, nicht
werten zu wollen, da alles nur eine Frage der jeweiligen Perspektive
sei, ist ebenfalls fiir die Sackgasse mitverantwortlich, aus der wir wie-
der rauszufinden versuchen. Auch das ist eine Form individuellen
und gesellschaftlichen Nichtwissens, das durch diese Argumentatio-
nen erzeugt wird. Denn wenn wir den Bauarbeiter zu einem Gedan-
kenexperiment einladen und fragen wiirden, was es ihm wert wire,
seine an einer Kreissige abgetrennten Finger wieder angeniht zu be-
kommen, erhielten wir vermutlich schnell eine Antwort — spitestens
aber dann, wenn diese hypothetische Situation zur duflerst schmerz-
lichen Wirklichkeit wiirde. Diese Antwort und Wirklichkeit wiirden
uns klarmachen, dass erstens auch dhnliche, also von allen akzeptierte
Werte vorhanden sind (Gesundheit zum Beispiel) und zweitens die
Wertehierarchie unserer Berufe aus den Fugen geraten ist. Gesund-
heitsversorgung, Soziales und Kulturelles werden mehr zusammen-
gekiirzt als andere Bereiche, obwohl sie genau fiir das stehen, was un-
ser Leben erst lebenswert macht. Obwohl sie das sind, wofiir viele von
uns Uiberhaupt ihr Geld verdienen und was unsere Gesellschaft iiber-
dauert.”” Die Folge dieser verqueren Bewertung ist eine Arzteflucht in
Unternehmen und ins Ausland, deren Folgen noch gar nicht absehbar
sind. Schon vor einigen Jahren hatten Medizinstudenten auffillige
Zukunftsingste®® und mittlerweile beginnen rund 20-30 % der fertig
ausgebildeten Arzte nicht mehr ihren Beruf in deutschen Kliniken,
sondern fliichten ins Ausland oder die Industrie.*® Die meisten von
uns bekommen es nicht mit oder reagieren mit Ignoranz, der lern-
feindlichsten und gefihrlichsten Form von Nichtwissen. Was unsere
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Gesundheit betrifft, sigt ein Teil von uns am Ast, auf dem wir sitzen,
und nur ein kleiner anderer Teil wehrt sich und versucht, den drohen-
den Sturz abzuwenden.

Zudem ergeben sich infolge der Vernetzung von Unternehmen
und Organisationen durch die fortschreitende Globalisierung weitere
Systemrisiken, die nicht berechenbar sind: So versuchen vorwiegend
amerikanische Institutionen, das Internet zu kontrollieren. Beispiel-
haft ist die Internet Corporation for Assigned Names and Numbers
(ICANN)und ihre mafRgebliche Autoritit bei der Vergabe von Top Le-
vel Domains wie ».com«. I[CANN verfiigt weltweit tiber 13 zentrale Do-
main Name Server (DNS-Server), die gerade durch ihre zentralistische
Struktur verletzlich sind. Somit fithrt der Versuch, das WWW als
wichtigstes Instrument der Datentibermittlung in der globalisierten
Welt zu kontrollieren, gerade zu seiner Instabilitit. Diese Unkontrol-
lierbarkeit zeigt sich auch in Schiden in Millionen- oder gar Milliar-
denhdhe durch Hacker, die teils nur zum Spafl neue Viren in das In-
ternet einschleusen. Dessen ungeachtet vertrauen wir blind in das
Funktionieren derartiger globaler Technologien und erzeugen durch
diesen Vertrauensvorschuss wiederum eine Komplexititssteigerung,
die ihrerseits zu neuen Systemrisiken durch Nichtwissen fithrt.3°

Nichtwissen & Risiko bei der
Nutzung des WWW

intensivierte Nutzung des WWW &

Komplexitétsteigerung Versuch,

Systemsicherheit zu
entwickeln

erhohtes Systemvertrauen ins
www

Abb. 2: Steigerung von Nichtwissen und Risiko durch Systemvertrauen
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Hiesige Unternehmer wissen nicht, welche Konkurrenz sich einige
Tausend Kilometer entfernt zusammenbraut. Das bisherige Nichtwis-
sen uber die heimische Marktlage (vgl. Zeuch in diesem Band, S. 115)
wird kontinental potenziert. War frither dieses Nichtwissen irrelevant,
so gewinnt es heute an Bedeutung. Solange dieselbe Arbeit und das-
selbe Produkt zu einem Zehntel unseres Preises geliefert werden
kann, solange diese Differenz ausreichend grof ist, damit der Konsu-
ment anderswo als hierzulande einkauft, so lange ist dieses Nichtwis-
sen relevant.

Interkulturelle und virtuelle Teams

Wenn die Welt zu einem globalen Dorf zusammenriickt, werden zu-
nehmend mehr Menschen verschiedener Kultur in einem Biiro sitzen
oder sich in Konferenzriumen treffen. Auch das gab es schon friiher,
als wir noch nicht von Globalisierung redeten, aber das Ausmafl
sprengt den bisherigen Rahmen. Wirklich neu hingegen sind virtuelle
Teams, die sich nur noch durch E-Mails, Telefonate oder Videokonfe-
renzen kennen. So spielt Nichtwissen auch auf dieser Ebene eine
wichtige Rolle.

Wie wichtig, kann man auch daran erkennen, dass interkulturelle
Trainings seit einigen Jahren wie Pilze aus dem Boden sprieflen. Die
MitarbeiterInnen sollen vorbereitet werden auf die Eigenheiten japa-
nischer, amerikanischer oder arabischer (Geschifts-)Kultur. Kulturel-
les Nichtwissen kann zu geschiftsschidigenden Fehlern fiihren, die
eine Investition in entsprechende Trainingsmafinahmen allemal loh-
nenswert erscheinen lassen. Schwieriger wird es bei virtuellen Teams,
deren Nichtwissen doppelt wiegt, denn es kann zur virtuellen Proble-
matik auch noch eine interkulturelle hinzukommen. Einige Firmen
sind bereits dazu iibergegangen, den Mitgliedern eines virtuellen
Teams in der Griindungsphase ein persénliches Treffen zu ermogli-
chen.

Das, was ich in meiner Studie als operatives Nichtwissen beschrie-
ben habe (s. Zeuch in diesem Band, S. 102 f.), trifft auf interkulturelle
und virtuelle Teams noch weit mehr zu. Selbst bei einem Team, das
in einem Grofiraumbiiro arbeitet, weifl ich nicht, was der Kollege
macht, wenn ich ihn aus dem Blick verliere. Wenn dann noch eine
problematische interkulturelle oder gar virtuelle Komponente hinzu-
kommt, vergrofiert sich dieser blinde Fleck.
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Komplexititssteigerung

Die Betrachtung der bisher dargestellten Aspekte in ihrer Wechselwir-
kung macht deutlich, dass die Komplexitit unserer Arbeitswelt zu-
nimmt. Verschiedene Formen der Rationalitit und Logik machen das
Leben nicht einfacher. Wie oft streiten sich in einem Unternehmen
Vertreter der Produktentwicklung mit den Kollegen aus dem Vertrieb,
weil sie unterschiedlich wahrnehmen und denken und widerspriichli-
che Ziele verfolgen? Wenn man sich als Konzernchef in einem frem-
den Land bewegt, ist die Lage so von Komplexitit und Nichtwissen
durchdrungen, dass es schnell zu Fehlentscheidungen kommen kann.

Verschiedene Formen der Wissenserzeugung, neue Technologi-
en, Zeitdruck, die Globalisierung und ihre Folgen tragen weiter dazu
bei, dass die Binnen- und Umwelt von Unternehmen und Organisa-
tionen komplexer wird. Multinational aufgestellte Konzerne werden
durch freundliche oder feindliche Ubernahmen gréfer, uniibersicht-
licher und weniger steuerbar. Rechtliche und steuerrechtliche Verin-
derungen und Forderungen von staatlicher Seite sind weiteres Ol ins
Feuer der Komplexitit, vor allem dann, wenn unterschiedliche natio-
nale Normen bei multinationalen Konzernen anzuwenden sind.
Letztlich gibt es im Hinblick auf fast alle wirtschaftlichen Entwicklun-
gen derart viele Interessengruppen, dass fraglich ist, wer die jeweilige
Entscheidung getroffen hat, ob, wie und in welchem Zeitraum ein
Produkt hergestellt wird. Ein gutes Beispiel bietet das Ringen um die
Einfithrung des Dieselrufifilters in Deutschland. Am mehrjihrigen
Entscheidungsprozess waren als Stakeholder viele Kéche beteiligt:
VW und sein Vorstandsvorsitzender Bernd Pischetsrieder, das Bun-
deskanzleramt und Bundeskanzler Gerhard Schroder, das Bundesum-
weltministerium und sein Chef, Jiirgen Trittin, die SPD-Fraktion, das
Land Niedersachsen als damals grofter Einzelaktiondr von VW, die
Europdische Union und ihre Mitgliedsstaaten im Zusammenhang mit
dem Cafe-Verfahren (Clean Air for Europe), der Verband der Automo-
bilindustrie (VDA), der europiische Verband der Automobilindustrie
(Acea) und sein Vorsitzender, Bernd Pischetsrieder (ein Lob auf Per-
sonalunionen), die Initiative Cars21 (Competitive Automotive Regulato-
ry System for the 21st Century), Greenpeace, die Deutsche Umwelthilfeund
der Verkehrsclub Deutschland (VCD).> Dieses Mafd an Komplexitit be-
griindet sich unter anderem darin, dass laut Cars2: in Europa rund
3000 (!) teils widerspriichliche Vorschriften den Bau von Autos regle-
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mentieren. Die Geschichte um die Einfithrung des Ruffilters ist ein
Eldorado des Nichtwissens:

»Die VW-Manager hitten die Filter unmittelbar ordern miissen, aber
erst zwei Jahre spiter in grofler Zahl anbieten kénnen, weil die Zulie-
ferer ausgelastet waren. Sollten sie bestellen? Oder sollten sie darauf set-
zen, den Rufdfilter in Deutschland und Europa politisch auszubrem-
senr«?

Niemand hat den Masterplan, auch nicht, wenn er Vorstandvorsitzen-
der oder Geschiftsfiithrer ist. Mitunter bekommt man von auflen den
Eindruck, dass manch einer aus der Fithrungsspitze eines Global
Players oder ein Spitzenpolitiker in illusionirer Selbstiiberschitzung
tatsichlich an den Erfolg seiner Steuerung glaubt. Natiirlich werden
Entscheidungen getroffen, schliefllich kommt niemand umbhin, sich
zu entscheiden: Denn auch die Entscheidung, nicht zu entscheiden,
ist bereits eine Entscheidung. Aber das Ausmaf der Vorausschau und
des Wissens iiber zukiinftige Verliufe lisst zu wiinschen tibrig. Das
noch tiberschaubare Nichtwissen der Mitarbeiter oder Kommunalpo-
litiker potenziert sich an der Fithrungsspitze, da hier die mafigeblichs-
ten Entscheidungen tiber zukiinftige Entwicklungen getroffen wer-
den mussen.

Resiimee

ODb Nichtwissen eine zentrale Rolle in der Wissensgesellschaft und in
Unternehmen spielt, kann infrage gestellt werden. Eines jedoch
scheint klar: Nichtwissen und seine Bedeutung in Unternehmen zu
ignorieren ist keine intelligente Option. Denn Nichtwissen ist unver-
meidbar: Wo Wissen ist, lisst sich Nichtwissen nicht verhindern. Es
wird uns immer begleiten, in der Zukunft mehr denn je. Fiir eine posi-
tive Unternehmensentwicklung ist es deshalb wesentlich sinnvoller,
Nichtwissen zu thematisieren und zum Gegenstand unternehmeri-
scher Reflexion und bewussten Handelns zu machen.

Ansonsten geht es uns wie dem Hasen, der den Wettlauf gegen
den Igel immer verlieren wird. Am Ziel hechelnd angekommen, hort
er den Igel bereits entspannt rufen: »Ich bin schon da.« Sooft er will,
kann er da mit aller Kraft hin und her rennen; so lange, bis er tot um-
fallt. Im wirklichen Leben hitten wir aber nicht nur den Hasen, einen
(Gold-)Dukaten und eine Flasche Branntwein verloren ...
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