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Von der lernenden zur
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Wissensmanagement in Pflegeeinrichtungen aus
systemtheoretischer Perspektive

Manfred Borutta

Pflegeeinrichtungen kénnen nur selbst lernen; aber sie lernen nicht immer von
selbst. Die Kompetenzentwicklung der Pflegeorganisation wie die ihrer Mitar-
beiter bleibt nicht selten dem Zufall tiberlassen. Interventionen auf der Basis des
Wissensmanagements setzen deshalb stets Reflexions- und Differenzierungs-
bereitschaft der intervenierten, und mehr noch der intervenierenden Systeme
voraus. Entscheidungstrager in Pflegeeinrichtungen unterscheiden bei der Frage
der Fort- und Weiterbildung und der Einftihrung neuer Methoden im Alltag selten
zwischen Daten (als codierte Beobachtungen), Information (als aus relevanten
Daten generierte Form) und Wissen (als in Erfahrung eingebettete und transfe-
rierte Information). Intervenierende Systeme (Berater, Projektleiter etc.) tiber-
schatzen hdufig ihre Interventionsmoglichkeiten, indem sie eine lineare Verbin-
dung zwischen gesetzter Intervention und Wirkung konstruieren, die sich in der
organisationalen Wirklichkeit in dieser Reinkultur nicht wieder findet. Eine sys-
temspezifische Interventionswirkung kann nur vom intervenierten System (der
Pflegeeinrichtung) selbst generiert werden — nicht jedoch von intervenierenden
Systemen (den Beratern, Projektleitern). Die Frage, ob Pflegeeinrichtungen als
operativ geschlossene Systeme (iberhaupt bereit und fdhig sind, sich — im Wege
des Wissensmanagement — irritieren zu lassen, sollte deshalb an den Anfang aller
Wissensmanagementabsichten gestellt werden. In diesem Beitrag soll es darum

gehen, zu kldren, in wieweit Pflege-

, Wissensmanagement ist zu einem Klischee verkommen. Mich regt  einrichtungen ihre Kompetenzerfor-
der vorschnelle Enthusiasmus auf, mit dem einige Leute auf Lernen  dernijsse liberhaupt selber erkennen,

und Wissen reagieren. Das sind Zauberwérter. ,Wissensmanagement’
ist eine Beraterformel. Es hat eine geringe wissenschaftliche Fundie-

benennen und kompensieren kbnnen

rung, ist von daher eher ,Talk’.” und welche Chancen Interventionen
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(James G. March, 2001)  von innen und von aullen dabei liber-
haupt haben kénnen.

1. Lernen als konfliktédrer Prozess der
Abweichungsverstiarkung

Konnen Pflegeeinrichtungen und andere Unternehmen wirklich lernen? Wenn ja, was lernen
sie wie?

Lernen — im systemtheoretischen Verstandnis — bedeutet eine Abweichungsverstarkung und
stellt damit fiir die Organisation einen zunachst destabilisierenden Prozess dar. Das geschieht
i. d. R. durch einen Dreischritt:

a) einer anlassbezogenen Variation verschiedener Verhaltensweisen (Destabilisierung),
b) der Selektion eines zukiinftigen Verhaltens und
c) der Restabilisierung (Etablierung einer neuen Routine).

Wenn es gut lauft, dann veranlassen wahrgenommene Irritationen das System, die bisherigen
Reaktionen und Routinen zunédchst in Frage zu stellen und diese zu verlernen. Neue Reakti-
onen und Routinen — von denen man nicht weil}, ob und wie sich diese bewahren — miissen
erlernt werden. Es kommt zur Veranderung von Unterscheidungen (G. BATESON: a difference
that makes a difference). Konfliktar ist dieser Prozess in Organisationen allein schon wegen
der je unterschiedlichen Bewertung der Lernanlasse: Die einen sehen Anlasse und fordern
neue Routinen; die anderen sehen diese Anldsse nicht (oder bewerten die Anlasse anders)
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Abstract

Nursing facilities can only
learn of their own accord; but
they do not always do this
automatically. The authority
development both of the care
organisation and its mem-
bers of staff is often left to
chance. Therefore, interven-
tions on the basis of know-
ledge management always
presuppose the reflection and
differentiation readiness of the
intervened and, still more, the
intervening systems. Seldom
do decision makers in nursing
facilities differentiate, concer-
ning the question of further
training and the introduction
of new methods into the daily
working routine, between
data (as coded observations),
information (as form genera-
ted from relevant data), and
knowledge (as information
transferred and embedded in
experience). Intervening sys-
tems (advisors, project mana-
gers etc.) frequently overrate
their intervention possibilities
by designing a linear connec-
tion between set intervention
and effect, which actually is
not the reality of organisati-
ons. Because a system-specific
intervention effect can be
generated only by the sys-
tem intervened (the nursing
facility), yet not by intervening
systems (advisors, projects
managers etc). The question,
whether nursing facilities as
operationally closed systems
are actually ready and able

to let themselves be irritated
— in the course of knowledge
management — should hence
be asked already at the
beginning of every knowledge
management project. This
contribution aims on clarifying
to what extent nursing facili-
ties are in fact able to recog-
nise, name, and compensate
their authority requirements
at all, and is further going

to determine which chances
interventions from inside and
outside actually can have.
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und fordern die Beibehaltung der bekannten Routine. Es handelt sich also um einen Konflikt
zwischen bereits vorliegenden Erfahrungen und neuen Erfahrungen.

Nicht-Lernen bedeutet das Vermeiden von Verhaltensweisen, die zu neuen Unterscheidungen
fuhren (F. B. SIMON, 2002). Nicht-Lernen kann dabei durchaus als eine Kompetenz der Orga-
nisation betrachtet werden. Denn die Organisation weil} durchaus etwas, was diejenigen, die
sie beraten und zum Lernen bringen, ihr Wissen managen mochten, nichts wissen kdnnen.
Die Organisation bemiiht sich im Nicht-Lernen darum, ihre Umwelt unverandert zu erfahren.
»~Was immer auch passiert, es ist schon einmal da gewesen” (F. B. SIMON).

Um die Umwelt als moglichst konstant wahrzunehmen, bedient sich die Organisation ver-
schiedener Moglichkeiten. Sie kann versuchen, Unvorhersehbares moglichst zu vermeiden,
indem sie Storungsprophylaxen fir das eigene Entscheidungsverhalten und damit fir die
eigene Autopoiese’ einbaut. F. B. SIMON spricht in diesem Kontext von einer , Chronifizie-
rungsstrategie”, die dafiir sorgt, dass sich die Organisation zum Beispiel immer nur mit Per-
sonen umgibt (und diese in das Unternehmen einstellt), die das eigene Denken und Entschei-
den bestatigen. Dementsprechend werden auch Informationen entsprechend behandelt,
was u. a. am Repertoire der zur Verfugung stehenden Fachzeitschriften, der angebotenen
Innerbetrieblichen Fortbildungen usw. ablesbar ist. Eine weitere — damit einhergehende
— Methode ist das Ignorieren von neuen Informationen. Neuigkeiten werden nicht als neu
wahrgenommen bzw. interpretiert. Die Organisation entscheidet schlieRlich selbst, was fir
sie neu ist und was nicht, was als Unterschied zu bisher gemachten Erfahrungen bewertet
wird und was nicht.

Die Entscheidung, was als relevant betrachtet wird und was nicht, steht in autopoietischen
Organisationen stets in Abhangigkeit zu den herangezogenen kategorialen Interpretationen
(M. WOLLNIK, 1998, 133). D.h., nur systemrelevante Ereignisse werden als Entscheidungen
erkannt und wahrgenommen. Alles, was das System aufgrund seiner inneren Strukturen
nicht als systemrelevant wahrnimmt und erkennt, entspricht nicht seinen kategorialen Kri-
terien und hat somit auch keine Chance gelernt zu werden; es bleibt fur die Organisation
,Rauschen’. Werden Entscheidungen in der Umwelt des Systems als Entscheidungen be-
stimmten (relevanten) Inhalts — getroffen nach bestimmten Prinzipien — erkannt, so kann es
zu strukturellen Kopplungen und in Folge dessen zu substanziellen Interpretationen (dieser
externen Entscheidungen) im System kommen. Die Entscheidungen in der Umwelt haben
dann eine bestimmte Relevanz fiir die Organisation. Sie kann hiermit — im wahrsten Sinne
des Wortes — etwas anfangen, was im Kontrast zum bisher Bekannten steht. Autopoietische
Systeme lernen letztendlich nur am Widerstand eigener innerer Operationen gegen eigene
innere Operationen. In die Autonomie dieser Operationen kann kein System aus der Umwelt
eingreifen; hier sind nur zielgerichtete Irritationen im vorgenannten Sinne moglich. Es bleibt
dann abzuwarten, was das fokale System hiermit macht.

2. Die lernende Organisation: ein Oxymoron

Organisationen haben den Auftrag, bestimmte beabsichtigte und erwartete Routinen mit
Hilfe der von ihnen getroffenen Entscheidungen durchzuhalten. Krankenhauser haben einen
Heilungsauftrag, Altenheime einen Pflegeauftrag, den sie mit Hilfe ihrer Routinen zu reali-
sieren versuchen. Abweichungen werden nur bedingt zugelassen, da sie die eingefiihrten
Routinen gefahrden. Dazu mussen sich Organisationen gegentber ihrer Umwelt autonom
»~abdichten”.2 Nur so konnen Organisationen ihr eigenes Programm code-basiert durch-
fuhren. Lernen hingegen verstarkt Abweichungen (s. 0.) — und dies auch noch in einer
konfliktaren Weise. Der weit verbreitete Begriff der ,lernenden Organisation” stellt somit
ein Oxymoron dar. Die auf Beibehaltung der Routine setzende Organisation soll gleichzeitig
eben diese Routinen regelmalig in Frage stellen. Paradigmatisch passender ware es deshalb,
von einer kompetenten Organisation (D. BAECKER, 2003, 179) zu sprechen. Kompetenz meint
hier eine Fahigkeit, mit einem relativ begrenzten Regelwerk eine relativ komplexe Palette von
erforderlichen Verhaltensweisen zu generieren, mit Hilfe derer die Organisation ihr eigenes
Programm durchfiihren und sich gegeniber ihrer Umwelt normativ abdichten kann.* Dem
entsprechend kann sich die Kompetenz einer Organisation auch darin zeigen, bestimmte
Abweichungen nicht zuzulassen, also nicht zu lernen, wo lernen gefordert wird. Kompetenz
ist somit stets eine Frage der Umweltsensibilitat und der Verhaltenserwartungen. Dabei gilt es
zwei Formen der Erwartungen zu unterscheiden: Normative Verhaltenserwartungen immuni-
sieren die Organisation gegen Erwartungsenttauschungen: Sie werden im Enttauschungsfalle
durchgehalten, die Organisation tauscht ggf. einige Mitarbeiter/innen aus und kann dann so
weiter machen wie bisher, ohne ihr Regelwerk in Frage stellen zu missen. Kognitive Erwar-
tungen verweisen demgegeniber auf Lern- und Anderungsbereitschaft der Organisation. Sie
beinhalten die Chance der Uberpriifung der eigenen Routinen und Regeln.

»~Wer vor diesem Hintergrund die Lernfahigkeit von Organisationen fordert, muss in der Lage
sein, eine Routine fiir die Aufhebung von Routinen anzugeben und einzurichten” (D. BAECKER,
2003, 182). Es geht darum, die eigenen positiv bewerteten Lernleistungen der Organisation
hinsichtlich ihrer Zukunftsfahigkeit zu priifen, diese in Teilen zu verlernen und anstelle dessen
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Neues zu erlernen (Lernen als destabilisierender Prozesse, s. 0.). Erforderlich hierzu ist eine
Inkompetenzkompensationskompetenz, (n. O. MARQUARD, 1981) jene Fahigkeit, zwischen
Lernen, Verlernen und Nicht-Lernen zu unterscheiden. Eine kompetente Organisation ist
demnach eine Organisation, die ihre eigene Lernfahigkeit zu organisieren weif} und Routinen
zur Abweichungsverstarkung eingerichtet hat. Dabei sind wir uns der Tautologie (Kompetenz
als Fahigkeit zu beschreiben) und der Paradoxie (eine Kompetenz zur Behebung von Inkom-
petenz) im Kompetenzverstandnis — mit D. BAECKER und O. MARQUARD - bewusst.

3. Zur Anschlussfahigkeit von Wissen
in Organisationen

Dieses Verstandnis von Kompetenz passt deshalb zur Abweichungsverstarkung die durch
Lernen hervorgerufen wird, weil es auf das interpenetrierende Wechselspiel der strukturellen
Kopplung zwischen System und Umwelt verweist. Denn kein System verfligt Gber eine Um-
weltkompetenz ..., wenn diese Umwelt nicht eine ganz bestimmte Beschaffenheit aufweist,
die genau diese Kompetenz abzurufen erlaubt. Kompetenz verweist somit immer schon auf
Ressourcen, die dem System prinzipiell unverfiigbar sind, weil sie von seiner Umwelt oder
von Systemen in seiner Umwelt verwaltet werden,... worliber es nur verfligt, weil es liber
eine Koevolution mit dieser Umwelt zu dem geworden ist, was es ist.” (D. BAECKER, 2003,
186).

Lernen von Organisationen setzt Anschlussfahigkeit nach aufRen und nach innen voraus.
Nach auBlen im Hinblick auf die Wahrnehmung und Verarbeitung von Irritationen, die von
psychischen Systemen (Mitarbeiter, Patienten, Arzten etc.) wie von sozialen Systemen (ande-
ren Funktionssystemen wie Recht, Politik etc. und ihren jeweiligen Organisationen) ausgehen
kdnnen. Diese mussen zunachst als kategoriale Entscheidungen interpretiert werden. Nach

innen, in dem wahrnehm-

Anschlussfahigkeit nach innen:

Generierung von INFORMATIONEN aus D aten

Frage der systeminternen Erfahrungsmuster
(Wissen als in Erfahrung eingebettete Information)

bare Daten (codierte Be-
obachtungen: Zahlen,
Sprache, Texte, Bilder)
zu systemrelevanten In-
formationen (substanzi-
elle Entscheidungen) ge-
Anschlussfahigkeit neriert (1. Kontext) und

nach auBen: des weiteren Wissen aus
Informationen generiert
werden (2. Kontext).
Letzteres ist vor allem

ORGANISATION UMWELT

im Hinblick auf die
Verarbeitung von Irritationen

11

1.K ontext: ausgehend von: . .
Frage der Systemrelevanz eine Frage systemintern
(substanzielle Interpretation) « psychischen Systemen bedeutsamer Erfahrungs-
- Interaktionen muster, da Wissen nichts
Generierung von WISSEN aus Information « Funktionssystemen der anders darstellt, als in

Gesellschaft Erfahrung eingebettete

Information (H. WILLKE,
2001, 11). Abbildung 1
stellt diesen Prozess dar.

11

2.Kontext:

Das Absurde an vielen
Wissensmanagementan-
satzen ist darin zu sehen,
dass es ihnen an einer
mangelnden Analyse-

Abb. 1: Organisationen als zweiseitig anschlussféhige Differenz und Differenzierungs-

bereitschaft hinsichtlich

dessen, was in der Orga-
nisation vor sich geht, ermangelt. Das, was die Interventionswilligen als ihr Wissensprodukt
verkaufen mochten, sto3t in mehrfacher Hinsicht auf die operative Geschlossenheit des
organisationalen Systems. Gerade sie — als Handler eines hochgradig amorphen Konstrukts
— musste es besser wissen. Am Beispiel der erfolglosen Intervention einer IT-Firma soll diese
Absurditat kurz veranschaulicht werden.

Die Firma — bislang ausschlieBlich im Industriesektor aktiv — entwickelte ein EDV-gestiitztes
Pflegeplanungs- und Dokumentationssystem, welches sie vermarkten wollte und verschiede-
nen Altenpflegeeinrichtungen probeweise anbot. Die Entwicklung des Systems erfolgte im
Wesentlichen auf der Basis herangezogener Fachliteratur. Zur Vertiefung ihres Verstandnisses
des Pflegeprozesses bediente sich die Firma spater einer Pflegefachkraft mit padagogischer
Zusatzqualifikation, die sie als teilzeitbeschaftigte Mitarbeiterin anstellte. In einer ersten
Prasentation ihres entwickelten Produkts vor etwa 20 Pflegefachkraften und Wohnbereichs-
leitungen kam es zu schallendem Geldchter der Pflegekrafte, als der Firmenvertreter auf
Nachfrage feststellte, dass lediglich eine der insgesamt fiinf Hilfeformen nach dem SGB Xl
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(88 14 und 15) im Programm hinterlegt worden sei. Die Firma hatte zwar den Pflegepro-
zess in ihrem System fachgerecht hinterlegt, nicht aber die abrechnungsrelevante Seite des
Leistungsrechts bertcksichtigt. Das leistungsrelevante Variieren zwischen unterschiedlichen
Hilfeformen war mit diesem System nicht moéglich. Der Fehler wurde umgehend behoben
und eine neue — technisch ausgereiftere — 2.0 Version vorgestellt. Man hatte zwischenzeit-
lich in Erfahrung bringen konnen, dass in der stationaren Altenpflege selten entsprechend
den — reduktiv — vorgegebenen Minutenwerten nach SGB XI gepflegt wird bzw. gepflegt
werden kann. Mit Erstaunen reagierten die IT-Mitarbeiter zunachst auf die Tatsache, dass die
erbrachten Pflegeleistungen mit den zur Verfligung stehenden Mitteln selten Gbereinstim-
men. Mit Befremden reagierten sie darauf, dass die Einrichtungen nicht bereit waren (und
sein konnen!), ihre Pflegeleistungen innerhalb der vorgegeben Pflegezeiten (20 Minuten
Ganzkorperwasche, etc.) zu erbringen. Die organisationale Wirklichkeit war nicht kompati-
bel mit dem firmeneigenen Produkt. Als auch dieses tberarbeitete Produkt sich nur schwer
verkaufen lies, gingen fiihrende Mitarbeiter der Firma dazu uber, den Pflegeeinrichtungen
pauschal Lernresistenz zuzuschreiben.

Es ist der Firma nicht gelungen, zweifach mogliche Anreize zum kauflichen Erwerb ihres
Produktes durch die Pflegeeinrichtungen zu bewirken: Sie hat weder einen entsprechenden
organisationalen , Druckpunkt” noch eine ,erogene Zone” in den Spielregeln der Pflege-
organisationen finden kénnen. Um es klar zu formulieren: Das EDV-Programm war schlicht
weg uninteressant. Die stationaren Pflegeinrichtungen sahen kein Erfordernis zum Erwerb;
kognitive Erwartungen zur Uberpriifung der eigenen Regeln wurden nicht angesprochen,
die normative Abdichtung funktionierte umso besser.* Aus dem Datum (neues EDV-gestiitz-
tes Dokumentationssystem) konnten die angesprochenen Pflegeeinrichtungen keine flr
sie relevante Informationen (keinen Unterschied, der einen Unterschied bewirkte) und in
Folge dessen auch kein neues Wissen generieren; eine Null-Information kann nur schwer die
vorhandene Erfahrungen irritieren. Anders ausgedriickt: Es kam zu keiner nennenswerten
Entwertung von bereits gelernten Routinen (D. BAECKER, 2003, 192). Die Einrichtungen
konnten ihre Autopoiesis auch ohne dieses Programm sichern.

4. Positivistische Wissensmanagement: Vom blended
zum blinded learning

Kompetente Organisationen haben gelernt, das Lernen zu lernen. Es handelt sich dabei um
die Inhibition einer Inhibition, einer Hemmung der Hemmung. Denn sie haben gelernt,
zu verhindern, dass Abweichungen verhindert werden. Nur so ist organisationales Lernen
moglich. Die Schwierigkeit, die ein solcher Anspruch nach sich zieht, liegt haufig im blinden
Fleck der positivistischen Literatur zum Thema Wissensmanagement. Eine euphemistische
Auffassung vom Management des hochgradig amorphen Gegenstands ,,Wissen” zeigt sich
in zahlreichen — oft chronisch parallel - verlaufenden Projekten, die mit Steuermitteln auf
Bundes- und Landesebene gefordert werden. ,Wir tragen das Wissen in die Pflegeeinrichtun-
gen” lautete das viel versprechende Angebot in einem dieser Projektansatze. Die dahinter
stehende Steuerungsillusion ist in ihrer Naivitat kaum mehr zu Uberbieten. Kontext-unge-
bunden wird die Unterschiedlichkeit des Lernens von Mitarbeitern (psychische Systeme) und
des Lernens der Organisation (soziale Systeme) sowie der Zusammenhang zwischen beidem
(im Sinne von Indexikalitdat) vollkommen ausgeblendet. Die eigene Irritationsfahigkeit wird
ebenso omnipotent Uberschatzt, wie die Systemabwehr der Organisation regelmafig un-
tergeschatzt wird. Derartige Heilsansatze scheinen dem Modell des Niirnberger Trichters
naher zu kommen, als einem modernen, die Kultur und Eigenarten der jeweiligen Organi-
sationen berlicksichtigenden Wissensmanagement. Vom blended zum blinded learning ist es
offenkundig nur ein kleiner Schritt. Was dann bleibt sind hdaufig monatelang andauernde
,Als-ob-Spiele’ auf verschiedenen Ebenen, die dem Projekttrager Interesse am Thema (ohne
nachhaltige Regelveranderung) und den Mittelgebern (Ministerien etc.) den Projekterfolg
suggerieren. Projektabschlussberichte kommen deshalb nicht selten als ausgefeilte, viel
versprechende Speisekarten daher. Das Essen sollte man besser nicht bestellen, weil die
Betriebskantine der Berater nicht selten das gleiche methodische Fast-Food zubereitet hat,
wie schon bei zahlreichen anderen Projekten vorher. Bekanntes wird ohne Kontextbindung
wiedergekaut — solange, bis es ganzlich unverdaubar wird.

5. Informationsanforderungen an Interventionen

Die Begrenztheit wirkungsvoller Wissensinterventionen ist in einer Welt, die sich in vieler
Hinsicht mallosen Steuerungsillusionen hinzugeben bereit ist, schwierig zu akzeptieren.
Anregung zur organisationalen Veranderung kann entgegen allen Steuerungstraumen (und
darauf folgenden Steuerungstraumata) gelingen, wenn das intervenierende System (, Wis-
sensmanager”) davon absieht, das selbst angefertigte Bild vom zu intervenierenden System
(Pflegeeinrichtung) diesem als ,vorgefertigte Selbstbeschreibung” nahe zulegen (um nicht
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zu sagen: aufzuzwingen) und darauf Veranderungsvorschlage zu griinden (vgl. M. WOLLNIK
1998, 147). M. WOLLNIK beschreibt die Voraussetzungen von Interventionen in operativ
geschlossene Systeme, wie Organisationen, vor dem Hintergrund der oben beschriebenen
Schwierigkeiten, nachhaltige Irritationen in ein System lberhaupt bewirken zu kénnen. Die
Intervention via Wissensmanagement kann demnach erfolgreich verlaufen, wenn die Analyse
der fokalen Organisation aus der Perspektive der Beobachtung 2. Ordnung durch die Orga-
nisation selbst erfolgt. Es geht darum, der Organisation einen relevanten Anstof} zur Selbst-
diagnose zu liefern. ,In der Selbstdiagnose beobachtet das System nicht nur, wie es operiert,
sondern auch, wie es sein Operieren auffasst (wenn man so will: wie es dartiber ,denkt’)” (M.
WOLLNIK). Auf der Grundlage dieser Selbstdiagnose ist das System anzuregen (was bereits
eine folgenreiche Intervention darstellt!), eine Selbstbeschreibung anzufertigen, ,,...,dass
heillt, eine Reprasentation der eigenen Elemente, Relationen, Operationen und Strukturen
zu erstellen, in der auch sein Selbstverstandnis rekapituliert wird (Reflexionsanregung)”
(WOLLNIK). Gelingt es, das in der Selbstdiagnose enthaltene Selbstverstandnis im Kontrast
zu weiteren Ergebnissen der Selbstdiagnose zu sehen, kann sich eine Kontingenzerfahrung
einstellen. Das System kann dann erkennen, dass seine Selbstbeschreibung auch anders hatte
ausfallen kénnen. Erschwert wird diese Kontingenzerfahrung, ,,...wenn es zwischen dem ,So
sind die Verhaltnisse’ (den Strukturen gemaR Selbstbeschreibung) und dem ,So werden die
Verhaltnisse verstanden’ (dem Selbstverstandnis gemaR Selbstbeschreibung, der reflektierten
Selbstbeschreibung) keine oder geringe Diskrepanzen gibt. Dann erscheint das Verstandnis
vielmehr als notwendige Folge der Beschaffenheit der Verhiltnisse. (...) Indem es sich an-
zeigt, dass es sich eine bestimmte Identitat gibt und von anderen Systemen abhebt, wird
einsehbar, dass seine Selbstbeschreibung (einschliellich Selbstverstandnisses) nur eine von
mehreren moglichen, mithin kontingent ist” (WOLLNIK).

Die Beobachtung 2. Ordnung ermoglicht, dass das System in seiner Selbstbeobachtung
seiner Selbstbeschreibung gegentiibertreten kann, sich auf sie beziehen und gegebenenfalls
bewusst verandern kann. Ohne diese voraussetzungsvolle Bereitschaft zur Selbstdiagnose
erscheint jedwede Intervention von auRen in ein System zum Scheitern verurteilt. Was dann
bleibt, ist das Schonschreiben einer erfolglosen Intervention; fiir die organisationalen und
manageriellen Kollateralschaden kommen die jeweiligen Berater ohnehin nicht auf. Eh’ diese
Schaden in der Organisation in ihrer vollen Blite splrbar werden, ist die Rechnung langst
beglichen und die Berater sind weiter gezogen.

6. Ebenen des organisationalen Lernens

Um den Systemwiderstand in einer Organisation zu lberwinden und somit Abweichungen
als mogliche Anregungen zu Neuerungen uberhaupt wahrgenommen werden kénnen, muss
Neugier geweckt werden, damit Stérungen nicht als Abweichung, sondern als ,Neuheiten’
einer genaueren (Relevanz-)Priifung unterzogen werden konnen. An dieser Stelle kommt die
operative Ebene ins Spiel. G. BATESON (1985) hat bereits zwischen Lernen und Verlernen
genau differenziert und damit die Doppelseitigkeit beider Aspekte beriicksichtigt. G. BATE-
SON unterscheidet — auf der Grundlage der Typenlehre B. RUSSELLS - vier Lernebenen, die
hier in gebotener Kiirze dargestellt werden:

¢ Lernen 0. (Reaktions- oder Gewohnheitslernen): Hier kann gelernt werden, ohne dass
irgendetwas verlernt werden misste. Ein bestimmter Reiz 16st immer die gleiche Reakti-
on aus: Die Werkssirene heult taglich um 12 Uhr; man macht Pause. ,In gewdhnlicher,
nichttechnischer Redeweise wird das Wort ,Lernen’ haufig auf das angewandt, was hier als
,Lernen null’ bezeichnet wird, d. h. auf die einfache Informationsaufnahme von aulReren
Ereignissen, dergestalt, dass ein ahnliches Ereignis zu einem spateren Zeitpunkt dieselben
Informationen tGbermittelt” (G. BATESON (1985; 367). Die Kiiche des Altenheims serviert
immer um 17.30 Uhr das Abendbrot; man muss es verteilen. Null-Lernen stellt die Bezeich-
nung fir organisationale Entscheidungen dar, die nicht der Berichtigung durch Versuch
und Irrtum unterworfen sind.

¢ Lernen I. (Proto-Lernen): Hier liegen bereits Routinen vor, die steuernd auf die Bedingun-
gen von Lernen 0 einzuwirken versuchen. Lernen I. setzt einen wiederholbaren Kontext
voraus, innerhalb dessen man uber Versuch und Irrtum Verhalten optimieren kann. Im
Lernen I. spielt das Phanomen der Gewdhnung eine bedeutsame Rolle. Es laufen routine-
malige Lernprozesse ab. Der bekannteste Fall stellt die pawlowsche Konditionierung dar.
Gelernt wird hier nur in dem MaRe, in dem gleichzeitig verlernt wird. Deshalb muss klar
werden, welche alte Routine verlernt werden soll, bevor eine neue erlernt werden kann.

¢ Lernen Il. (Deutero-Lernen): Hier geht es um Bedingungen des Lernen I., also dariber,
etwas Uber das Verlernen von alten Routinen und das Erlernen neuer Routinen zu lernen.
Es geht darum, in der Lage zu sein, das Verlernen nur dann zu verlernen, wenn dies
dem eigenen Weiterkommen hilft bzw. neue Anschlisse hierdurch geschaffen werden.
Lernen Il. bedeutet die bewusste Unterscheidung von Kontexten und die Ubertragung
von Gelerntem auf andere Kontexte. G. BATESON definiert es auch als die ,Veranderung
der Menge von Alternativen”. Auf dieser Stufe des Lernens ist die Unterscheidung von

9
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Anmerkungen

T Autopoiesis: Selbst-Reprodukti-
on. Der Begriff bezeichnet in der
Systemtheorie eine Organisation
der Operationen eines Systems,
durch welche alle Elemente eines
Systems durch die selektive Ver-
kniipfung der Elemente dieses
Systems erzeugt werden. Der Be-
griff beinhaltet die Feststellung,
dass nur das jeweilige System
selbst seine Elemente erzeugen
kann und darin strukturell von
seiner Umwelt unabhéngig ist.

2 Autonom ist ein System, das sei-
ne Abhangigkeit von der Umwelt
wahlen kann” (N. Luhmann/
K. E. Schnorr, 1999, 90).

3Wir greifen hier und im Fol-

genden auf ein systemtheoreti-

sches bzw. konstruktivistisches

Kompetenzverstandnis zurtick

(s. D. BAECKER, 2003 und S. J.
SCHMIDT, 2005), welches an

die von |. ERPENBECK, V. HEYSE,

L. V. ROSENSTIEL u.a. entwi-

ckelten Kompetenzdefinitionen

ankniipft. Kompetenz ist in
diesem Sinne ein (Selbstorgani-
sation-)Programm und weniger
ein Begriff — schon gar nicht ein
eindeutig zu definierender (vgl.

S. J. SCHMIDT, 159 ff, 2003)

Ahnliche Erfahrungen sind im

Bereich des E-Learnings zu be-

obachten, wo die Gefahr be-

steht, dass der Lerninhalt oft
von technischen und nicht von
didaktischen Faktoren bestimmt
ist. Mittlerweile weil® man, dass

E-Learning die traditionellen

Bildungsformen nicht ersetzen,

allenfalls erganzen kann.

5 Auch deshalb ist die Bezeich-
nung ,lernende Organisation’
ein Paradoxon, das zwar nicht
aufzulosen ist, aber stets mitge-
dacht werden sollte.

6 Nativismus (ethnologisch): Be-
tontes Festhalten an oder das
Wiederbeleben von bekannten
Elementen.

N
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Information und Wissen erst moglich. Und dies ist fiir ein Lernen des Lernens wesentliche
Voraussetzung. Es besteht die Moglichkeit zu tberprifen, ,,..., in welche Situationen man
kommt, weil man gelernt und verlernt hat.”

e Lernen Ill. Hierbei handelt es sich um einen schwierigen und bei Menschen selten anzu-
treffenden Vorgang. Auf der Lernebene Il erfahrene Widerspriiche kénnen zu Lernen IIl.
fihren. Hier werden jene Phanomene bewusst, die das Lernen Il. beherrschen; es kdnnen
Verdanderungen im Lernen und Verlernen vorgenommen werden. Wenn Lernen Il. ein Er-
lernen der Kontexte von Lernen I. ist, dann ist Lernen Ill. ein Erlernen der Kontexte dieser
Kontexte.

Die Ubertragung der Lernebenen nach G. BATESON von Menschen (psychischen Systemen)
auf Organisationen (sozialen Systemen) erfordert eine kurze Auseinandersetzung mit den
Operationsweisen dieser unterschiedlichen Systeme. Psychische Systeme operieren im Mo-
dus Bewusstsein; ihre Elemente sind Gedanken. Soziale Organisationen operieren im Modus
Kommunikation; ihre Elemente sind Entscheidungen als spezifische Kommunikationsformen.
Im Hinblick auf den Zusammenhang des Lernens psychischer Systeme und sozialer Systeme
mussen wir feststellen:

a) Lernen erfordert Wahrnehmung. Wahrnehmen kénnen aber nur psychische Systeme, nicht
jedoch soziale Systeme (Organisationen).®

b) Erforderlich ist eine strukturelle Kopplung zwischen beiden Systemtypen, die iiber Perso-
nen (als kommunikative Wirklichkeiten und als soziale Adressaten) erfolgt.

c) Die Moglichkeit und die Art des Lernens von Personen als Mitglieder der Organisation
beeinflussen den , Charakter” der Organisation.

d) Organisationen filtern das durch Personen Erlernte und benutzen es in parasitarer Weise
fur ihre organisationalen Zwecke.

e) Das, was die Organisation verlernt und erlernt bestimmt die kommunikative Wirklichkeit
in der Organisation.

G. BATESON beschreibt Lernen denn auch vor allem als ein Kommunikationsphanomen.
Uber die Faszinationswechselwirkung zwischen Bewusstsein und Kommunikation kommt
es zu Veranderungsmoglichkeiten. Bewusstsein stellt also jene Pforte dar, durch die Neues
— mittelbar — Eingang in die Organisation und ihr Regelsystem finden kann. Fir Organisati-
onsveranderungen bedeutet dies aber, dass es weniger darum geht, auf das Verhalten ein-
zelner Mitarbeiter direkt einzuwirken, als vielmehr den Kontext des Kommunikationssystems
zu verandern (s.u.).

7. Organisationale Kompetenz und die Balance von
Exploitation und Exploration

J. G. MARCH bezeichnet es als naiv, zu denken, dass Lernen fiir Organisationen immer gut
—und schnelles Lernen womoglich noch besser sei. Leider breitet sich diese naive Vorstellung
allerdings zunehmend auch in Organisationen des Gesundheitssystems aus. Schnelles Lernen
- so die Suggestion - sichert die Marktchancen. . G. MARCH setzt auf die Ermdglichung
eines Reflexionswissens (vgl. G. BATESONSs Stufe Ill.), welches einen einschlagigen Wert fiir
die Organisation darstellt.

Er distanziert sich von der , Tyrannei der instrumentellen Rationalitat”, die das positivistische
Organisationsverstandnis fur ihn verkorpert, indem er betont, dass Entscheidungen nicht
informations-, sondern geschichtsabhangig sind. Und sie sind in organisierte Entscheidungs-
systeme eingebettet, die nur bedingt umwelt-, dafiir aber umso mehr strukturabhangig
operieren. ,Wenn Organisationen wirklich intelligent werden wollen, mssen sie lernen, sich
Torheiten zu leisten!” (J. G. MARCH 2001). Dabei legt er Organisationen nahe, Dinge zu tun,
fur die es nach rationalen Gesichtspunkten keine ,vernlinftigen’ Griinde gibt. ,Es geht dabei
nicht um irrationales Verhalten, sondern um eine Portion ,nicht-rationaler’ Verspieltheit, die
vor den Folgen einer Uberdosis Rationalitat schitzt und mittels einer temporédren Aufhebung
von geltenden Regeln Raum flr Experimente schafft” (J. G. MARCH, 2001).

In der Balance zwischen zwei gleichgewichtigen Seiten kommt diese Verspieltheit im Um-
gang mit Neuem in Relation zur Bewahrung des Bekannten anschaulich zum Ausdruck. Der
eine Pol markiert ein Lernverhalten, dass kontinuierliche Kompetenzgewinne aus der sicheren
Quelle der (selbst gemachten) Erfahrungen und in diesem Sinne aus der ,Ausbeutung’ der
eigenen Vergangenheit schopft. ]. G. MARCH spricht in diesem Fall von Exploitation (i. S.
von Ausnutzen, Nutzbarmachung der eigenen Vergangenheit).

Der andere Pol, die Exploration (i. S. des Erforschens, Untersuchens des Unbekannten)
reprasentiert hingegen einen Lerntypus, der organisatorische Kompetenzgewinne aus der
Erkundung einer unsicheren Zukunft bezieht. Es bezeichnet ein Experimentierverhalten, das
in unbekanntes Terrain neue Optionen und Regeln (er-)findet.
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Aber: Auf beiden Seiten der vg. Unterscheidung hat das organisationale System es mit mog-
lichen Selbsttauschungen und mit Selbstverstarkungseffekten zu tun.

Im Fall der Exploitation bestatigen positive Feedbacks (Selbsttauschungen) das System tber
tatsachlich erreichte Kompetenzgewinne. Organisationen, die sich stets an den (friiheren)
Erfolg ihrer Verbesserungen orientieren (, So haben wir immer schon fiir unseren Erfolg gesorgt,
also machen wir doch weiter wie bisher”), landen in der Kompetenzfalle. Das System wird
Uber das langfristig unzureichende Niveau seiner Adaptibilitdit (Anpassungsvermdgen an
Umweltverhaltnisse) getauscht.

Im Falle der Exploration tendieren Systeme dazu, sich von Misserfolgen tauschen zu lassen,
die sich - mangels Erfahrung — beim Experimentieren einstellen. Negative Feedbacks im
Sinne von Selbstverstarkungen unterstiitzen dann eine Entwicklung, die das System immer
aufs neue Erfolg versprechenden Optionen hinterher jagen lasst, ohne an einer einzigen Neu-
erung jemals distinkte (unterscheidbare) Kompetenzen zu entwickeln. Organisationen, die
sich dem Fieber des schnellen Lernens und der haltlosen Suche nach Neuem verschreiben,
laufen in die Misserfolgsfalle (,Das was wir versucht haben, hat nicht funktioniert, aber am
Horizont tauchen ja zahl- und wahllose neue Optionen auf”). Eine Ausrichtung der Organisati-
on an einen Extrempol gefdahrdet mithin die Autopoiese des Systems. Die Balance zwischen
exploitativem und explorativem organisationalem Verhalten ist nie statisch, sondern situativ
zu suchen.

Der Realitatsanker fir ihre Beobachtungen liegt quasi auf dem Zaun zwischen dem nach
innen gerichteten Beobachten der eigenen Strukturen und dem nach auRen gerichteten
Beobachten der Umwelt. Management als Hexerei (ung. hagazusa = Hexe = die auf dem
Zaun Sitzende) bedeutet zum einen, auf dem Zaun sitzen, der die Spieler und die Zuschau-
er trennt insbesondere auf dem Zaun zu sitzen, der die Zeit bis jetzt von der Zeit ab jetzt
trennt. D.h., Management verstanden als Beobachten (differenzieren und diskriminieren),
das Unterscheiden von Unterscheidungen (vgl. F. B. SIMON, 1992).

Die Kombination von Exploitation und Exploration liegt in der Balance zwischen beiden
Ansatzen des Lernens. Damit wird ein organisationales Verhalten thematisiert, das einerseits
nicht dazu auffordert, sich in die haltlose Ungewissheit der Zukunft zu stiirzen und ande-
rerseits nicht ausschlieBlich auf Bekanntes zu setzen. Vielmehr gilt es die organisationale
Geschichte als kontingent zu setzen (es war so, aber es hatte auch anders sein kdnnen) und
die Unsicherheit der Vergangenheit zur erfahrungsgesattigten Evaluation moglicher Zukiinfte
zu nutzen. Aberglaubische Selbsttauschungen und riskante Selbstverstarkungseffekte sind
trotz eines solch reflektiven Verhaltens nicht auszuschlieRen, weil Organisationen nicht einem
externen rationalen Kalkil folgen, sondern stets system-rational agieren.
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Es geht . G. MARCH also nicht
Lernstufen (n. G. Bateson) um ein neues Rezept im Um-
gang mit Umweltanforderun-
Lernen O Lernen 1 Lernen 2 Lernen 3 gen etc., sondern eher um die
i~ »Null-Lernen” »Mehr des Bewusstes Antizipierte und Erzeugung eines Reflexionswis-
= Kopplungs- Bekannten” Unterscheiden aufeinander sens im Sinne dessen, was G.
S unfahigkeit RoutinemiRiges von Kontexten bezogene BATESON unter Lernen Il ver-
g1z o Lernen und Ubertragung | Neudefinition steht. Ein Reflexionswissen, dass
~ |8 | organisationaler (Gewdhnung, von friiher von Umwelt und | | einen einschldgigen Wert fiir die
5 < Nativismus Ubung) GelerEtem auf Organlskatlons- jeweilige Organisation darstellt
a|S neue Kontexte struktur und mit dessen Hilfe das zu leis-
S| ten wire, was D. BAECKER (in
b Suche Anlehnung an O. MARQUARD)
5 nach mit Inkompetenzkompensati-
% Balance onskompetenz meint.
§ B EIENZFALLE - E,fm,sftgf{;n In dem neben dargelegten Mo-
: Daten- ~Mehr des Neuen” und Selbst- dell (Abb~ 2) Werd_en__d|e bei-
S iiberflutung Routinemiige | Exploration beobachtung den dlchot_om_en Primarformen
= Generierung von Suche nach derIOfrgalanation cEieslortgetanlsatlondalin I_Iernizns,
S 2 o als Teil ihrer xploitation un xploration
HE DDate”f”edh:fe" standig Neuem | \ o randerung der | Umwelt (n. J. MARCH, 1990/2001) in
s = at:irghv;/e%ru en Berlicksichtigung Menge an ,Die Organisation Relation zu den Lernstufen nach
®|S systemrelevanter | VoD Systemrele- Alternativen steht am Fenster G. BATESON (1995/2001) ge-
: g Information vanz und Erfah- | Schaffung neuer | und beobachtet, setzt. In der so entstehenden
S5 generiert rungsmustern Méglichkeiten | wie sie wodurch Kreuztabelle werden sowohl
o (erweiterter am Markt die Chancen als auch die Gren-
g Kontingenzraum) handelt zen der organisationalen Kom-
3 petenzentwicklung erkennbar.
n B RUNGSFALLE - Das entworfene Modell dient
Abb. 2: Die Formen des organisationalen Lernens (n. |. G. MARCH) in Relation zum uns in der Pflegeqlrganlsat|0n§-
Lernstufenmodell (n. G. BATESON) beratungs- u_nd Bildungsarbeit
als Analysefolie.
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8. Jede Innovation hat ihren Preis, oder: Wie
kommt das Neue in die Organisation?

Wissensbasierte Innovationen als wirkliche Neuigkeiten konnen in der regelbasierten Ver-
netzung von Entscheidungen in Organisationen kaum Resonanz erzeugen. Anschlussfahig-
keit der Themen (die an eine Organisation herangetragen werden), stellt die wesentliche
Grundvoraussetzung erfolgreicher Intervention dar. Die Analyse der organisationsinternen
Relevanzkategorien geht somit jeder Erfolg versprechenden Intervention voraus. Denn bereit-
gestellte Daten miussen von der Organisation als Informationen substanziell interpretierbar
sein und Uber den Kontext der organisationalen Erfahrungsmuster (als historisch gewachsene
Muster) in Form von Wissen anschlussfahig werden. (Wissens-)Interventionen von auflen
setzen damit die genaue Beobachtung der Organisation und ihrer systemspezifischen Ope-
rationen voraus.

Wie lernt die Organisation nun Neues? Es ist festzustellen, dass die Fahigkeit zur Innovation
entweder immanenter Bestandteil der organisationalen Strukturen ist oder sie ist es nicht.
«Hineintragen” lasst sie sich jedenfalls nicht.

Die Organisation kann nur das lernen, was sie bereit ist zu lernen. An veranderten Relevanz-
kriterien und Spielregeln lasst sich ein Lernen der Organisation jedoch ablesen. Da nur das
Bewusstsein wahrnehmen kann, stellt die strukturelle Koppelung zwischen Bewusstsein und
Kommunikation die Grundvoraussetzung organisationalen Lernens dar. Personen (Mitarbei-
ter/innen) dienen der Kommunikation als soziale Adressaten. Bewusstsein ist die vorstellbare
Pforte der Wahrnehmung, durch die Neues — mittelbar - in die Organisation Einzug halten
kann. Dies weist auf eine doppelte Voraussetzung hin:

a) Personen mussen mit kognitiver Komplexitat ausgestattet sein (T. GROTH, 2003),

b) die Organisation muss den Personen hinreichende Interaktionsmoglichkeiten bieten, durch
den ein Erfahrungskontext (community of practice) moglich wird, der eine strukturelle
Kopplung mit Themen, die an die Organisation herangetragen werden, erst realisierbar
werden lasst.

Jede Innovation qua Wissensmanagement hat an dieser Stelle ihren Preis. Setzt sie doch die
Bereitschaft der Organisation zur Verdanderung ihrer Routinen voraus. Wenn die Kommuni-
kation Gber Wissensmanagement bzw. die Kommunikation des Wissensmanagements jedoch
das Bewusstsein der Akteure zu faszinieren versteht (das heiflt u.a., Sprache als Medium ent-
sprechend attraktiv einzusetzen wei), dann sind entsprechende strukturelle Koppelungen
moglich und die Organisation ldsst sich durchaus — mehr oder weniger nachhaltig — irritieren.
Dann kann das Bewusstsein wiederum Entscheidungen (als spezifische Form von Kommuni-
kation) in der Organisation faszinieren. Bisherige Spielregeln kdnnen so verlernt und neue
erlernt werden. Nicht zu verkennen dabei ist jedoch, dass die moglichen Wahrnehmungen
der personengebundenen Bewusstseine durch die Strukturen der Organisation mehr oder
weniger stark limitiert sind. Und die Art der Kommunikation in der Organisation wiederum
die beteiligten Bewusstseine limitiert.

»Wir wissen nicht viel dartiber, wie Wissen weitergegeben und wie Wissen gemanagt wer-
den kann. Es ist noch nicht einmal klar, wie man Wissen tUberhaupt beobachtet, geschweige
denn verniinftig beschreiben kann” (J. G. MARCH). Was die Bereitschaft zum Lernen und zur
Wissensgenerierung erschwert, hat T. GROTH in einem anderen Zusammenhang wie folgt
formuliert: Organisationen sind haufig keine Problemldser, sondern Problemsucher. Sie 16sen
nicht anstehende Probleme, sondern sie suchen nach Problemen, die zu ihren vorhandenen
Losungen passen. Die Problemsicht ist Teil des Problems eines Unternehmens.

Wir konnen abschlieRend festhalten: Die Organisation kann nur selbst lernen, aber sie lernt
nicht immer selbst. Wenn sie mit der Aufforderung des Lernens konfrontiert wird, entschei-
det sie, was sie verlernt, was sie erlernt und was sie nicht lernt. Damit entscheidet sie stets
auch lber die Voraussetzungen ihres Wissens. Dies ist ein autokatalytischer Prozess, eine
gerichtete Selbstanderung mit organisationsinternen Mitteln. Neue Mittel kann die Umwelt
zwar bereitstellen, sie kann sie aber nicht in die Organisation — via Wissensmanagement
— hinein implementieren. Es bleibt der Organisation tberlassen, hiertiber eine Entscheidung
zu treffen.
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