Kann implizites Experten-Wissen bewahrt werden?
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Einleitung

Wissen und Information gelten sowohl als unverzichtbarer Produktionsfaktor als auch
als Erfolgsfaktor der Unternehmen®. Der Ubergang zu wissensintensiven Geschéfts-
feldern, Produkten und Dienstleistungen hat sich in wenigen Jahrzehnten rasant be-
schleunigt. Der internationale Wettbewerb hat sich, auch bedingt durch Globalisie-
rung und den Siegeszug der Informations- und Kommunikationstechnologien, deut-
lich verscharft, und er zwingt die Unternehmen zu héheren Innovationsgeschwindig-
keiten®. Das wiederum erfordert die schnelle und effektive Nutzung und Weiterent-
wicklung von Wissen sowie die Schaffung neuen Wissens — auch, um Kundenbe-
durfnisse rascher und zielsicherer zu erkennen und entsprechend reagieren zu kon-

nen.

Wissen ist personengebunden. Diese Einsicht gerat gelegentlich in den Hintergrund?;
sie wird jedoch immer dann schmerzlich bewusst, wenn ein Experte oder ,Wissens-
trager” ein Unternehmen verlasst. Ansatze, Wissen zu erfassen und zu beschreiben,
haben hieran bisher relativ wenig geéndert: Der Verlust eines Wissenstragers ist
haufig schwer zu kompensieren®. Offensichtlich lassen sich entscheidende Anteile
des Expertenwissens nicht ohne Weiteres beschreiben oder gar formalisieren: Das
sogenannte implizite Wissen®. Offenbar ist implizites Wissen einerseits ein beson-

ders schwer imitierbarer, einzigartiger Bestandteil des Expertenwissens, andererseits

Y vgl. Lehner (2012), S. 9.

2 vgl. North (2011), S. 1.

% vgl. North (2011), S. 2

* Ein extremes Beispiel beschreiben von der Oelsnitz/ Hahmann (2003, S. 157): Nachdem leitende
Fondsmanager der Deutschen Bank zu einem Konkurrenten gewechselt hatten, wechselte der damals
wichtigste Kunde der Deutschen Bank, der Pensionsfonds der Stadt New York, ebenfalls zu diesem
Wettbewerber.

® Vgl. Schreyogg/ Geiger (2004), S. 47f.



aber scheint es sehr schwierig, gerade dieses Wissen fur das Unternehmen ,festzu-

halten®.

In diesem Beitrag soll der Frage, inwieweit und mit welchen Methoden implizites
Wissen eines ,leaving expert‘ bewahrt werden kann, genauer nachgegangen wer-

den.

Was ist implizites Wissen?

Die Klarung des Begriffs des impliziten Wissens setzt eine Klarung des Wissensbe-
griffs voraus. Wissen kann mit Endres definiert werden als ,,Objekte und Modelle, die
wir far wahr und ndtzlich halten, da sie die Welt in und um uns erklaren und unser

“6 \Wissen besteht also wesentlich aus Abstrakti-

Handeln vernunftiger werden lassen.
onen (,Objekte und Modelle®); es ist nicht endgultig, sondern muss sich stets an der
Realitat bewahren (,... die wir fur wahr und nutzlich halten®) und dient bzw. ermdg-
licht verninftiges Handeln. Dieser letztere pragmatische, zielgerichtete Aspekt ist
einer der Unterscheidungsmerkmale zwischen Wissen und Information: Information
ist nicht auf die Nutzlichkeit des Handelns gerichtet. Informationen sind die Baustei-
ne, die durch Wissen erst systematisch vernetzt, etwa in Ursache-Wirkungs-
Zusammenhange gestellt werden’. Diese Vernetzungen sind individuelle gedankliche
Konstruktionen, auch wenn sie zwischen verschiedenen Personen geteilt werden
kénnen; Wissen ist personlich, individuell, es existiert nicht auerhalb eines ,Wis-

senstragers”.

Es werden verschiedene Wissensarten unterschieden: deklaratives und prozedurales
Wissen, konzeptuelles und situationales Wissen, strategisches und domanenspezifi-
sches Wissen, explizites und implizites Wissen®. Explizites Wissen ist Wissen, das
verbalisiert und mundlich oder schriftlich kommuniziert werden kann. Es ist das Wis-
sen, dass beispielsweise in einem Fachbuch vermittelt wird®. Implizites Wissen (ver-

bogenes Wissen, ,tacit knowledge®) hingegen ist Wissen, das nicht vollstdndig aus-

® Endres (2003), S. 196.

"vgl. Lehner (2012), S. 55.

8 vgl. Lehner (2012), S. 55-57.

® Zur begrifflichen Klarheit ist hier anzumerken, dass die Zeichen (Buchstaben, Formeln, ...) im Fach-
buch selbst noch kein ,Wissen® sind. Sie sind vielmehr einerseits das Ergebnis des Wissens des
Fachbuchautors und andererseits Konstruktionsgrundlagen fir den Aufbau vom Wissen beim Leser.
Das Wissen selbst ist personlich.
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gedrickt oder erfasst werden kann. Es ist Wissen ,zwischen den Zeilen®“. Es liegt
dem Handeln unbewusst zugrunde und direkt an das Handeln gebunden®. Es ist in

das Handeln ,eingewoben*!

und das Resultat oftmals langjahriger Erfahrung, und es
ist Voraussetzung fir erfolgreiches Handeln®. Interessante Forschungsarbeit zur
Klarung der Natur impliziten Wissens wurde bereits in den 1980er Jahren geleistet;
so wurde etwa festgestellt, dass die Beurteilung klinischer Falle durch erfahrene Me-
diziner kaum auf verbalisierbarem Fachwissen beruhte — dieses wurde eher zur Er-
klarung und Begriindung der gewonnenen Einschatzung herangezogen -, sondern
auf spezifischen Formen der Verknipfung von Symptomen und Krankheitskatego-
rien, die die erfahrenen Mediziner selbst kaum in Worte fassen konnten'®. Implizites
Wissen ist, wie dieses Beispiel zeigt, fur die praktische Problemldsung von zentraler
Bedeutung, wahrend dem kodifizierten Fachwissen eher die Rolle der Begrindung
zufallt. In besonderen Problemsituationen wird allerdings auch auf dieses Fachwis-

sen zurtuckgegriffen.

Wesentliche Bestimmungssticke impliziten Wissens sind somit die erschwerte
Verbalisierbarkeit und seine Unbewusstheit**. Implizites Wissen ist indes nicht mit
dem sogenannten ,prozeduralen Wissen“ gleichzusetzen. Dieser Begriff bezeichnet
die Fahigkeit, bestimmte Handlungen beispielsweise motorischer Art auszufuhren.
Auch prozedurales Wissen ist nicht bzw. schwer verbalisierbar, es gibt jedoch auch
nicht verbalisierbare, unbewusste (oder wenig bewusste) Formen ,nicht-

prozeduralen® Wissens™®.

Zur Identifizierbarkeit des impliziten Experten-Wissens

Unterschiedliche Auffassungen

Die Bewahrung des impliziten Wissens eines ,leaving expert” setzt voraus, dass die-

ses Wissen identifiziert und beschrieben werden kann.

10 Vgl. Schreydgg/ Geiger (2004), S. 48; vgl. Schreytgg/ Geiger (2005), S. 438f.
1 vgl. Schreyogg/ Geiger (2005), S. 438.

12 Vgl. Schreydgg/ Geiger (2004), S. 48.

3 vgl. Patel/ Groen (1986), S. 91f.

1 vgl. Erlach/ Thier (2004), S. 211.

% vgl. Anderson (1993), S. 19.



Bezuglich dieser Frage bestehen einige unterschiedliche Auffassungen, die hier kurz

betrachtet werden sollen:

Nach dem Konzept der ,Wissensspirale®, das von den ,Grlndervatern® des Wis-
sensmanagements, lIkujiro Nonaka und Hirotaka Takeuchi, entwickelt wurde, kann
implizites Wissen durch die gemeinsame Kommunikation und Reflexion etwa im
Team ,externalisiert* werden®®. Dadurch etwa, dass ein Sachverhalt innerhalb eines
interdisziplinaren Teams unter verschiedenen Sichtweisen betrachtet werde, werde
es erforderlich, implizites Wissen zu explizieren und auszutauschen. Diese Explikati-
on drickt sich durch Bilder, Metaphern, Analogien oder (auch selbst geschaffene)

Konzepte aus®’.

Ein hierzu entgegengesetztes Konzept geht davon aus, dass sich implizites Wissen
grundsétzlich nicht in explizites Wissen konvertieren lasse'®. Dies folgt gemaR dieser
Auffassung zum einen aus der Kennzeichnung impliziten Wissens, nicht-sprachlich
zu sein. Wenn diese Kennzeichnung zutreffend ist, dann kann implizites Wissen nicht
einfach konvertiert werden; das Ergebnis der Externalisierung ist vielmehr ein eige-
ner kreativer Akt, der neues Wissen erzeugt'®. Wenn des Weiteren implizites Wissen
handlungsgebunden ist, dann kann es auch nur handelnd zum Ausdruck gebracht
werden, nicht aber durch Verbalisation. Implizites Wissen ist nach dieser Auffassung
also ,mehr* als unerkanntes oder anders kodiertes explizites Wissen. Durch den Ver-
such, implizites Wissen durch Verbalisation zu explizieren, wird das implizite Wissen

sogar ge- bzw. zerstort®.

»LZwischen“ diesen beiden grundsatzlichen Sichtweisen existiert eine Reihe eher
pragmatisch orientierter Ansétze, welche davon ausgehen, dass das implizite Wissen
durch Verbalisationen und andere Methoden des Wissensmanagements zumindest
teilweise erfasst werden konne. Ein einflussreicher Vertreter dieser Auffassungen ist
der Ansatz des ,Story Telling“. Grundidee ist, dass Uber Geschichten und das Berich-

ten Uber vergangene Ereignise Wissen ,zwischen den Zeilen“ transportiert wird, hier

% vgl. Lehner (2012), S. 74.

v Vgl. von der Oelsnitz/ Hahmann (2003), S. 116.

'8 vgl. Schreyogg/ Geiger (2005), S. 441.

9 vgl. Schreyogg/ Geiger (2005), S. 441.

20 Schreidgg/ Geiger (2005, S. 443) fuhren hierzu ein Beispiel von Polanyi an: Bittet man einen Pianis-
ten, auf die Bewegung seiner Hande zu achten und diese zu optimieren, so wird dieser nicht mehr
richtig spielen kdnnen. Andererseits scheint dieses Beispiel implizites Wissen und prozedurales Wis-
sen gleichzusetzen.
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also implizites Wissen ,durchscheint und entsprechend beschrieben werden kann.
.otory Telling bedeutet, alle an einem herausragenden Ereignis (z.B. ein besonders
gut oder schlecht gelaufenes Projekt) Beteiligten hinsichtlich ihrer Erlebnisse und
Beobachtungen zu interviewen, daraus eine provokante Erfahrungsgeschichte zu
entwickeln und diese zum Beispiel in Workshops mit den Beteiligten und anderen

Firmenmitgliedern zu diskutieren und zu reflektieren.“**

Bei der Frage, inwieweit durch Story Telling implizites Wissen erfasst werden kénne,
treten allerdings einige Probleme auf. So wird argumentiert, dass Story Telling jede
Teile des impliziten Wissens erfassen kénne, die ,im Prinzip“ verbalisierbar seien
(aber bisher noch nicht verbalisiert worden seien), wie etwa Stimmungen oder Ein-
stellungen, sowie Bewertungen, Attributionen und Konstruktionen erinnerter Episo-
den. Andererseits wird mit Bezugnahme auf Anderson®* davon ausgegangen, dass
implizites Wissen prozeduralisiertes ehemals explizites Wissen sei?®. Hier ist zum
einen zu fragen, inwieweit Einstellungen und Stimmungen als ,Wissen® charakteri-
siert werden kdonnen. Zweitens wéare zu klaren, wie sich denn prozeduralisiertes Wis-
sen in Bewertungen, Attributionen und Konstruktionen niederschlagen kdnnen.
Schlie3lich wird dargelegt, dass durch Mischung mehrerer Darstellungsmethoden
und — entsprechend — die Aktivierung verschiedener Wahrnehmungskanale multiple
Reprasentationen konstruiert wirden, welche wiederum implizites Wissen reprasen-
tieren wiirden®*. Die Beziehungen zwischen dem, was in Erzéhlungen konstruiert
wird, dem prozeduralen Wissen sowie multiplen Reprasentationen von Sachverhal-
ten sowie die Beziehung dieser drei Reprasentationen zum impliziten Wissen bleiben
hier weitgehend unklar.

In der Folge soll daher ein Versuch gemacht werden, genauer zu klaren, durch wel-
che Methoden des Wissensmanagements welche Formen oder Aspekte impliziten

Wissens in welcher Form identifiziert werden kénnen.

Handeln und laut denken

Wenn implizites Wissen grundsatzlich handlungsgebunden ist, dann ist daraus der

Schluss zu ziehen, dass es auch nur im Handeln des Experten deutlich bzw. sichtbar

2L Erlach/ Thier (2004), S. 215.

22 vgl. z.B. Anderson (1993), S. 19f.

2 vgl. Erlach/ Thier (2004), S. 211.

24 vgl. Erlach/ Thier (2004), S. 218-219.



werden kann. Dabei kann es allerdings sinnvoll sein, dass das Handeln durch Lautes
Denken sprachlich begleitet wird. Die sprachliche Begleitung des Handelns hat dabei
jedoch nicht die Funktion, implizites Wissen aufzudecken, sondern sie unterstitzt
den Wissens-Engineer bei der Identifikation impliziter Wissensinhalte anhand beo-
bachteter Handlungssequenzen. Um diese Handlungssequenzen zu initiieren, wer-
den verschiedene Félle zur Bearbeitung vorgegeben (bzw. vom Experten herausge-
sucht). Dabei kdnnen verschiedene Fallklassen wie z.B. besonders haufige Félle so-

wie besonders schwierige Falle gebildet werden.

Die Methode des Lauten Denkens geht von zeitlicher Nahe zwischen der Durchfiih-
rung der Zielhandlung und der Verbalisation aus®. Deshalb sind die Verbalisationen
konkret auf die jeweiligen Handlungen bezogen. Wichtig ist des Weiteren die Instruk-
tion, dass die Person nur das verbalisiert, was ihr unmittelbar in den Sinn kommt,
ohne aber diese Inhalte interpretieren oder in anderer Weise verarbeiten zu mis-
sen®®. In dem Fall waren Rickwirkungen auf den Denk —und Handlungsprozess
wahrscheinlich. Unter diesen Voraussetzungen scheint Lautes Denken keinen oder

nur einen geringen Verzerrungseffekt auf die eigentlichen Denkprozesse zu haben.

Im nachsten Schritt wird nun versucht, die allgemeine Vorgehensweise oder Strate-
gie der handelnden Person anhand ihrer Handlungen und der Verbalisationen zu re-
konstruieren. Es wird also eine allgemeine (in verschiedenen Situationen anwendba-
re) Prozedur aus den Handlungen und Verbalisationen erschlossen. Die Beschrei-
bung der allgemeinen Prozedur besteht in einer Sequenz von gegebenenfalls be-
dingten Schritten und Teilschritten?’. Sodann wird versucht, diese inferierte Prozedur
dazu zu nutzen, das Handeln dieser Person auch bei anderen Féllen zu beschreiben.
Durch die Anwendung auf mehrere Handlungen wird auch deutlich, wie allgemein
oder spezifisch die inferierte Prozedur sein muss, um das Verhalten des Experten zu
beschreiben, und wie die Bedingungen zu formulieren sind, unter denen die Hand-

lungen durchgefiihrt werden?®.

5 vgl. Bromme (1996), S. 544.

%% vgl. Scott/ Clayton/ Gibson (1991), S. 138f.

*"'vgl. Scott/ Clayton/ Gibson (1991), S. 147.

% In einem noch weitergehenden Schritt wird die inferierte Prozedur soweit konkretisiert, dass sie als
Algorithmus dargestellt und programmiert werden kann. Dieser Ansatz der ,Expertensysteme“ ware
aber eine Weiterentwicklung, die hier nicht betrachtet werden soll.
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Das implizite Wissen befindet sich in dieser Prozedur nun in den Teilschritten und
Bedingungen, die von dem Experten in seinem Lauten Denken nicht oder gegebe-
nenfalls erst auf Nachfrage beschrieben wurden. Diese Teilprozeduren und Proze-
durfragmente sind nicht bzw. schwer verbalisierbar (sie tauchen in dem Protokoll des
Lauten Denkens nicht auf), und sie sind wenig bewusst. Sie erfillen die beiden oben
genannten Kriterien impliziten Wissens: ,schwer verbalisierbar® und ,nicht be-

wusst*?,

Eine Schwierigkeit dieses Vorgehens besteht darin, dass die aus dem Handeln und
den Verbalisationen inferierte Prozedur zum Teil um (,implizite*) Elemente (Teilpro-
zeduren, Bedingungen) angereichert wird, fiir die es in den verbalen AuBerungen
und in den Handlungen keine direkt beobachtbaren Entsprechungen gibt, die aber
notwendig sind, damit die Prozedur ,funktionieren“ kann. Diese Teilprozeduren und
Bedingungen sind lediglich Hypothesen des impliziten Wissens der Person. Indem
der Experte unterschiedliche Félle bearbeitet, konnen diese Hypothesen allerdings
gestarkt oder aber modifiziert werden.

Fazit

Als besonders wertvolles und schwer imitierbares Wissen eines Experten gilt das
.mplizite Wissen®. Neben einer grundsatzlichen Skepsis, ob dieses Wissen uber-
haupt empirisch identifizierbar sei, ist eine Reihe von Anséatzen entwickelt worden,
die dieses implizite Wissen zumindest in Teilen sichtbar machen soll. Hierzu zahlen
einerseits informelle Diskussionen und andere Formen des Wissensaustauschs zwi-
schen Mitarbeitern, andererseits etwa die Methode des ,Story Telling“ oder auch die
,Wissensstafette“®, die Weitergabe von Wissen im Rahmen gemeinsamer Arbeit. Es
wird jedoch argumentiert, dass diese Methoden im Hinblick auf die Identifikation im-
pliziten Wissens mit einigen konzeptionellen Schwierigkeiten behaftet sind, auch
wenn sie in der Praxis durchaus erfolgreich einsetzbar sein mdgen. Ein alternativer
Ansatz konnte darin bestehen, Experten im Handlungsvollzug zu untersuchen und

sie dabei laut denken zu lassen. Die dann entstehenden verbalen und Handlungspro-

29 vgl. Erlach/ Thier (2004), S. 211.
%9 vgl. von Guretzky (2004), S. 3.



tokolle bilden eine Basis fir die ErschlieBung von Prozeduren, die (auch) Komponen-

ten impliziten Wissensenthalten.

Insgesamt scheinen diese Fragen der ,Wissensbewahrung® noch relativ wenig ge-
klart. Die Etablierung und Unterstitzung von Kommunikationsprozessen und -
Strukturen scheint in jedem Fall sinnvoll, und hierbei wird offenbar auch implizites
Wissen erworben, auch wenn die Mechanismen wenig geklart sind. Wenn die Bedeu-
tung impliziten Wissens fur Expertise und damit letztlich fur den Erfolg und die Wett-
bewerbsfahigkeit von Unternehmen so wichtig ist wie hier angenommen, dann bleibt
eine genauere Aufklarung dessen, was implizites Wissen ,ist“ und wie es vor allem

gezielt unterstitzt werden kann, eine wichtige Aufgabe im Wissensmanagement.
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