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Nonaka’s Wissensspirale      

INTERCULTURAL KNOWLEDGE MANAGEMENT

Kulturelle Rahmenbedingungen von Innovation und Management
Die japanische Wissensproduktion nach Ikujiro Nonaka
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1. Konversion, Transformation und Innovation: Der Mensch im Mittelpunkt?  
Konversion prima vista: Manager als Vermittler zwischen unten und oben.

„Japanese companies struggled against international competition with dogged determination, often in the face of tough obstacles and adversities. Until recently they could not afford to relax or become complacent. The fear of losing and the hope of catching up propelled them to anticipate change and to come up with something new: a new technology, a new product design, a new production process, a new marketing approach, a new form of distribution, or a new way of serving customers. […] Continuous innovation […] has been characteristic of successful Japanese companies. […] The explanation of how Japanese create new knowledge boils down to the conversion of tacit knowledge to explicit knowledge.” (Auslassungszeichen und Unterstreichung von mir.) (I. Nonaka; 1991) 

Transformation von tacit knowledge in explizites Wissen. Dieser Imperativ des Wissensmanagement ist Ihnen sicher bekannt. Die Forderung basiert auf einem Modell, welches beschreiben und erklären soll, wie Wissensprozesse (in Organisationen) ablaufen.

Die (etwas unglückliche) Metapher vom >tacit knowledge< (schweigendes, stilles Wissen) stammt vom ungarischen Chemiker und Neurophysiologen Michael Polanyi (Personal knowledge/1958), der mit 55 seinen Beruf aufgab und nach Manchester ging, um sich mit erkenntnistheoretischen und sozialphilosophischen Fragen zu beschäftigen. 

Die Metapher >tacit knowledge< wurde Mitte der 80er Jahre vom japanischen Managementtheoretiker Ikujiro Nonaka aufgegriffen, um damit seine organisationale Wissensspirale zu konstruieren. 

Ikujiro Nonaka zählt zu den am häufigsten zitierten Autoren in der Wissensmanagement Literatur. Er studierte (u.A.) in Berkely, lehrte dann an japanischen Universitäten (Hitotsubashi daigaku Tokyo) und hat zusammen mit seinem Kollegen Hirotaki Takeuchi Mitte der neunziger Jahre eine Reihe von Schriften herausgebracht. 

Warum ist Nonaka so bekannt und was ist bekannt von ihm, was wird zitiert?

Nonakas Schriften sind in erster Linie Botschaften an den Westen und Verteidigungsschriften gegen westliche Vorurteile bezüglich der angeblichen Unfähigkeit der Japaner zu kreativem Denken. 
Die Schriften fallen in eine Zeit, in der westliche Wirtschaftstreibende, Manager und Wirtschaftswissenschaftler gebannt nach Japan blickten und sich fragten: Warum sind die so erfolgreich? Wie machen sie das? Was geht da vor sich in den Schaltzentralen der japanischen Großkonzerne, in den Forschungslabors und Entwicklungsabteilungen? Der Glanz ist, wie wir wissen, inzwischen allerdings stark verblasst. 

Nonaka gibt die Antwort. Es sei die spezifisch japanische Art, mit Wissen und mit Menschen umzugehen. Er wird nicht müde zu wiederholen: Seht her, wir machen es so und ihr könnt von uns lernen, so wie wir in der Vergangenheit einiges von Euch gelernt haben. 

Er stützt seine Behauptungen auf folgende drei Argumente:

Erstes Argument: 

Japanisches Denken und Leben sei geprägt von der Vorstellung der Einheit von Geist und Körper, Mensch und Natur, Selbst und Andere, Individuum und Gruppe bzw. Gesellschaft. Stichwort: Zen-Buddhismus.

Daraus abzuleiten sei die überragende Bedeutung, die japanische Führungskräfte dem nichtformulierbaren (personengebundenen) Erfahrungswissen beimessen, während im Westen das Hauptaugenmerk auf formalisiertes, expliziertes, wissenschaftliches Wissen gelegt werde. 

Nonaka bezeichnet das mit dem konkreten Menschen untrennbar verbundene Erfahrungswissen (in Anlehnung an Polanyi)  >tacit knowledge<: schweigendes Wissen bzw. >implizites Wissen< (im Kopf steckendes, nicht sprachlich formuliertes Wissen)

Dieser Wissensschatz könne für Unternehmen nur dann fruchtbar gemacht werden, wenn er konvertiert, transformiert, expliziert, kombiniert, sozialisiert und internalisiert werde. Die besondere Art und Weise, wie Japaner dies machen, das sei eines der Erfolgsrezepte (insbesondere in der Produktentwicklung). 

Das >Einheitsdenken< bedeute auch: Lernt der Einzelne, dann lernt auch die Gruppe. Die Vision und die Werte des Einzelnen sind die des Unternehmens. Das Leben des Einzelnen ist das Leben der Organisation. Emotionale, intellektuelle, konzeptuelle und ideelle Identifikation mit dem Ganzen. Die Organisation lernt und weiß.

Daran schließt sich das zweite Argument:
Ausgehend von einem Vergleich zwischen der Organisationsstruktur der amerikanischen und der japanischen Militärmaschinerie im zweiten Weltkrieg kommt Nonaka zum Schluss, dass die kriegsentscheidende Überlegenheit der Amerikaner in der task force Organisation zu sehen sei. Kurz: die Japaner hätten den Krieg verloren, weil ihr starrer, hierarchisch gegliederter Militärapparat zu unflexibel und lernunfähig gewesen sei. (Stichwort: Tenno der Gottkaiser als oberster Kriegsherr und Machthaber) 

Die Amerikaner hingegen hätten sich mit ihren relativ autonom operierenden, Ziel orientierten task force units den jeweiligen Umständen und Herausforderungen besser anpassen und damit effektiver zuschlagen können. (Stichwort: Projektorientierung)

Die Kombination beider Organisationskonzepte ergibt für Nonaka mehrere Varianten von Organisationsmodellen, welche die Vorteile jeder einzelnen Form kombiniert und die Nachteile beseitigt.  Netzwerkorganisationen oder Hypertextorganisationen sind ein Verbund von Einheiten, die projektorientiert (nach dem Modell der task-forces) unter dem Dach gemeinsamer Ziele, Visionen und Werte kooperieren. 

Daran schließt sich das dritte Argument.
Dem mittleren Management komme in der organisationalen Wissensproduktion eine herausragende Rolle zu. Warum? 

Das Fußvolk ist zwar Träger (Produzent) des wertvollen praktischen Wissens, aber es ist in den Wirren und im Chaos des Alltags so verstrickt, dass es unfähig ist, sein tacit knowledge zu einem sinnvollen Ganzen zu vereinigen. 

Das senior (top) Management habe die Aufgabe, Visionen, Ziele, Werte, Ideale, den konzeptionellen Rahmen vorzugeben, ohne diesen im Detail zu konkretisieren, wozu es auch gar nicht fähig sei. Es formuliere Visionen in Form von vieldeutigen, symbolisch bildhaften Metaphern und mobilisiere damit kreative Energien.

Das mittlere Management bilde die Brücke zwischen den visionären Idealen und dem Chaos, - zwischen dem was ist, und dem was sein soll. Es synthetisiere das tacit knowledge mit den Idealen, expliziere das Wissen und forme daraus neue Produkte.  
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Ich will hier auf die von Nonaka und Takeuchi vorgeschlagenen Modelle nicht ausführlicher eingehen. Oberflächlich betrachtet bestechen sie durch ihre simple Plausibilität, bei genauerem Hinsehen erweisen sie sich als theoretische nicht haltbarer und für die Praxis als eher unbrauchbarer Begriffsschematismus.  (Eine Kritik in erkenntnistheoretischer Hinsicht finden Sie in: Ortner, J.: Knowledge in an Electronic World, In: Karagiannis, 2002 / ) 

2. Kulturgeschichtlicher Exkurs: Verinnerlichte Werte, Normen, Ideale als >schweigendes Wissen<.
Ich möchte im Folgenden versuchen, einen etwas anderen Blick auf die >Geschichte< zu werfen und lade Sie ein, mit mir einen kurzen historischen Blick auf die Hintergründe des Nonaka’schen Konzeptes zu werfen, um besser zu verstehen, was er mit >middle up down< oder mit >internalisieren-externalisieren< und >tacit knowledge< meint. (Übersetzungsproblematik: Der Verstehens-Kontext des Lesers ist nicht derselbe als jener des Autors. Verstehensproblematik: Es genügt meines Erachtens nicht, gute Ratsschläge zu erteilen oder >best practices< vorzuführen, wie interkulturelle Verständigungsschwierigkeiten vermieden/behoben werden können; man muss sich mit den kulturhistorischen Zusammenhängen lernend auseinandersetzen, um verstehen und damit eigene Erfahrungen und Konzepte in den jeweiligen Kontext einordnen zu können. ) 

Dieser Exkurs soll uns auch einen Einblick in die historisch kulturelle Dimension von Innovationsprozessen ermöglichen. 

Ich halte es aus mehreren Gründen für wichtig, sich den kulturhistorischen Hintergrund etwas genauer anzusehen.

· Die in unterschiedlichen Texten verwendeten Begriffe und Termini sind in ihrer Bedeutung und den Konnotationen in die Handlungs- und Verstehenskontexte der jeweiligen Kultur eingebettet, auch wenn sie dem Gedankengut anderer Kulturen entnommen sind. Man kann z.B. die Wörter >Friede, Freiheit, Gleichheit, Gerechtigkeit, Familie, Führung< verwenden und damit etwas ausdrücken, was in anderen Kulturen in der Praxis ganz anders ausschaut. 

· Der hier zur Debatte stehende Innovationsbegriff entstammt dem Kontext betrieblicher Überlebensstrategien bzw. deren Theorien und hat daher zunächst wenig zu tun mit künstlerischer Kreativität. Bei der Ausarbeitung einer Innovationstheorie stößt man allerdings sehr wohl auf >Querverbindungen<. Diese Querverbindungen, die ja konsensfähig sein müssen, sind geprägt von kulturspezifischen >Wissensgebäuden< und setzen auf kulturspezifische Handlungs- und Erfahrungskontexte auf. Weil mit >Innovationstheorie< nicht technische Sachverhalte beschrieben werden, sondern Bedingungen, Beweggründe, Muster sozialer Interaktion und „mentale Modelle“ etc., sind die Objekte der Beschreibung und Erklärung eigentlich kulturelle Traditionen. 

· Ein Verständnis der kulturspezifischen Denk- und Handlungsweisen ermöglicht im Gegenzug ein besseres Verständnis von Innovationsprozessen in Unternehmensorganisationen westlicher Prägung.

Frühgeschichte: Das Land der Sonnengöttin. Blut und Boden

Die Frühgeschichte Japans ist geprägt von agrarischen Lebensformen. Agrarische Kulturen sind durch drei wechselseitig verschränkte Organisationsprinzipien gekennzeichnet.

a) Blutsverwandtschaft / Geschlechtverhältnisse: Familie, Klan, Stamm, 

b) Familiärer Grundbesitz, Stammesbesitz, Erbrecht, (Boden als Lebensbasis)

c) Fruchtbarkeitsrituale und Naturgottheiten, Geister und Dämonen, Ahnenkult

Legitimation von Herrschaft bzw. sozialer Unterordnung ist abgeleitet aus Geschlechtsverhältnis und Grundbesitz und erscheint als göttliche Abstammung der reichsten, mächtigsten Familie. (Stichwort: Gottkönigtum.)

[image: image3.bmp]Gesellschaftliche Hierarchien spiegeln Besitzverhältnisse und Abstammungslinien. Krieger entstammen der obersten Schicht des Adels und deren Anführer, der König bzw. die Königin ist göttlicher Abstammung. Die herausragende Stellung der Frau spiegelt sich in der weiblichen Sonnengöttin. Händler und Handwerker stehen auf der untersten Stufe der sozialen Hierarchie. Abstammung, Fruchtbarkeit, göttliche Wahrheit, Grundbesitz und politische Macht bilden eine Einheit. 

Bis zum Ende des sechsten Jahrhunderts ist die japanische Kultur und Gesellschaft gekennzeichnet durch eine langsame, schrittweise Entwicklung zu einer einheitlichen Gesellschaftsordnung mit einer zentralen militärischen und politischen Macht. Einflüsse von außen spielten kaum eine Rolle. Es gab zwar durch all die Jahrhunderte einen stetigen, langsamen Wissenstransfer vom chinesischen Festland über Korea auf die japanischen Inseln, doch dieser hatte keine kurzfristig entscheidende Auswirkung auf die Entwicklung der japanischen Kultur. 

Interessant für uns ist, dass es zu dieser Zeit auf dem chinesischen Festland eine Kultur gab, die auf dem Höhepunkt ihrer politischen, ökonomischen, technischen, künstlerischen und wissenschaftlichen Entwicklung stand. (Stichwort: Tang Dynastie)

Auf dem Festland ein hochentwickeltes, ausdifferenziertes politisches System mit hochkomplexer bürokratischer Verwaltung. Die quasi im Staatsbesitz befindlichen Ländereien war unter den Bürgern verteilt, wofür sie an die Staatsgewalt Steuern zu entrichten hatten, was nur durch ein ausdifferenziertes Steuer- und Verwaltungssystem möglich war. Ein Heer von gut ausgebildeten Verwaltungsbeamten fungierte auch als Vermittler des Wissens bis hin in die Provinzen und Dörfer. Eine männerdominierte Gesellschaft mit einer auf philosophischem Wissen, Ausbildung und künstlerisch technischer Leistung basierten Hierarchie. Eine Religion (die chinesische Variante des Buddhismus), die mehr auf philosophisches Wissen, Selbstdisziplin und Unterdrückung der weltlichen Gelüste baut als auf Grundbesitz Familienbande und göttliche Abstammung. 

Dort in Japan eine fast archaische, („primitive“) Blut und Boden-Gesellschaftsordnung ohne Schrift und Hochkultur. 

Wie ist dieses gleichzeitige Nebeneinander zu erklären? Warum hat es in dieser Zeit keinen intensiveren und nachhaltigeren Lernprozess gegeben? Die Erklärung, das Meer als natürliches Hindernis hätte als Lernbarriere gewirkt, reicht sicherlich nicht aus, denn nicht nur wurde Japan vom Festland aus besiedelt (die ersten Könige waren vermutlich Koreaner) und auch Handwerkskunst, chinesische Schrift sowie buddhistisches Gedankengut waren in Japan zu dieser Zeit nicht ganz unbekannt. (Stichwort: Der geistige Samen fiel auf noch nicht fruchtbaren Boden.)

Ein tiefgreifender, explosionsartiger Wissenstransfer erfolgte erst, nachdem die japanische Kultur und Gesellschaftsordnung einen Entwicklungsstand erreicht hatten, auf dem eine Übernahme des fortschrittlicheren Wissens überhaupt erst bewältigt und verdaut werden konnte. (Stichwort: Konsolidierung und kritische Schwelle)

Mittelalter: Die Nation als Unternehmen. Das feudale System der Kriegerklasse

Als in der Mitte des sechsten Jahrhunderts dieser Entwicklungsstand erreicht war, kam es zu einem gezielt organisierten Wissenstransfer, der in kürzester Zeit zu einer radikalen Umwälzung der japanischen Kultur und Gesellschaftsordnung führte.  

Was waren die Triebfedern dieser Transformation und was ihre Folgen?

In zahllosen Stammeskriegen hatte sich der Yamato Clan als Zentralgewalt durchgesetzt und seine politisch religiöse Machtstellung mehr oder weniger konsolidiert. Um seine Vormachtstellung längerfristig abzusichern, initiierte die Führung des herrschenden Yamato Clans das weltweit erste Auslandsstudienprogramm in großem Stil.

Der gezielte, systematische Import von technischem und militärischem know how, - von  politischem, administrativem, künstlerischen und vor allem religiösem Wissen aus China hatte tiefgreifende und weitreichende Folgen und er erwies sich für deren Betreiber letztlich als trojanisches Pferd. 

Die von mehrjährigen Studienaufenthalten aus China zurückkehrenden buddhistischen Mönche, Techniker, Künstler, Verwaltungsspezialisten und Militärexperten durchsetzten die alten aristokratischen Machstrukturen und legten die Grundsteine für eine tausendjährige feudalistische Gesellschaftsordnung, in der körperliche Tüchtigkeit, Leistung, Disziplin und Herrschaftswissen mehr zählte als Blutadel. 

Eine männerbündisch organisierte Gesellschaftsordnung nahm hier ihren Ausgang, die charakterisiert ist von Idealen der mittleren Kriegerklasse, von Disziplinierung und Unterdrückung des Unterleibes und der Frau, der Entwurzelung von Blut und Boden, der Vergewaltigung der Natur durch Kunst und Technik, der Verherrlichung von Angepasstheit, Gefolgschaftstreue, Soldatenehre und puritanischem Formalismus. Fortan galt und gilt bis heute: Ein guter Staatsbürger und echter Japaner ist, wer das neue System vollständig verinnerlicht hat.  

Die Stationen dieser Entwicklung beginnen mit dem Jahr 645 unserer Zeitrechnung. 

Der Soga Clan hatte zunächst am erfolgreichsten das buddhistische, konfuzianistische Gedankengut in ökonomische und politische Macht umgesetzt und bedrohte die Zentralgewalt des Yamato Clans. Die drohende Machtübernahme wurde blutig abgewehrt durch die Vernichtung des Soga Adels. 

Der Yamato Clan seinerseits reformierte sein politisches System durch verstärkte Übernahme chinesischen Gedankenguts: Installation eines allmächtigen Kaisers mit einem permanenten Hauptstadt als Zentrum der Gewalt basierend auf militärischer Macht und Bürokratie.

· Die aus dem shintoistischen Mythos abgeleitete göttliche Abstammung der herrschenden Familie wurde zur ideologischen Verbrämung des Kaisertums umfunktioniert /instrumentalisiert. Der Gottkaiser als Puppe und Aushängeschild zur Legitimierung des Machtanspruchs der jeweils siegreichen Clique. 

· Einführung des Buddhismus (Konfuzianismus) als Staatsreligion und Aufwertung der buddhistischen Tempel als staatliche Bildungsinstitutionen und systematische Einführung der chinesischen Schrift

· Installation einer Zentralregierung und Ausbau einer zentralistisch bürokratischen Verwaltung; Einführung einer Konstitution nach chinesischem Vorbild

· Einführung des chinesischen Kalenders und einer staatlichen Geschichtsschreibung (Die normative Funktion der Geschichtsschreibung für die nationale Identität!)

· Aufgliederung der höfischen Hierarchie in 26 Stufen, die nicht auf Abstammungslinien aufbaut. Unterdrückung des Grundadels und des darin verwurzelten Shintoismus

· Aufgliederung des Staatsgebietes in 66 Provinzen; Landreform nach chinesischem Vorbild, in dem landwirtschaftlich nutzbarer Boden quasi Staatsbesitz war und an die Bewirtschafter gegen Steuerabgaben vergeben wurde und nicht vererbt werden konnte

· Sukzessive Ablösung der adeligen Krieger durch Söldnerheere, die formal dem Kaiser als oberstem Kriegsherrn unterstanden, de facto der Befehlsgewalt jener unterstanden, von denen sie finanziert wurden: Zu Besitz und Reichtum gekommene Provinzler (als Anführer militärischer Verbände).

(Diese etwas lange Aufzählung soll illustrieren, wie tiefgreifend und umfassend die Reorganisation angelegt war.)

Diese (vom militärisch politischem Management betriebene) Überlagerung/Verdrängung von alter japanischer Tradition durch fortschrittliches chinesisches Wissen und Know-how setzte einen Prozess in Gang, der gekennzeichnet ist durch 

· den Aufstieg der Wissensträger an die Spitze der Macht, 

· den Rückfall der Emporgekommenen in alte Lebens- und Denkmuster,  

· den Sturz der dekadenten Elite durch tüchtige Emporkömmlinge.

Der Streit im Samurai Management: Peripherie-Zentrum, Oben-Unten
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                 Peripherie - Zentrum

Mit der Entwicklung einer städtischen Kultur in den Machtzentren und der Blüte einer höfischen Hochkultur (Kyoto / Heian) stieg auch die Attraktivität dieses Lebensraumes für die Höflinge und obersten Staatsorgane. 

Die Verwaltung der Provinzen wurde daher zunehmend an ernannte Verwalter aus reichen Familien übertragen, die zum Zwecke der kostspieligen Erschließung neuen Landes für den Reisanbau Ländereien quasi in Besitz (vererbbar durch drei Generationen) übertragen bekamen und von Steuerabgaben befreit waren. (Stichwort: Möglichkeit der Zunahme von Reichtum und Macht) So ging praktisch das gesamte Staatsgebiet allmählich wieder auf lokale Privatgrundbesitzer über. 

Während der Hof sich in Zeremoniell und Kunstgenuss erging und die Regierungsgeschäfte Emissären und beauftragten Managern überließ, hatten die lokalen Grundbesitzer und Verwalter als auch die buddhistischen Klöster ihre eigenen Machtstrukturen aufgebaut und ihren Einfluss durch eigene Söldnerheere abgesichert. 

Die Loyalität der Anführer der Kriegerhorden wurde erkauft durch die Zusicherung des Rechts auf hochdotierte Aufsichts- und Verwaltungsfunktionen durch die Großgrundbesitzer. Bis ins 12. Jhdt. entwickelte sich ein kompliziertes System von regionalen Verwaltern und Aufsehern, die nichts anderes im Sinn zu haben schienen, als durch Ansammlung von Privilegien, Reichtum und militärischer Macht ihre Unabhängigkeit von der Zentralgewalt auszubauen.  (Stichwort: Kampf zwischen Zentralismus und Regionalismus)

Unten - Oben

Yorimoto, einer der mächtigsten Anführer, nützte um 1200 die Gelegenheit, um das Land unter seine militärische und politische Gewalt zu bringen. Er wurde vom Hof zu Hilfe gerufen, um mit seiner Privatarmee den blutigen familiäre Machtkämpfen am Kaiserhof und der drohenden Anarchie im Lande durch marodierende Kriegerhorden ein Ende zu setzen. Er machte es sehr gründlich, degradierte den Hof zur Marionette seines Regimes und nistete sich und seine Gefolgsleute in die alten Machtstrukturen ein. 

Die vollständige Beseitigung des auf adeliger Abstammung gegründeten Regierungs- und Verwaltungssystems (das hatte sich auf oberster Machtebene z.T. erhalten) erfolgte dann in einer zweiten Revolution, dem Aufstand der mittleren Krieger- und Bürokratenklasse um 1220: Die Herrschaft der Kriegerklasse begann (Shogunat). 

Um 1500 war die Umwälzung des politisch gesellschaftlichen Systems als Eliminierung der Oberen durch die Mittleren abgeschlossen. (gekokujo) 

Charakteristika der neuen Gesellschaftsordnung sind: Dynamik von Verlagerung der Macht durch das Finanzierungssystem der militärischen Schutztruppen, die für die Absicherung von Rechten und Besitz erforderlichen waren.

Da die Großgrundbesitzer über die größten Steuereinnahmen verfügten, konnten sie sich auch die größten Heere leisten. Die Loyalität der Vasallen war erkauft durch Vergabe eroberter Ländereien, Steuerprivilegien und Verwaltungsposten. Das Heer der Fußsoldaten wurde entlohnt aus Steuereinnahmen. Zu mächtig werdende Grundbesitzer wurden wiederum von militärischen Anführern ausgeschaltet und deren Ländereien unter den Siegern neu verteilt. Der Kreislauf begann von neuem. 

Das Ergebnis war ein über 600 Jahre dauerndes feudales System, in dem militärische, politische und ökonomische Macht in der Hand der Kriegerklasse lag, an deren Spitze mehrere sich gegenseitig bekriegende Anführer (daimio – militärischer Oberaufseher) standen. Die Personen wechselten, aber das System blieb. 

Die Ideologie des Mittelbaus

Entscheidend für den inneren Zusammenhalt des militärisch politischen Systems war allerdings nicht so sehr das feudale System der Absicherung des Zugangs und der Verfügung über materielle, finanzielle Ressourcen, (obwohl jedes militärische System letztlich diesem Zweck dient) sondern vor allem die Ideologie des Mittelbaus, das neue Wissen: 

· Männerbündische Wert- und Moralvorstellungen basierend auf soldatischer Ehre, kriegerischer Leistung, körperlicher Tüchtigkeit, Geschicklichkeit  im Umgang mit Waffen und spartanischer Selbstdisziplin

· Gefolgschaftstreue basierend auf persönlicher Verbundenheit mit dem Anführer

· Selbstverständnis der Krieger als intellektuelle, kulturelle, gesellschaftliche Elite und Hüterin der Ordnung. (Stichwort: Internalisierung )

· Nationales Selbstverständnis als einheitliches, einmaliges, überlegenes und vom Rest der Welt abgeschlossenes Inselreich der wahren Götter; Instrumentalisierung des ideologisch religiösen Überbaus. (Stichwort: Sozialisierung)

Die Entwicklung Japans von der Mitte des sechsten bis ins zwanzigste Jahrhundert ist geprägt von folgenden Faktoren:

· Verschmelzung von politischer, militärischer Machtstruktur der männerbündischen Kriegerklasse mit dem pseudoreligiösen buddhistischen Wert- und Sinnsystem (Stichwort: chinesisch = buddhistisch / legalistisch)

· permanente Umstürze der Oberschicht durch die Mittelschicht. Zweifrontenkrieg der Mittelschicht gegen unten und oben. (Samurai / Krieger gegen Volk und Adel)

· der permanente Versuch der (mit importiertem Wissen und Kriegstechnologie) an die Macht Gekommenen, ihre Macht abzusichern 

· einerseits durch verordnete, erzwungene Internalisierung von Metasinn- und Regelsystemen und 

· andererseits durch Instrumentalisierung der göttlichen Abstammungsmythen zur Legitimierung der Macht (Verheiratung mit Angehörigen des Blutadels, Kaiserfamilie) 

· sowie durch immer neue Inanspruchnahme des urwüchsigen Erbrechtes. 

· die Unterdrückung der Prinzipien agrarischer Gesellschaftsordnung und der darin wurzelnden Religion und gleichzeitig die Instrumentalisierung des de facto machtlosen Hofes, um den mit dem Gottkönigtum verbundenen Herrschaftsanspruch der Herrschenden nach unten hin glaubhaft zu machen.
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3. Die japanische Wissensspirale: Isolation als Reaktion auf äußere Bedrohung. (Re-)Konstruktion als innovative Aktion.
Es lassen sich 4 Phasen der Entwicklung zum modernen Japan erkennen. 

1. strategische Öffnung (um 600) als gezielten Import von Know How und Wissen zu Zwecke der internen Machtkampfes gefolgt von einer relativ selbständigen Anpassung und Weiterentwicklung des Importierten Wissen an die lokalen Bedingungen und Verhältnisse (Stichwort: Abschließung und Verdauungsprozess). 

2. Bedrohung von Außen durch eine übermächtige Militärmacht (Mongolen) und deren überlegener Technologie (um 1200). Abwehr der Bedrohung durch Kami Kaze (Taifun = der göttliche Wind) gefolgt von interner Reorganisation (Revolution) und Isolation. (Schock)

3. Bedrohung von Außen (um 1600) durch eine falsch eingeschätzte, schleichende Invasion durch Europäer (Jesuiten, Portugiesen, Holländer) als versuchte Übernahme überlegenen europäischen  Wissens und Kriegstechnologie, gefolgt von blutiger Christenverfolgung (Vernichtung des Virus) und radikaler Abkapselung

4. Erzwungene Öffnung durch Amerikaner  (um 1860) mit ihrer überlegenen Kriegstechnologie gefolgt von innerem Umsturz und Aufbau einer Militärdiktatur. Forcierte Übernahme des überlegenen Wissens und Aggression nach Außen als Eroberungsfeldzüge.(nach 1945 / Niederlage und erzwungene Teil-Demokratisierung / und ökonomische Offensive nach außen) 

Alle vier (bzw. 5) Wendepunkte wurden als lebensbedrohende, traumatische Erlebnisse aufgefasst. In allen Fällen erwies sich das jeweils herrschende Regime als unfähig und wurde durch Aufstand der Mittleren gegen die Oberen eliminiert. 

Die neu an die Macht Gekommenen bedienten sich jeweils der ideologisch religiösen Legitimationsfunktion (der Insignien) der Gestürzten, indem sie die Kontinuität des Gottkaisertums verstärkt propagierten, aber eben nur als symbolische und nicht als faktische Macht. 

Die Dynamik des Wissenserwerbs (Wissensspirale nach Nonaka) ist durch folgende Faktoren gekennzeichnet:

1. Öffnung als gezielte, strategisch ins Werk gesetzter Import von Wissen und Know-how oder erzwungene Öffnung (Übernahme) durch eine überlegene äußere Macht mit überlegenem Wissen, Know-how und vor allem (Kriegs-)Technologie.. 

2. Revolution und interne Reorganisation (Verwertung des Wissens / Sozialisierung)

3. Isolation / Abgeschlossenheit (natürliche und künstliche). Perioden, in denen eine eigenständige innere Entwicklung bzw. Anpassung des fremden Wissens an lokale Bedingungen und Verhältnisse bzw. Vermischung mit eigenen Traditionen erfolgt. Dieses >Wissen< erscheint dann als überlegenes, ureigenes Wissen. (Internalisierung)

Fazit: In Japan gibt es Wissensmanagement schon seit dem 6. Jahrhundert, eine eigene, über tausendjährige Geschichte des (strategischen) Umgangs mit Wissen. Und diese Geschichte ist prägend für den gegenwärtigen Umgang mit Wissen. 

Geschichte als Fixierung und Barriere in zweifacher Hinsicht: 

· Man entkommt der Geschichte nicht und man kommt auch von außen nicht so leicht hinein. 

· Geschichte als Boden, auf dem Wissen und Verstehen stattfindet und Geschichte als Schlüssel für das Verstehen dieser Wissensprozesse. 

Das heißt: Was in Japan Management, Wissen, Motivation, Innovation, Organisation, Team, Führung, Erziehung, Familie, Religion, Ehre, usw. bedeutet, kann man als Europäer nur verstehen, wenn man die Geschichte nicht nur kennt, sondern am eigenen Leib miterlebt hat, wie es gemacht wird, wie es geschieht. Japaner wissen und verstehen anders auf Grund ihrer Geschichte, - sie erleben ihre Welt und leben in ihrer Welt anders auf Grund ihrer Kulturgeschichte.  

Während für die europäische Entwicklung maßgeblich ist, dass z.B. Mathematik und Geometrie ihre Wurzeln im Handel (Geldwirtschaft, römisches Recht, Latein, Formalismus, legistische Gesellschaftsordnung, etc. ) haben, ist im alten Japan Handel negativ besetzt (keine Mathematik, keine Schrift, kein formales Recht, keine Bürokratie, kein Geld).

Im feudalen Japan wird jedoch importiertes chinesisches Wissen über diese alte agrarische Gesellschaft übergestülpt. Handel und Handwerk wird zu Kunst, und Blut und Boden zur ideologischen Verbrämung von Herrschaft (Scheinreligion). 

Im modernen Japan sind Arbeit, Geld, Disziplin, Ordnung, Formalismus der Inhalt des Lebens und Japaner-sein der Sinn des Lebens (die eigentliche Religion). Wissen wird nicht so sehr an Universitäten produziert, sondern in den Forschungs- und Entwicklungslabors der Konzerne und der Wissenschaftsbetrieb ist praktischen, ökonomischen, strategischen Zwecken der >Nation< untergeordnet. Die Angst vor Identitätsverlust und Entfremdung wird kompensiert durch stilisierte Überhöhung und Verhärtung des ideologischen Überbaus (Einmaligkeit der japanischen Rasse, Nation und Kultur). Damit wird der Entfremdung durch übernommenes Wissen und Know-how  der Wind aus den Segeln genommen. Weil Lernfreiräume (rigide) normativ eingegrenzt sind (durch die Ideologie des >Japanertums<), kann die Erneuerung von Wissen nur von außen kommen.

Weil das Außen nicht gemanagt wird oder werden kann, kommt es (periodisch) zur Invasion von Wissen. Der strategische Import von >kreativer Intelligenz< aus dem Westen ist auf kleine Nischen innerhalb der Wirtschaftsmaschinerie beschränkt. 

Japan heute: Beispiele 

Öffentliche Unterwerfungsrituale von Firmenangestellten, -eigenartiges Verhältnis zur Führungspersönlichkeit. (Führer als Philosophen, die ihre Hände nicht schmutzig machen mit Handarbeit und Geld. Ideelle Loyalität der Macher und Manager bis zum Harakiri.)

Paranoides Verhältnis zum Außen aber auch gegenüber der eigenen Tradition. Zwiespältiges Verhältnis zur Sinnlichkeit und zur Handarbeit. (Arbeiter tragen weiße Handschuhe)

Emotionen, Sinnlichkeit  sind irrational und müssen beherrscht werden bzw. als leistungshinderliche innere Spannung technisch abgebaut werden. (Mutter schläft mit Sohn, um ihm zu helfen, vor einer wichtigen Prüfung psychische Spannungen abzubauen; / Frau-Ehemann-Liebesdienerin / Soapland und Lovehotel als allgegenwärtige, >öffentliche< sexuelle Befriedungsanstalten / Bar-Kult). 

Nicht die Natur an sich ist schön, sondern die arrangierte Natur (Ikebana – die Kunst des Blumensteckens / bonsai / die absolute, rituelle Stilisierung der Befriedigung menschlicher Grundbedürfnisse in der Teezeremonie / die Kunst des Zerteilens menschlicher Körper durch das Schwert / die Kunst des Bogenschießens – das Ziel des Pfeils ist das Innerste des eigenen Selbst). 

Schulkinder (beginnend vom Kindergarten) und Firmenangestellte tragen Uniformen und selbst die gegen die >Alten< aufbegehrenden, blondgefärbten Teens in ihren Kistenautos (cube car) orientieren sich in landesweiter Uniformität an den Cliche’s der Manga-Figuren. 

4. Review der Nonaka’schen Wissensspirale 

Ein Missverständnis? Nonaka und die europäische Denktradition des >tacit knowledge<: Die dunklen Quellen des >expliziten Wissens<.

Was ich bis hierher ansatzweise darzustellen versucht habe, kann man als Interpretieren und Verstehen von Geschichte bezeichnen (Hineinlesen). Erkennen von Mustern und Verstehen  von Zusammenhängen ist natürlich nicht möglich ohne Kenntnis der Fakten und Daten, doch Daten allein ergeben noch keine Sinnzusammenhänge. 

Was ist es, das aus den Daten und Fakten in sich zusammenhängende Bilder macht? Wer interpretiert womit was hinein? Wie und vor allem, wodurch wird aus dem Datenbrei eine Auswahl getroffen? Sind es Phantasie, Vorstellungskraft, Imagination, kulturspezifische >Mentale Modelle<? Ist da das von Nonaka hochgepriesene >tacit knowledege< am Werk oder doch  kulturspezifische Denkmuster? (Vergl.: G.H. Hofstede: Cultures Consequence’s; SAGE, 2001, 2nd Ed.)
In seinem Aufsatz „A Dynamic Theory of Organisational Knowledge Creation“ (1994) gibt Nonaka einige Beispiele dafür, was er unter >tacit knowledge< versteht. 

Nach Nonaka führe das Topmanagement des KAO Konzerns das Unternehmen nach drei Prinzipien, die zu tiefst in der buddhistischen Philosophie verwurzelt seien: 

1. zum Nutzen des Kunden beitragen

2. absolute Gleichheit der Menschen 

3. Suche nach Wahrheit und Weisheit

Ich zitiere: „These philosophical principles form the tacit knowledge base for Kao. This tacit knowledge base guides the behavior of Kaos employees and serves as the key driver for its unique corporate culture.” (Unterstreichungen von mir.) Diese drei Prinzipien müssen freilich im zen-buddhistischen Kontext verstanden werden: 1. Kunde = Mitglied des Männerbundes / 2. Menschen = Japaner / 3. Wahrheit , Weisheit = Auslöschung des egoistischen >Ich<

Was Nonaka hier (wie in all seinen anderen Schriften) anspricht, hat wenig damit zu tun, was Polanyi mit der Metapher >tacit knowledge< zu umschreiben versucht hat. Warum nicht?

Nonaka spricht immer von verinnerlichten, formulierbaren Normen und Wertvorstellungen. Normen sind aber Barrieren gegen Diversifizierung. (Stichwort: sempai – kōhai / honne - tatemae) 

Polanyi hingegen spricht davon, wie höhere Lebewesen, Hunde, Katzen, Vögel und Menschen ihre Umwelt wahrnehmen, - genauer: Wie die mit naturwissenschaftlichen Messverfahren erfassbaren elektrochemischen Prozesse innerhalb des Nervensystems so verarbeitet werden, dass der Organismus sich dann als ganzheitliches Lebewesen seiner Umwelt gegenüber verhalten kann, so als bestünde diese Umwelt aus für ihn biologisch bedeutsamen Ganzheiten. (Das heißt: Er verhält sich gegenüber einem Apfel und nicht gegenüber einzelne Lichtfrequenzen, die auf sein Auge treffen >> Reflexe.) 

Er verweist dabei immer wieder auf Forschungsergebnisse der empirischen Psychologie und insbesondere auf die Gestaltpsychologie, wo es darum geht, Kriterien herauszufinden, die sowohl auf der Umweltseite als auch auf der Wahrnehmerseite erfüllt sein müssen, damit gestalthaft wahrgenommen werden kann. (Stichwort: Farbsehtest, optische Täuschungen) 

Polanyi argumentiert, dass dieses quasi körperliche Wissen für das sprachliche, rationale Denken nicht direkt zugänglich ist, sondern die schweigende Referenzbasis für das ist, was wir meinen, wenn wir etwas sagen. Das Gemeinte verweise auf dieses leibliche Erfahrungswissen. Zwischen dem, was im Hirn tatsächlich >abgespeichert< ist, bzw. was da vor sich geht, wenn wir einen Apfel als essbares Objekt wahrnehmen und sprachlich (im weitesten Sinne) formulierbaren Gedankengängen (Ideen, sinnvolle Sätze, Bezeichnungen) bestehe ein grundsätzlicher und vom Denken her nicht überbrückbare Differenz. Er fasst seine Sicht der Dinge mit dem immer wieder zitierten Satz zusammen: „We know more than we can say.“

Nun, das ist nichts Neues und liegt genau in der europäischen naturwissenschaftlichen Denktradition. Die Welt besteht aus Elementen, die gewogen, gemessen und gezählt werden können und in einem messbaren Verhältnis zu anderen Elementen stehen. Die Einheit (Identität mit sich selbst) der Elemente ist bestimmt durch die Messtechnologie, d.h. durch die Möglichkeit, die Elemente zu zerlegen und immer tiefer hinein zu schauen auf Elemente aus denen Elemente zusammengesetzt sind. Was ein Element als Einheit erscheinen lässt, ist der technisch praktische Umgang mit ihm. Die Basis naturwissenschaftlicher Erkenntnis ist also technische Praxis. 

Die Einheit von Mensch und Natur, Materie und Geist, wird hergestellt über die technische Beherrschung der Natur. Macht euch die Erde untertan: Eine Kulturleistung!

In den buddhistischen Denktraditionen wird die Einheit hergestellt durch mentale Anstrengung, Meditation als Vernichtung des Selbst. Die Differenz wird nicht aufgearbeitet sondern durch Unterdrückung unterstellt. Die durch rigide Selbstdisziplinierung hergestellte innere Leere ist die Vereinung mit dem Kosmos. (Pessimistische buddhistische Weltsicht: die Welt ist schlecht, - man muss sich aus den Verstrickungen mit der Welt durch Meditation und Disziplinierung reinigen, um durch die Maschinerie der Widergeburten letztendlich befreit bzw. erleuchtet hervorzugehen. Der Samurai meditiert, um die Angst vor dem Tod in der Schlacht zu besiegen.)

Polanyi geht es gar nicht um das >tacit knowledge< an sich, sondern um die Eigenständigkeit wissenschaftlicher Grundlagenforschung, deren alleiniges Anliegen es sein müsse, durch ein Höchstmaß an Verantwortlichkeit gegenüber der versteckten, objektiven (theoretischen) Wahrheit Erkenntnisse über die Welt zu produzieren. 

Dazu brauche der Wissenschaftler neben Technologie und Methoden vor allem Phantasie, Vorstellungsvermögen, Kreativität, Urteilsvermögen und ein hohes Maß an Engagement. Wissenschaftliche Forschung dürfe sich weder von Politik und Ideologie noch von Profitinteressen vereinnahmen lassen. (Ist nach wie vor ein heißdiskutiertes Thema!)

Warum aber liegt Polanyi so sehr am wissenschaftlichen Elfenbeinturm?

Nun, dazu muss man wissen, dass in den Ländern des realen Sozialismus von den Chefideologen und Parteifunktionären die Meinung vertreten wurde, dass (entsprechend der Doktrin des DIAMAT) Realgeschichte wie politische Geschichte sich mit einer naturwissenschaftlichen, fast mechanischen Gesetzmäßigkeit vollziehe. 

Man brauche daher weder Religion, Philosophie, Phantasie noch Kreativität bzw. Kunst, denn die Menschheitsgeschichte sei nicht ein Produkt eigenverantwortlicher, nach Wahrheit und Glück strebender Menschen, sonder ein Naturprozess (analog zur Produktion von >tacit knowledge< im Sinne der Evolutionsgeschichte der Natur). Sie forderten daher nicht nur eine Bestätigung dieser Staatsdoktrin durch die Wissenschaften, sonder verlangten deren Unterordnung unter die Partei als Vollstreckerin der objektiven Wahrheit. Dem philosophisch gebildeten Naturwissenschaftler Polanyi musste dieser stupide Kurzschluss zwischen >Geist< und >Materie<  (wissenschaftliches Wissen und biologische Vorgänge) in Gräuel sein, eine unverantwortliche, unmoralische Unterschlagung zigtausend Jahre menschlicher Kulturgeschichte.

Um nicht in die vom DIAMAT kritisierte Aporie von Positivismus und Idealismus zurückzufallen, versucht Polanyi mit seinem >tacit knowledge< zu zeigen, dass der Nährboden für >explizites Wissen< eben dieses leibliche Erfahrungswissen ist, - aber dass wissenschaftliches oder reflexives Wissen nicht unmittelbar daraus abgeleitet werden könne. Für Polanyi ist >tacit knowledge< die Quelle, der unergründliche Brunnen, aus dem Kreativität schöpft (Kreativität als Vermögen und menschliche Intelligenzleistung). Für Nonaka hingegen ist tacit knowledge die verinnerlichte Nötigung, die Herausforderung, der normative Druck (normatives Hintergrundwissen), dem man Menschen aussetzen muss, damit sie sich aus der Zwangslage mit neuen Einfällen (Kraftanstrengungen) herausarbeiten. 
Nelson und Winter (R.R. Nelson, S.G. Winter: An Evolutionary Theory of Economic Change; Cambr.Mass. 1982) haben den Begriff >tacit knowledge< von Polanyi als Erste übernommen und ihn auf Strukturen, Routinen und Kultur in einer Organisation übertragen. In ihnen sei quasi schlummerndes Wissen aufgehoben, analog zum schweigenden Wissen der körperlich sinnlichen Erfahrung, von der Polanyi spricht. Eine durchaus einleuchtende Analogiebildung, die allerdings den Haken hat, dass Routinen und Organisationsstrukturen nicht ohne Menschen existieren, und daher dieses >organizational tacit knowledge< doch wieder irgendwie in den Individuen als Gewohnheiten, Erwartungshaltungen und Verhaltensweisen etc. angesiedelt werden muss. Nonaka hingegen verwendet den Begriff nicht als Analogie bzw. metaphorisch. 

Das heißt: Polanyi’s und Nonaka’s >tacit knowledge< haben kaum etwas gemeinsam. 

Man kann zwar argumentieren, dass verinnerlichte >Kultur< dem Menschen quasi in Fleisch und Blut übergeht, aber es ist doch ein großer Unterschied, was da jeweils verinnerlicht wird. Nach Polanyi’s Konzept haben auch Hunde und Katzen >tacit knowledge<, sie haben allerdings weder Religion noch Wissenschaft und Kultur. (Vergl. z.B.: Davidson, D.: Three Varieties of Knowledge; 1991 / Popper, K. R. / John C. Eccles: Das Ich und sein Gehirn, Piper 1983)

5. Der Manager als Innovator und Wissensgenerator

Organisationsstruktur und Wissensproduktion

Weil es nach japanischem Verständnis keine Differenz zwischen Einzelnen und Gruppe gibt, (Jemand ist nur was er ist durch und auf Grund seiner Zugehörigkeit zu einer Gruppe), ist nicht das Individuum, sondern die Gruppe Subjekt der Wissensgenerierung. >The knowledge creating company< Nicht der Einzelne hat Interessen sondern die Gruppe. Die Firma, die Organisation, die Nation entwickelt Wissen in Form von Ethik, Sitte und Moral,  Idealen, Wertvorstellungen, Normen, Rituale und Verhaltenskodices. 

Dieses Wissen wird verinnerlicht zur uniformen, guten und tüchtigen Kämpferpersönlichkeit des Gefolgsmannes im Dienste der Interessen seiner Kampftruppe. 

Der Manager als Samurai hat das Gruppenwissen verinnerlicht, - er ist dieses Gruppenwissen in leiblicher Form und er lässt nichts an sich herankommen, hat kein Ohr und kein Auge dafür, was diesem Wissen nicht entspricht. 

Das Management der analog geformten Gruppen ist vernetzt in der männerbündischen Kriegerkaste und bildet die Hypertextorganisation der Nation. Das Netzwerk ist allerdings nicht die horizontale Verknüpfung konkurrierender Gruppen, sondern die Über- und Unterordnung der Gruppen zu einer Großgruppe, die von einem top Manager geführt und zusammengehalten wird. (er seinerseits ist der Diener der >Idee< der Nation)

Es folgt eine Seite aus Nonakas Text: „SECI, Ba and Leadership: A Unified Model of Dynamik Knowledge Creation“, 2002, In: Managing Knowledge, 2002 (Zuerst erschienen in: Long Range Planning, 33(1), Febr. 2000)


 (Farbliche Hervorhebung und Auslassungszeichen [....] von mir.)

Dieser Textausschnitt hebt noch einmal eindeutig und klar hervor, wo für Nonaka seine Wissensspirale angesiedelt ist und um welches Wissen es sich handelt. 

Die Dominanz der Vertikalen: Dazugehören ist alles. 

Die wenigen ganz großen japanischen Konzerne sind die Flaggschiffe der Nation, - die mittleren und kleineren Unternehmen sind die untergeordneten, abhängigen Befehls- und Auftragsempfänger, die ihre Profitinteressen den Interessen des Ganzen unterordnen müssen. (führte zu Verschuldung, Aushungern der Zulieferer / Klein und Mittelbetriebe). 


Eine de facto Koalition, Kooperation zwischen gleichstarken, gleichwertigen, gleichberechtigten Gruppen ist in Japan nicht denkbar. Weder im privaten noch im öffentlichen bzw. im Geschäftsleben sind die Anderen (sei es Angehöriger einer anderen Firma oder Ausländer) potentielle Partner, außer sie sind durch eine vertikale Struktur zu einem umfassenderen >Wir< verknüpft. Das Wir wird ausgedrückt in >ie / uchi< (die Hausgemeinschaft = der wirtschaftende Haushalt, der vom Oberhaupt gemanagt wird) und >kaisha< ( die Firma = die Gemeinschaft, zu der man gehört, the frame / Beispiel: Adoption eines Sohnes zur Aufrechterhaltung der Familientradition / Mutter-Schwiegertochter Beziehung ist wichtiger als die zwischen Mutter und ihrer nach außen verheirateten Tochter/Schwester / aus der Gruppe aus dem Sinn / Toyota Konzern - Zulieferfirmen)

Die Firma bzw. Organisation als Familie bzw. Hausgemeinschaft, zu der man lebenslang mit Leib und Seele, mit Kind und Kegel gehört, ist nicht nach Naheverhältnissen der Abstammung oder nach Qualitäten / Qualifikationen  der Personen strukturiert, sondern nach Managementfunktion und Seniorität der männlichen Mitglieder. Seniorität heißt in Japan, die Dauer der Zugehörigkeit zur Gruppe. Weil Mitarbeiter nicht rekrutiert werden nach Qualifikation und fachliches Anforderungsprofil, sondern als junge, ungeformte Abgänger einer Aufbewahrungsanstalt (Uni), die dann erst in  der Gruppe (Firma) zum vollwertigen, lebenslangen Mitglied ausgebacken werden, sind die Alten auch diejenigen, die in der Hierarchie ganz oben stehen. 

>Shared purpose< und >common goal< werden nicht von unten her oder auf gleicher Ebene durch einen diskursiven Einigungsprozess ausverhandelt, sondern von Oben erzwungen. Dazu bedarf es einerseits der Internalisierung der Zielvorstellungen auf Seiten der Unteren und andererseits einer bedingungslosen Loyalität und persönlicher Verbundenheit gegenüber der Führungsperson (top management ). 

Angestelltenverhältnisse sind keine Vertragsverhältnisse sondern ideelle und emotionale Bindungen, aus denen der Einzelne sich nicht aus irgendwelchen persönlichen Gründen entbinden kann (lifetime employment). Wer sich nicht einfügt und binden lässt, fliegt raus.

(Beispiele: Sensei (Meister-Lehrer / Uni-Professor) hat kein Doktorat, also dürfen seine Studenten auch keines machen / Sitzordnung bei Meetings, Feiern, / zu lange im Ausland sein = schlecht für die Karriere / permanente Statusbezeugungen / meishi – ein Mensch ohne Visitenkarte ist >niemand< / komplexe vertikale Differenzierung nach Alter = Dauer der Zugehörigkeit als Basis der hierarchischen Abstufung / Segmentierung / vielfältig differenzierte Anredeformen spiegeln soziale Abstufungen / etc. ) 

Entsprechend der konfuzianischen Lehre umfasst die Harmonie des Universums die Ordnung der menschlichen Sphäre und die der Natur. (Der Konfuzianismus galt in Japan zwischen 1600 und 1868 als offizielle Moral- und Staatsphilosophie. Dieses Gedankengut lebt bis heute weiter.) Die soziale Welt ist geordnet nach 5 fundamentalen menschlichen Beziehungen (Vater-Sohn; Fürst-Untertan; Mann-Frau; älterer Bruder-jüngerer Bruder; Freund-Freund), deren innere Dynamik geregelt ist durch 3 soziale Pflichten (Loyalität, Pietät, Höflichkeit). Der edle Samurai observiert und exekutiert die Einhaltung der Harmonie.  Es ist bemerkenswert, dass nur das Freund-Freund Verhältnis eine partnerschaftliche Beziehung auf gleichberechtigter Ebene darstellt. Wer allerdings nicht dazugehört, also mein Freund ist, der kann nur Feind sein und wird mit rücksichtsloser Kälte behandelt. 
Nach westlichem Verständnis sind Arbeitnehmer Agenten der Firma mit individuellen Interessen, die angeheuert werden, um für die Interessen der Firma zu arbeiten und es muss daher fortwährend ausgehandelt werden, wie individuelle Interessen mit denen der Organisation (bzw. deren Eigentümern) in Übereinstimmung gebracht werden können. Dem Management kommt die Aufgabe zu, die Mitarbeiter nicht zu stupiden Befehlsempfängern verkommen zu lassen, sondern trotz nötiger Formalisierung der Kooperationsprozesse (bedingt durch Arbeitsteilung) das kreative Potential individueller Mitarbeiter am Brodeln zu halten. Dieses wird gespeist aus individuell angesammelter Erfahrung und individuellem Wissen, produziert als Mittel für den individuellen Überlebenskampf des Einzelnen und nicht der Gruppe.
Auch in westlichen Kulturen müssen kulturspezifische Ideale, Werte und Normen verinnerlicht und zu Charaktereigenschaften und Werthaltungen ausgebildet werden, sei es als Verinnerlichung einer Organisationskultur oder/ und als zivilisatorische Selbstdisziplinierung, doch was jeweils verinnerlicht werden soll, ist nicht außer Streit gestellt sondern liegt letztlich in der Verantwortlichkeit jedes Einzelnen. (Was ist ein guter Mensch und ein gutes Mitglied der Gesellschaft, ein guter Staatsbürger?) (Zu Kultur vergleiche G. H. Hofstede (2001): Culture’s consequences:..., Sage Publ.)
Es gibt zwar Konsens darüber, dass Verinnerlichung von >Du sollst nicht lügen, stehlen, töten!< notwendig ist, aber Angepasstheit an sich gilt nicht generell als erstrebenswert sondern eher die individuelle Unterschiedlichkeit als unverwechselbare Persönlichkeit. 

Wenn jemandem das Betriebsklima, die Unternehmenskultur nicht passt, verlässt sie/er das Unternehmen und es ist kein Nachteil für die Karriere, Mitarbeiter in mehreren verschiedenen Organisationen gewesen zu sein. 

In Japan ist das anders: 

 Bespiel: Ich arbeitete an einer staatlichen Universität im Norden Japans. Da gibt es sehr viel Schnee und die Winter sind lang und kalt. Ich liebe Schnee in freier Natur und zum Schifahren, - für das Leben in der Stadt sind Winter ein Gräuel. Also bewarb ich mich um eine Stelle an einer Uni im warmen Kyoto. Im Auswahlverfahren blieb ich als Kandidat übrig und sollte unverzüglich übersiedeln. Mein Chef, der Dekan, mit dem ich auch befreundet war, riet mir, Loyalität gegenüber meiner Uni zu bezeugen, denn dies würden die Leute in Kyoto sehr schätzen: In Japan ist man loyal. Er ist loyal. Er ist ein guter Mann. Das tat ich auch in sehr höflicher Form: Ich bat um Aufschub bis zum Semesterende. Prompt kam die Absage. Was ich hätte wissen sollen: Subordination geht vor Loyalität, wenn der Ruf von oben kommt. In den Augen der Kyoto Uni ist nämlich Hokkaido ein Entwicklungsland und Kyoto eine alte Kulturstadt und die Uni in der Prestige-Hierarchie ganz oben (ichi-ryū). Ich weiß nicht, ob mein Chef mir absichtlich den falschen Rat gab (was er als >Vater< der Gruppe eigentlich gar nicht tun darf, denn er muss für das Wohl seiner Schützlinge sorgen), oder ob er sich und seine Uni falsch eingeschätzt hat. 

Auf diesem Hintergrund lesen sich die Schriften von Nonaka mit anderen Augen. Man versteht plötzlich, was er eigentlich sagt und was er meint, aber nicht sagt.

Zitat: Nonaka: A dynamic model….; Managing Knowledge, Seite 64

 “Especially important is the role of the knowledge producers, the middle managers who are the centre of the dynamic knowledge-creating process.” 

Der Manager ist omnipräsent und (vermeintlich) omnipotent. Er führt seine Schäflein mit Wimpel und Trillerpfeife auf gesicherten Wegen und die danken es ihm mit übersteigertem Sicherheitsbedürfnis. Mit Vorkauen und Vorausschauen sorgt er dafür, dass niemand auch nur einen Schritt wagt ins abseitige, unbekannte Terrain, wo es Neues zu sehen und zu entdecken gäbe. (Ich würde allzu gerne von Nonaka erfahren, welche Mittleren Manager er tatsächlich interviewt bzw. wessen Denk- und Verhaltensweisen er tatsächlich empirisch untersucht hat.)

Summa summarum: Wer sind die Sieger auf dem >Schlachtfeld<?

Unter Weltwirtschaftsexperten soll ein Witz kursieren, der folgend lautet: Was ist der Unterschied zwischen Japan und Argentinien? Antwort: 3 bis 4 Jahre. Das ist leider kein Witz sondern bringt eine Einschätzung der gegenwärtigen (2002) japanischen Wirtschaftslage zum Ausdruck. Dieser Umstand relativiert die Empfehlungen Nonaka’s an den Westen. 

Das Scheitern des Unternehmens >Nachkriegsjapan< als ökonomische Weltmacht hat seine Wurzeln in der Starrheit und Besonderheit des politisch ökonomischen Systems. (Das hat Japan allerdings auch davor bewahrt, eine leichte Beute westlicher Kolonialmächte zu werden!)

Das mittlere Management der Nation hatte der Gesellschaft ein ideologisches, bürokratisches, technisches Design verpasst, das über 600 Jahre funktionierte. Warum sollte es plötzlich nicht mehr funktionieren? (Technisches Design liegt den Japanern.)

Es hatte allerdings nur als Herrschaft dieser Managerklasse und innerhalb dieser Schicht funktioniert. Da wurde der horizontale Kitt der sozialen Ordnung eliminiert (horizontale Segregation) und ersetzt durch eine vertikale Stufenleiter (vertikale Abstraktion) von Unterordnung und Abhängigkeit. (Verwandtschaftliche, emotionale Bindungen zwischen unverwechselbaren Individuen wurden ersetzt durch Gruppenzugehörigkeit, und urwüchsige Religiosität gegen buddhistisch konfuzianistische Ideologie der selbstauslöschenden Vereinigung mit dem Ganzen. Im gewöhnlichen Volk, bei der Landbevölkerung spielte der Buddhismus allerdings kaum  eine Rolle.)

Das (in der Geschichte verwurzelte) Unvermögen der japanischen Managerklasse, horizontale Beziehungen zwischen gleichberechtigten Partnern aufzubauen, mag Grund dafür sein, warum japanische Unternehmen aus der Internationalisierung von Geschäftsbeziehungen (Globalisierung) keinen Nutzen zu ziehen vermochten. Das Muster blieb das alte: strategische Übernahme verwertbaren Wissens ohne Dialog und ohne die eigenen Systemstrukturen in Frage zu stellen. 
Da die Produktion relevanten Wissens (durch SECI) nach Ansicht dieser Managerklasse ausschließlich auf dem >BA< (basho > Einheit von Raum und Zeit , in der die Kampftruppe eingeschlossen ist = battlefield) stattfindet, also innerhalb der Managertruppe und innerhalb der Gruppe (Firma), werden alle einzelkämpferischen, querdenkerischen, kreativen Aktivitäten systematisch unterdrückt, vor allem, wenn sie nicht in das >ba< eingebettet sind. Das produzierte Wissen ist immer den vom Management vorgegebenen strategischen Zielen des Unternehmens (Gruppe) untergeordnet. (Vergleiche: Tim Ray: Japanese Knowledge Creation, In: Managing Knowledge, 2002: S. 108 f) 

Fazit: 

Kreatives Denken in Japan heißt etwas anderes als im Westen. Das Nonaka’sche Modell der Wissensproduktion ist nicht auf westliche Verhältnisse übertragbar, ebenso wenig wie sein >middle-up -down< Managementkonzept. 

Bei internationalen Kooperationen ist es nützlich, andere kulturelle Traditionen zu studieren. Durch das Studium anderer Kulturtraditionen sieht man auch die eigene mit anderen Augen. Kulturgeschichte bildet die vererbte >anatomische Struktur<, innerhalb der individuelles Wissen sich entfalten kann und Erneuerung von Wissen stattfindet. 

Untersuchungen mit Methoden der empirischen Sozialforschung sind nützlich und wichtig, doch ohne Kenntnis der kulturspezifischen Denk- und Handlungsmuster können deren Ergebnisse leicht in die Irre führen: „Lernen Sie Geschichte!“ 

P.S.: In der Kürze ist es nicht möglich, eine differenziertere Darstellung der Eigenheiten japanischer Kultur / Kulturgeschichte zu geben. Ich entschuldige mich daher für manche Vereinfachungen. Zur etwas ausführlicheren Vertiefung empfehle ich zwei interessante und relativ leicht zu lesende Büchlein: 

Erwin O. Reischauer: Japan. The history of a Nation; Alfred A. Knopf Ed. 1981, ISBN 4-8053-0475-8 

Chie Nakane: Japanese Society; Charles E. Tuttle Co. (Publ.) 1984, ISBN 4-8053-0489-8

Sowie die beiden Artikel von I. Nonaka und T. Ray in: Managing Knowledge. An Essential Reader, (Hrsg. Stephen Little et al.) SAGE (Publ.) 2002, ISBN 0-7619-7213-7

ORTNER Johann 2003





senior / top Management





middle Management





Fußvolk / Wissensarbeiter





explicit knowledge


synthetisieren/explizieren, konkretisieren, vermitteln, in koordinierte Taten umsetzen, Ordnung





Visionen, Ideale, Werte





tacit knowledge


tun, erfahren, produzieren


sozialisieren, internalisieren, Chaos





knowledge cycle





Sozialization





Externalization





Internalization





Tacit knowledge    to   Explicit knowledge





Explicit


Knowledge








from





Tacit


Knowledge





Combination





Four modes of knowledge conversion / Nonaka, 1996)
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Philosophisch-metaphysisch; (Kopf und Hand) 


ethische Prinzipien, Charakterbildung durch Meditation, Körpertraining, Disziplin und Verinnerlichung von Prinzipien. 
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Kopf und Fuß sind Mittel zum Zweck





Der Kopf ist hohl und leer. Der eigentliche Kopf ist der Mittelbau.


„Im Zentrum der japanischen Seele ist das Nichts.“ (Nishida / jap. Philosoph)


Das eigentliche >tacit knowledge< ist den Japanern ein Graus.





Führungsdoktrin und Erziehungsprinzip der Managerklasse :


„Deru kugi wa utareru.“


(Ein hervorstehender Nagel wird hineingeschlagen.)
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Die japanische Wissensspirale auf den zweiten Blick
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„The following list summarizes the factors that characterize the four knowledge conversion modes.


Factors that constitute the knowledge conversion process:


Socialization: from tacit to tacit:


Tacit knowledge accumulation: managers gather information from sales and production sites, share experience with suppliers and ....


Extra-firm social information collection: managers engage in bodily experience through management by wandering about, and get ideas for corporate strategy [....] 


Intra-firm social information collection (wandering inside): managers find new strategies and market opportunities […..].


Transfer of tacit knowledge: managers create a work environment that allows peers to understand craftsmanship and expertise through practise and demonstration by a master. 





Externalization: from tacit to explicit: 


Managers facilitate creativity and essential dialogue, the use of abductive thinking, the use of metaphors in dialogue for concept creation [……]. 


Combination: from explicit to explicit: 


Acquisition and integration: managers are engaged in planning strategies und operations, assembling internal and external data by using published literature […]


Synthesis and processing: managers build and create manuals, documents and databases [....] by gathering management figures [.....].


Dissemination: managers engage in the planning and implementation of presentations to transmit newly created concepts.





Internalization: from explicit to tacit: 


Personal experience; real world knowledge acquisition: managers engage in enactive liasing activities […] They search for and share values and thoughts, and share and try to understand management visions and values through communication with fellow members of the organization.


Simulation and experimentation; virtual world knowledge acquisition: managers  engage in facilitating prototyping [.…] and facilitate a challenging spirit within the organization […].”


 gathering management figures [.....].


Dissemination: managers engage in the planning and implementation of presentations to transmit newly created concepts.














Der getrübte Blick zur Sonne





Relation = vertical ranking





vertikale Beziehungen zwischen Organisationen nach Chie Nakane, Soziologin, University








Frame = belonging to a group








