Wissensmanagement und kein Ende. Gabe es fur die Management-
literatur einen Preis fur das Schlagwort mit den meisten Veroffent-
lichungen in kurzester Zeit, dann ware «Wissensmanagement»
sicherlich ein ernst zu nehmender Kandidat. Leider bietet die Fulle
von Veroffentlichungen keine Gewahr, dass der Begriff auch an
Klarheit gewinnt. Es ist an der Zeit, einige unbequeme Fragen an

ein Themenfeld zu stellen, das dem Praktiker noch immer viele leicht
enttauschbare Versprechen macht. Mancher Weg konnte sich dabei
als Irrweg erweisen. Lebendiges Wissensmanagement impliziert einen
Willen zur Wahrhaftigkeit. Dessen solite man sich in jedem Falle
bewusst sein, bevor man sich darauf einlasst.

Heilko Roehl
Kal Romhardt

Wissensmanagement —
Ein Dialog Uber Totes

und Lebendiges

eiko Roehl und Kai Rom-
hardt reflektieren in die-
sem Emaildialog ftinf Jah-
re gemeinsame Erfahrung
im Forschungs- und Pra-
xisfeld des Wissensmanagements. Uber
ein Jahr hinweg wurden zentrale Fragen
des Wissensmanagements wie die Rolle
der Technologien, die Wertediskussion
und vor allem die Machbarkeit des Wis-
sensmanagements diskutiert.

Roehl: Hinter meinem Schreibtisch
steht eine Pappkiste, in der ich bunte
Prospekte sammle, die etwas mitWissens-
management zu tun haben. Heute ist die
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dritte Zeitschrift mit dem Titel «Wissens-
management» dazugekommen: Das hat
inzwischen jede Uberschaubarkeit verlo-
ren. Dauert es nicht schon zu lange fur
eine Mode?

Romhardt: Ist es nicht eine Mode,
alles eine Mode zu nennen? Immer am
Anfang schon nach dem Ende zu schauen?
Meine Wissenskiste habe ich vor einiger
Zeit ins Altpapier geworfen. Nicht, weil
eine Mode vorbei war, sondern weil mein
Kopf mit tausend Wissenskonzepten ver-
stopft war. Der Austausch mit anderen
Akteuren im Wissensfeld wurde immer
weniger fruchtbar. Nach einer Denkpause



ist wieder Platz da. In der zweiten Runde
der Wissensdebatte geht es fir mich im
Kern um totes oder lebendiges Wissens-
management. Es lebe die Vereinfachung.

Roehl: Wir haben in den vergange-
nen funf Jahren beide unter der Uber-
schrift «Wissen Uber die Ressource Wis-
sen» geforscht und publiziert. Gibt es ein
Restimee? Was hat Wissensmanagement
tatséchlich geleistet? Sind Organisationen
gegenuber wissensintensiven Prozessen
sensibler geworden?

Romhardt: Das meine ich schon,
doch vieles, was ich in meinen Beratungs-
projekten, Schulungen und Forschungs-
projekten gesehen habe, bleibt erstaun-
lich kiihl und abstrakt. Gerade Grossun-
ternehmen investieren immense Sum-
men in «<Wissensmanagement», doch die
Herangehensweise widerspricht in vielen
Féllen der Natur von Wissen. Da geht es
um Instrumente, Verwertbarkeit, schnelle
Erfolge. In den seltensten Féllen werden
Erfahrungen mit dem eigenen Wissen als
Ausgangspunkt gewahlt. Dabei ist Wissen
etwas sehr personliches, korperliches,
mit eigenen Emotionen Verbundenes.
Das ist paradox. Ich habe Vorstandsvor-
sitzende Uber die Notwendigkeit von
Wissensmanagement philosophieren ge-
hort, die in ihrem personlichen Umfeld
Angst und Schrecken verbreiten. Ich habe
Berater Riesenprojekte verkaufen sehen,
die einfach ihre Informationssysteme in
Wissenssysteme umgetauft hatten. Auf
einer Fachkonferenz von Wissensmana-
gern, auf der ich vor einigen Monaten
sprach, fiel mir die kalte, unpersénliche
Atmosphére auf. Die Diskussionen kreis-
ten um Intranet-Applikationen, Integra-
tion von Wissensprozessen in Total-Qua-
lity Management Systeme etc. Ich habe
erlebt, wie eine «quick-win» Mentalitéat
das Thema trivialisieren kann. Ich habe
erlebt, wie Wissensmanager und Wissens-
forscher sich an enge Wissenskonzepte
oder einen engen Set von Wissensinstru-
menten klammerten und in ihrer Art zu
denken immer rigider wurden. Das ging
bis zur Implementierung von Wissens-
instrumenten um jeden Preis. Auch ich
habe mich von der Euphorie der ersten

Wissenswelle ein wenig anstecken lassen
und bin heute in vielem vorsichtiger ge-
worden. Das Thema braucht viel Geduld
und tiefes Verstandnis personlicher und
organisatorischer Realitaten.

Roehl: Ich stand und stehe als Steue-
rungsskeptiker schon immer auf der an-
deren Seite und habe immer wieder ver-
sucht deutlich zu machen, dass es wahr-
scheinlicher ist, dass Intervention in das
Wissen der Organisation nicht gelingt, als
dass Wissensziele leicht erreicht werden
kdnnen. Auch in der Praxis zeichnet sich
zunehmende Skepsis gegeniber den
glanzenden Best-Practice-Cases der Be-
rater ab. Der Blick fur die Grenzen des
Machbaren wird wichtiger. Barrieren und
Schwierigkeiten, die im Umgang mitWis-
sen zu beachten sind, spielen aus meiner
Sicht eine wachsende Rolle. Es ist eben
alles andere als selbstverstandlich, dass
Menschen ihr gutes Wissen taglich fein-
sauberlich in die Intranets der Organisa-
tion einpflegen. Und ich habe festgestellt,
dass viele Manager sich verstanden fuhl-
ten, wenn einmal gesagt wird: Es liegt in
der Natur von sozialen Systemen, dass
vieles nicht klappt. Trotzdem ist Wissens-
management —wenn man genau hinsieht
— schon als Begriff ein kaum einlosbares
Versprechen: Als kbnnte man nach der
Debatte um das Change Management, die
Veréanderungschancen von Verhalten und
Einstellungen oder auch Organisations-
kulturen Wissen plétzlich einfach mana-
gen. Mich argert vor allem, wie leicht die
politische Seite vonWissensmanagement
ausgeblendet wird. Ich habe haufiger ge-
sehen, dass in simplen Rationalisierungs-
prozessen behauptet wird, man betreibe
mit dem entsprechenden «Downsizing»
Wissensmanagement. Wahrscheinlich ist
das Konzept viel zu unspezifisch, so dass
jeder alles damit meinen kann. Ein Vehi-
kel, auf dem meine Winsche nach Utopia
fahren... ich verliere langsam die Lust,
UberWissensmanagement nachzudenken.

Romhardt: Mir geht es ahnlich.
Doch sollte man den Lenkungsillusionis-
ten, Kompetenzportfolio-Planern und
«Schone-neue-Datenwelt» — Bastlern das
Feld Uberlassen? Wollen wir uns die Klei-

DR. HEIKO ROEHL arbeitet im
Bereich Forschung Gesellschaft und
Technik der DaimlerChrysler AG

im Themenkreis Wissensorganisation,
Intervention und Strategiearbeit.

DaimlerChrysler AG

Alt-Moabit 96a

D-10559 Berlin

Fon (0049) 30 399 82-328

Fax (0049) 30 399 82-108

E-Mail: heiko.roehl@DaimlerChrysler.com

DR. KAl ROMHARDT ist Unter-
nehmensberater, Trainer, Forscher
und Buchautor im Wissensfeld

E-Mail: KRomhardt@aol.com

OrganisationsEntwicklung 4_00 51



1e Chance, in andere Richtungen zu sen-
sibilisieren, aus der Hand nehmen lassen?
/ielleicht war das, was Wissensmanage-
nent fir die Menschen in Organisatio-
1en zu leisten imstande ist, nicht klar ge-
1ug formuliert. Wenn wir stéarker polari-
sieren und den Menschen, das Lebendige
n den Mittelpunkt stellten, kénnte sich
zine zweite Runde lohnen. Haben wir den
viut, unser Herz einzubringen, zwischen
ill diesen Datengradbern und Wissens-
riegern?

Roehl: Ich versuche das. Und was
yemerkenswert ist: Wenn ich erzahle, das
mnan Wissen nicht auf Knopfdruck mana-
jen kann, dann sind alle irgendwie
rrleichtert. So, als hatten Sie vorher Angst
jehabt, irgend etwas falsch gemacht zu
1aben, dass sie Wissen bisher einfach
richt zu managen verstehen. Auf meiner
-ieblingsfolie stehen nur die drei Worte:
Nissen + Gestaltung = Wissensmanage-
nent. Deshalb habe ich den Begriff des
Nissensmanagements in meinen Arbei-
en durch «Wissensorganisation» ersetzt,
Jer einen weitaus kontextuelleren Steue -
‘ungshintergrund hat. Wir haben das ja
Jereits vor zwei Jahren gemeinsam in den
@cht Mythen der Wissensdebatte» for-
nuliert: Wissen lasst sich direkt beein-
Tussen, viel Wissen ist immer gut, Nicht-
Nissen ist schlecht, Wissen ist immer
vahr, Wissen lasst sich in Datenspeicher

DIE ACHT MYTHEN
DER WISSENSDEBATTE

1. Wissen lasst sich direkt
beeinflussen

2. Viel Wissen ist immer gut

3. Nicht-Wissen ist schlecht

4. Wissen ist immer wahr

5. Wissen lasst sich in Daten-
speicher einspeisen

6. Wissen ist zeitkonstant

7. Wissen erzeugt Innovation

8. Wissen ist recyclebar

52 OrganisationsEntwicklung 4_00

einspeisen, Wissen ist zeitkonstant, Wis-
sen erzeugt Innovation und vor allem:
Wissen ist recyclebar.

Rombhardt: Ja, unsere Mythen lege
ich in meinen Seminaren immer wieder
auf und das bringt bei den Teilnehmern
einiges in Bewegung. Es ist erleichternd,
wenn wir feststellen, dass andere auch
nicht wissen, wie sie Wissen managen sol-
len. Dass wir alle sehr wenig wissen. Das
immunisiert gegen die Versprechen ver-
meintlicher Experten. Vielleicht istes mehr
unsere Aufgabe, die Organisation zu einem
mutigeren Blick nach innen zu bewegen:
«Wir kdbnnen Eure Wissensprobleme nicht
18sen, vertraut Eurem eigenen Urteil, ver-
sucht vorurteilsfrei und ehrlich die Situa-

tion in Eurer Organisation anzuschauen.»
Vielleicht sage ich bei der nachsten An-
frage an mein «Expertenwissen» nur noch:
«lch weiss auch keine Losung, aber ich
kann ihnen dabei helfen, wahrhaftiger
Uber ihre Wissensbasis nachzudenken...»

Roehl: Ist das alles, was wir bieten
kénnen, nach funf Jahren intensiver Be-
schaftigung mit dem Thema: «lch weiss
auch keine Losung, aber ich kann ihnen
dabei helfen, wahrhaftiger Gber ihre Wis-
sensbasis nachzudenken...» Wenn wir
schon das Wissensmanagement der IT-
Welt als Totes kennzeichnen, wie steht
das mit dem Lebendigen? Was wissen wir
denn nun wirklich tber das Wissen in
Organisationen?



Lebendiges
Wissensmanagement

Romhardt: Zunachst einmal wis-
sen wir, dass die Mythen nicht wahr sind.
Das macht uns frei im Kopf. Meine
Vorstellung von lebendigem Wissens-
management ist die folgende. Lebendi-
ges Wissensmanagement ist balanciert
und fixiert nicht, ist stark innenorientiert,
d.h. fordert Wissensmanager zur Selbst-
erkenntnis auf, akzeptiert unser letztend-
liches Nicht-Wissen und halt nicht an
letztendlichen Wahrheiten fest, setzt bei
Problemen an und klammert sich nicht
an Instrumente, schaut erst auf den Men-
schen, die Wissensgemeinschaft und
dann auf die Computer (und verknupft
beides zu einem lebendigen System), ba-
siert auf ethischen Prinzipien im Umgang
mit Wissen und postuliert keine Wert-
neutralitét, kann intensiv Zuhéren und
Schweigen und durchbricht somit das
Dauergerede in vielen (Wissens)Meetings
und anderen Kommunikationszusam-
menhéangen, setzt auf interne Koopera-
tion und nicht auf internen Wettbewerb.
So kdnnte man weiter fahren.

Roehl: Das hat aus meiner Sicht ei-
ne ebenso normative Schlagseite wie die
IT-gepragten Vorgehensweisen. Provoka-
tiv gefragt: Muss das nicht jeder selbst
wissen, ob er lieber zuhort oder spricht?
Ich glaube eine unterschatzte Gefahr des
Wissensmanagements scheint vor allem
im Versprechen zu liegen, zu einem Ende
zu kommen und endlich Ordnung in das
Chaos aus privaten Ansichten, selbstge-
bastelten Karteikdsten und unstruktu-
rierten Gesprachsfetzen zu bringen, in
denen sich die Wissensbasis der Organi-
sation nun mal manifestiert. Deine Auf-
forderung zum Schweigen scheint zu die-
sem Mythos zu passen: Alles einmal an-
halten, die Dinge bei Licht besehen, erst
zuhdren, dann urteilen. Lebendiges, das
ist fir mich das, was mit den Beteiligten
zu tun hat, was sie unmittelbar als Men-
schen betrifft. Also greife ich das «Unfi-
xierte» auf und sage: Lebendiges Wissens-
management ist, beim eigenen Chaos an
das Chaos des anderen zu denken. Und:
Was hilft, das zu vermitteln?

Romhardt: Das gefallt mir. Mir geht
es gerade um diese Balance zwischen
Reden und Schweigen. Mein Eindruck ist,
das in vielen Organisationen die Fahig-
keit zu Schweigen und gleichzeitig wirk-
lich zuzuhdren (ohne gleich zu werten)
gering ausgepragt ist. Wenn ich mich sel-
ber im Zustand des Nicht-Redens beob-
achte, kann ich manchmal einen endlo-
sen Strang des «Ja, aber...» als potentielle
Erwiderung auf die Ausserungen meines
Gegenibers beobachten. Dies ist fir den
Prozess des gegenseitigen Verstehens
destruktiv. Das ist mein inneres Chaos,
das mich daran hindert, mich fur das in-
nere Chaos aus Gedankenfetzen, Wortern
etc. eines Anderen zu 6ffnen. Insofern ar-
gumentiere ich normativ. Ja, es geht mir
um mehr Verstandnis. Ja, es geht mir um
hohere Selbsterkenntnis von Menschen,
die in wissensintensiven Organisationen
arbeiten. Ja, es geht mir um menschliche-
re Organisationen, in denen wieder das
ganze Leben seinen Platz findet. Der tief-
grindige Satz «Lebendiges Wissensma-
nagement ist, beim eigenen Chaos an das
Chaos des anderen zu denken» verweist
auf objektives Chaos in unseren Kopfen,
was wir erleben kénnen, wenn wir uns
nach einem arbeitsreichenTag einmal flr
funf Minuten ruhig hinsetzen und nur
unsere Gedanken beobachten. Wir sollten
das Chaos anerkennen und uns gleich-
zeitig innerlich um seine Ordnung kiim-
mern. Hierzu sind bewusstes Anhalten/
Schweigen oder Meditation bedenkens-
werte Anséatze. Das ist meine personliche
Erfahrung. Es ist erstaunlich, wieviel In-
formation gesendet wird, wenn wir als
Gruppe nur einmal zehn Minuten schwei-
gend zusammensitzen. In dieser Stille
ruht viel von der Mystik impliziten Wis-
sens. Es geht letztendlich ums Balancie-
ren, aber wenn sich auf der einen Seite
einer Wippe erst mal ein dogmatisches
Schwergewicht breit gemacht hat, dann
muss ich zunachst die andere Seite
schwerer machen, ohne sie allerdings zum
neuen Dogma zu erheben. Rigiditat fuhrt
immer ins Abseits. Punkt! ...

Roehl: Ich teile Deine Diagnose,
dass im Alltag leider derjenige am weite-

«Lebendiges Wissens-
management ist,
beim eigenen Chaos
an das Chaos des
anderen zu denken.»

sten kommt, der sein Wissen den ande-
ren aufdrangt, dass wir alle viel zuwenig
zuhoren, dass wir uns auf den anderen
anders einlassen sollten (dazu gehort fur
mich auch, sein Nichtwissen deutlich zu
machen und nicht zu jedem und allem
etwas sagen zu missen — «Das weiss ich
nicht» hore ich selten in Meetings). Aus
Innensicht der effizienzorientierten Or-
ganisation sieht das allerdings anders aus.
Wir schweigen nicht, weil Zeit Geld ist.
Aber noch einmal: Ist das nicht ein biss-
chen wenig fur die umfassende Interven-
tion, die das Wissensmanagement ver-
spricht? Ich denke, Wissensmanagement
stellt im Prinzip die richtigen Fragen, gibt
aber die falschen Antworten.

Romhardt: Die Frage ist, wer was
verspricht und wer welchen Verspre-
chungen glaubt. Zur Zeit wird viel Un-
realistisches versprochen und viel Un-
realistisches geglaubt. In meiner Disser-
tation habe ich Interventionsquadran-
ten angeboten, welche einseitigeVerspre-
chungen entlarven sollten. Das war Sen-
sibilisierungsarbeit. Unser duales Den-
ken produziert permanent Trennungen,
welche in Gefahr sind in Einseitigkeit zu
entarten und in ihrer Rigiditat dysfunk-
tionale Vorurteile zu schaffen. Offenheit
verliert sich in Auflésung, Geschlossen-
heit in Autismus. Hier sehe ich grossen
Denkbedarf.
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«Kann man denn eine
Organisation dazu brin-
gen, mit ihrem Wissen
anders umzugehen?»

Roehl: Das gilt wohl im besonderen
‘Ur die Rolle der Informationstechnologie
m Wissensmanagement...

Romhardt: Genau. Was mache ich,
venn die technologischen Mdoglichkeiten
neiner personlichen Entwicklung davon-
silen? Wenn ich Datenmeere strukturieren
ann, aber nicht die Stimmung meines
<ollegen am néachsten Schreibtisch auf-
1ehmen kann? Wenn ich tber Videokon-
‘erenzen funf Kontinente verbinde, aber
<ein Vertrauen unter den beteiligten Per-
sonen aufbaue? Auch wenn die IT-Ent-
vicklungen wie Intranets im Hinblick auf
‘eine Funktionalitat revolutionar sind: Da-
‘en mussen interpretiert werden.Vom ein-
relnen und von Gruppen. Interpretation
yeruht auf Werten. Auf bewussten oder
inbewussten Hierarchien. Und letztend-
ich auf ethischen Grundvorstellungen.
Jnd da frage ich: Warum sind die Stim-
nen, die nach einer Wertdiskussion im
Jmgang mitWissen rufen, kaum vernehm-
rar? Ich empfehle Wissensmanagern da-
1er: «Meditieren Sie, damit lhnen selber
clarer wird, welche Vorurteile in ihrem Kopf
rerumschwirren.» Diese (Vor-)Urteile und
{onzepte selegieren unbewusst die so
vohl geordneten Datenmassen. Und wir
nerken nicht einmal, wie das funktioniert.
Jiese Interpretationsvorgange, ob auf in-
lividueller oder kollektiver Ebene, schei-
1en mir ein Kern des Themas zu sein.
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Beratung im Wissensfeld

Roehl: Mit der Beratung im Wis-
sensfeld ist es aus meiner Sicht so eine
Sache: Es gibt gegenwartig einen Grin-
dungsboom von Beratungsorganisatio-
nen, die alle «Intelligence» oder «Know-
ledge» im Titel tragen. Aber: Wie kann
man in diesem Feld eigentlich beraten?
Kann man denn eine Organisation dazu
bringen, mit ihrem Wissen anders umzu-
gehen? Kann man Intelligenz lehren?
Und wenn ja: Wie geht das? Beim Nach-
denken Uber solche Fragen landet man
zwangslaufig bei den alten Fragen von
Organisationsentwicklung und Transfor-
mationsmanagement, denn Wissen ist an
Menschen und ihre Arbeit in Organisa-
tionen gebunden. Auch die Organisa-
tionsentwicklung versuchte und versucht
Kulturen zu erzeugen, die ermutigen und
verzeihen. Gescheitert sind viele der OE-
Interventionen, die direkt versucht ha-
ben, auf die Veranderung der Kommuni-
kations- und Verhaltensgewohnheiten
von Menschen abzuzielen. Menschen in
Organisationen erleben beraterische Ver-
haltensanforderungen vielfach als Zu-
mutung, sie steigen schlichtweg aus.
Wissen in Organisationen ist nicht zufél-
lig, wie es ist. Es ist Produkt der System-
geschichte, an der Menschen mit ihrem
Herzblut beteiligt sind. Wissensmanage-
ment muss es gelingen, aus der Zumu-
tung eine Ermutigung zu machen. Des-
halb lautet das erste Prinzip eines leben-
digen Wissensmanagements: Beginne
immer bei den Organisationsformen von
Wissen, die Du vorfindest. Sie sind kein
Produkt des Zufalls.

Romhardt: Das sehe ich genauso.
Es geht um die grundsatzliche Bereit-
schaft, sich auf das Bestehende einzulas-
sen, bevor man den Interventionsknip-
pel ziickt. Um auch hier eine einseitige
IT-Orientierung zu vermeiden, ist es n6-
tig zu sagen, was der Wissensmanager
dabei parallel im Auge zu behalten hat.
Wissensmanagement bewegt sich auf der
individuellen Ebene im Spannungsfeld
zwischen inneren Wissensprozessen, die
nur uns selbst bewusst sind und die wir
selbst interpretieren missen und &aus-

seren Wissensmanifestationen in beob-
achtbarem Verhalten. Auf kollektiver
Ebene muss in der Innensicht Wissens-
kultur interpretiert und gelebt werden,
wahrend sich vom Standpunkt eines Be-
obachters Wissensstrukturen oder Inter-
aktionsmuster herausbilden. Innen/aus-
sen sowie individuell/kollektiv erfordern
gleichwertige Bertcksichtigung. Erfolgt
diese Integration nicht bildet das be-
trachtete System eine Pathologie aus.
Komplexe Wissensprobleme haben im-
mer eine individuelle und eine kollektive
Dimension sowie eine innere (zu inter-
pretierende) und eine aussere (zu objek-
tivierende) Seite. Das zweite Prinzip
konnte etwa lauten: Wenn Du relevantes



Wissen hauptsachlich ausserhalb Deiner
selbst suchst,schaue in Dich hinein.Wenn
Du relevantes Wissen hauptséchlich in
Dir selbst vermutest, schaue nach aussen.
Wir haben alle blinde Flecken. Das Inter-
net kann uns nicht helfen, wenn wir in
Wahrheit Unterstiitzung durch einen
Coach oder Therapeuten brauchten. Der
Coach kann uns nicht abnehmen, Eng-
lisch zu lernen oder unsere Kommunika-
tionsgewohnheiten in einer zunehmend
eMail-gepragten Organisationskultur zu
andern.

Roehl: Was mir beimWissensmana-
gement aufféllt, ist dass hier wie in kaum
einem anderen Feld unredlich mit dem
Wissen anderer umgegangen wird. Ide-
en- und Textdiebstahl, Durchsetzung des
einzig wahren Bezugsrahmens, Verkauf
hochglanzend polierter Business-Cases...
Ist doch seltsam. Man sollte meinen, dass
die Beschaftigung mit dem Thema friher
oder spater zu der Erkenntnis fuhrt, dass
es unendlich viele Formen von Systema-
tisierung gibt, viele sinnvolle Vorgehens-
weisen fur die Praxis und mehrere ver-
nunftige Definitionen von Wissen. Also
gut: Was resultiert daraus? Ich sehe einer-
seits, dass Wissensmanagement das Sta-
dium des Experimentierens lange verlas-
sen hat und es an sich nicht mehr in Fra-
ge gestellt wird. Im Zuge dieser Konsoli-
dierung werden jetzt die Claims im neu-
en Feld abgesteckt. Da werden die Fahr-
nisse der Praxis gerne augeblendet. Also:
Der Weg des Wissensmanagements ist
steinig. Er fuhrt Gber den Berg der eigenen
blinden Flecken, das Tal der unwagbaren
Kulturen und die Schlucht der Wissens-
Habgier. Deshalb sollte jedem Beteiligten
klar sein, worauf man sich einlasst und
was nach einem Wissensmanagement-
Projekt auf der individuellen/kollektiven
Gewinn/Verlustseite stehen kénnte.

Romhardt: Ohne diese Voriberle-
gungen sind wir halb blind im Umgang
mit Wissensproblemen. Vor kurzem traf
ich den Geschaftsflihrer eines mittelstan-
dischen Unternehmens, der sein Unter-
nehmen recht patriarchalisch fihrte.
Einer seiner Ansatze im Wissensmanage-
ment war, dass er jedes Jahr einen Stapel

aktueller Management-Blcher an die
jeweiligen Fachexperten innerhalb der
Geschéftsfuhrung verteilte. Zum Lesen
und Zusammenfassen. Die Zusammen-
fassung ging an ihn. Feedback gab es fur
die Zusammenfassenden nicht. Auch exis-
tierte kein Austausch dartber, was das
Erlesene fur das eigene Unternehmen
bedeuten kénnte. Welches Menschenbild
steckt hinter solchen Aktivitaten? Und
welches Eigenbild? Ich stellte ihm diese
Fragen und er war echauffiert... Wir blei-
ben so héaufig in IT-Projekten stecken,
weil wir die innere Reise nicht antreten
kdnnen oder wollen. Wer wird denn
Wissensmanager? Haufig sind das gerade
nicht die introspektiv orientierten und

talentierten Mitarbeiter. Je weiter sich der
Begriff verbreitet, um so flacher und be-
liebiger wird er verwendet. Wir erleben
eine Lehrstunde in Sachen Trivialisierung
komplexer Begriffe. Wahrscheinlich voll -
zieht sich lediglich die semantische Ent-
leerung, die jedem Begriff widerfahrt, der
Untiefen in sich birgt. Wir missen diese
Untiefen des Wissensbegriffes ausleuch-
ten. Eine tiefe Beschaftigung mit Wissen
fuhrt gerade nicht zu mehr Sicherheit,
sondern zur Verflissigung scheinbar
gesicherter Erkenntnisse und Strukturen.
Uber mich selbst und das Selbstverstiand-
nis der Organisation. Wir brauchen psy-
chologisch fundierte Begleitung, wenn
wir uns diesem Prozess aussetzen wollen.

22 REGELN FUR KNOWLEDGE COWBOYS

Am Anfang war das Unwissen.

1
2. Teile Dein Wissen (mit anderen knowledge cowboys).

3. Speise ins Wissensnetzwerk ein und starke so die Wissensgemeinschaft.
4. Uberprufe deine Wissensrelevanzfilter - mache Dich auf die Suche

nach dem Abwegigen.

. Was Du weisst, wollen viele gar nicht wissen.
. Verwende zur Wissensvermittlung so oft du kannst anschauliche Beispiele.

. Sei streng bei der Auswahl neuer knowledge cowboys.

5
6
7. Denke an die Wissensnutzer (bevor Du sie mit Informationen uberschwemmest)
8
9

. Zolle den Wissensgurus und ihren Buzzwords keinen Respekt.
10. Achte das Unwissen anderer - fuhle dich nicht als Missionar.

11. Nutze Dein Wissen.

12. Verzweifle nicht an Deinem Unwissen, sondern lerne es zu lieben.

13. Erschliesse Dir neue Wissensquellen.

14. Befrage immer erst Dein Wissen vor dem der Anderen.

15. Freue Dich, wenn Du nichts mehr sicher weisst, sei glucklich uber Wissenskrisen.
16. Sturze andere hoflich aber bestimmt in Wissenskrisen.

17. Lasse Dir die Welt aus den Augen anderer knowledge cowboys erklaren.

18. Setze an veranderbarem Wissen an.

19. Versuche mit den anderen eine gemeinsame Sprache uber Wissensphanomene

aufzubauen.

20.Beobachte bei Veranderungen der Wissensbasis stets die Machtkomponente.

21. Meide und isoliere Wissensdiebe.

22 .Akzeptiere widerspruchliche Regeln fur knowledge cowboys.
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Nissensmanagemetn
Ind Wissensethik
Nir mussen einen spielerischen Umgang
nit Konzepten aller Art kultivieren und
ins vor Ubertriebener Systematisierung
10ten. Nehmen wir das Bausteinmodell
jes Wissensmanagements, dass ich mit
Silbert Probst und Steffen Raub an der
Jniversitat Genf entwickelt habe. Acht
ringangige Wissensboxen verbunden
jurch einen Managementkreislauf. Das
<ann beim Ordnen eigener Probleme
vilfreich sein. Das kann mir aber auch
Jen Blick auf eigene kreative Lésungen
rerstellen. Da bleibt man leicht in steri-
en «Ldsungen» stecken. Und zum Thema
Nissensmissbrauch: Wissensmanager le-
yenvon ihrer persdnlichen Glaubwirdig-
ceit. Wer sich auf unredliche Art und
Neise in Wissensfeldern bewegt, wer
jeistiges Eigentum nicht achtet oder an-
ere zur Erreichung eigener Wissensziele
nissbraucht, wird diese Glaubwirdigkeit
rerlieren. Das Feld Wissensmanagement
yraucht eine Wissensethik.

Roehl: Es geht genau um die Frage:
Nas sind eigentlich die impliziten Re-
jeln, nach denenWissen in der Organisa-
ion verhandelt wird? Und wie sollten/
dnnten diese idealerweise sein? Das,
vas dazwischen liegt, ist Wissensmanage-
nent/-organisation. Wissensmanage-
nent ist immer Arbeit an den mentalen

«Das Feld Wissens-
management braucht
eine Wissensethik.»
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Modellen der Organisation. Und deshalb
ist alles, was zwischen dem Sosein des
Wissens in der Organisation und einem
irgendwie «besseren Umgang mit Wis-
sen» liegt, schwierige Arbeit. Denn die
mentalen Modelle sagen uns, wer wir
sind. Das Paradoxe ist: Wenn wir Gber den
Wert von Wissen sprechen, dann meinen
wir ja, dass es genau die personlichen
(Erfahrungs-) Kontexte sind, die Wissen —
gegenuber Information - nutzlich ma-
chen. Und solange diese Erfahrungskon-
texte (als) «sauber» zu identifizieren sind,
sie also schon arbeitsbezogen sind (wie
habe ich das noch mal gemacht?), schén
effizienzorientiert (wie haben wir das
noch mal besser hinbekommen?), schén
kollektivistisch (der Jochen wollte doch
neulich auch...), schdon vernunftig (das
was die machen, ist wirklich gut...), schon
asthetisch (das sieht doch gut aus...),
dann wird das aus Sicht der Organisation
als Wissen anerkannt. Wenn aber die
Kontexte nicht organisationskonform
sind, also asozial (wenn ich das weiss,
dann hat der nichts mehr zu melden..),
unsinnig (das hatte ich doch schon mal
vergessen..), emotional und aggressiv
(dem zeig ich's...), dann hat das fur viele
mit Wissen nichts mehr zu tun. Fir mich
ist die Frage, wer diese Trennung eigent-
lich aus welchen Griinden vornimmt und
was das fur die Organisation bedeutet.
Du sagst, dass ein lebendiges Wissens-
management Wissen als solches ernst
nimmt. Das bedeutet, dass Kontexte
nicht selektiv als gut oder schlecht etiket-
tiert werden, was wiederum bedeutet,
das ein Grossteil der Kontexte in einem
ersten Schritt als wirklich und wirksam in
Betracht gezogen wird, und dass erst in
einem zweiten Schritt die Arbeit daran
beginnt: Lebendiges Wissensmanagement
nimmt Wissen in seiner Ganzheit ernst
und verlangt vom Menschen nicht,fur die
Organisation wichtige Teile seines Wissens
auszublenden.

Romhardt: Genau. Die Schatten-
seiten mussen auch vorkommen durfen.
Sonst konstruieren wir uns eine Wunsch-
welt, bevolkert mit unternehmenszielkon-
formen Wissenshelden ohne Fehl und

Tadel. «Best practices», «lessons learned»,
Expertenverzeichnisse mit schicken Le-
benslaufen guter Wissenshelden sind
oft praxisferne, sterile Konzepte, die mit
der organisatorischen Realitat nichts
mehr zu tun haben. Wer schreibt schon
in eine Datenbank. «Ich lebe davon, dass
ich die Ideen anderer klaue», «lch habe
Angst vor dem Tempo, in dem sich mein
Fachwissen permanent entwertet» oder
«lch trdume vom Nobelpreis und mdch-
te nicht an neuen Waschmitteln for-
schen.» Wir sind dann doch lieber wie
wir es aus den Stellenanzeigen kennen:
belastbar, selbstbewusst, lernfahig, mo-
bil, multikulturell interessiert. Wenn wir
also verlangen, dass Wissensmanage-
ment den ganzen Menschen ernst neh-
men soll, dann fordern wir sehr viel. Wir
fordern Wahrhaftigkeit vom Einzelnen.
Die Frage ist, wieviel Willen zur Wahrhaf-
tigkeit wir voraussetzen kénnen, wenn
in einer Organisation das Thema Wis-
sensmanagement ausgerufen wird. Oder
wieviel Ernsthaftigkeit wir voraussetzen,
bevor wir anfangen, mit einer Organisa-
tion zu arbeiten. Wissensmanagement
geht unter die Haut. Daher muss vor Be-
ginn des Prozesses Klarheit Uber die Tie-
fe der Interventionen hergestellt werden
und der Vorstellung, dass es sich nur um
eine Oberflachenbehandlung der Daten-
und Informationsbasis handelt, vorge-
beugt werden.

Roehl: Ich wére da etwas vorsich-
tiger. Es muss beim Wissensmanagement
nicht um tiefere Wissensschichten gehen,
es muss auch nicht notwendigerweise
um Kulturmanagement oder die Veran-
derung von Menschen gehen. Es sollte
fur diejenigen, die Wissensmanagement
zu machen vorgeben, allerdings um ein
ausreichendes Bewusstsein dartiber ge-
hen, welche Wissensform eigentlich or-
ganisiert werden soll. Und da fallen Or-
ganisationsinteressen und die Interessen
der Beteiligten (wie gewohnt) auseinan-
der. Wahrend das Absehen vom Men-
schen beim Management von Daten und
Informationen noch reichte, um halb-
wegs erfolgreiche Interventionsprojekte
zu fahren, ist das Nichtbeachten der «Un-



tiefen» in Anbetracht der gigantischen
kontextuellen Tiefe von entscheidungs-
relevantem Wissen ein K.O.-Kriterium fur
Wissensmanagement-Projekte. Mit ande-
ren Worten: Leichtfertigkeit im Umgang
mit den Kontexten des Wissens ist flr das
Wissensmanagement tddlich. Der Wille
zum Wissensmanagement impliziert ei-
nen Willen zur Wahrhaftigkeit. Das er-
fordert bei den Betreffenden Wissen tber
Wissen. Praktisch bedeutet das kleinen
Projekten mit inkrementellen, testenden
Schritten den Vorzug vor Grossprojekten
zu geben, ex ante Erfahrungen mit Pilo-
tierungen und Befragungen zu sammeln
und sich ein genaues Bild davon zu ma-
chen, was die Menschen in der Organisa-
tion auf der Wissensseite brauchen. Und
das ist eben auch in hohen Masse indivi-
duumsspezifisch.

Anforderungen
an Wissensmanager

Romhardt: Was ist fr dich das Ver-
haltnis von Therapie und Wissensma-
nagement? Was fur Fahigkeiten mussen
«Wissensmanager» oder Kontextgestalter
wissensintensiver Organisationen mit-
bringen, die die von Dir geforderte Wahr-
haftigkeit transportieren kénnen? Welche
Angebote kdnnen sie Organisationen
machen?

Roehl: Ich denke, dass Wissensma-
nagement fur die Organisation im besten
Falle etwas dhnliches sein kann, wie eine
erfolgreiche Therapie fiir das Individu-
um: Ein fundamentaler Wandel in der
Wahrnehmung und im Umgang mit sich
und der Welt. Das bedeutet nicht, dass
Wissensmanagement immer Therapie
ist. Um mit der Grenze zwischen Indivi-
duum und Organisation produktiv um-
zugehen, ist es bedeutsam, hier zu unter-
scheiden. Es reicht nicht aus, Personen
zu veréandern, wenn man die Organisa-
tion verandern will. Umgekehrt ist es
nicht allein ausreichend, nur strukturell
zu intervenieren, also nur an den wissens-
bezogenen Kontexten — etwa in Form von
Infrastrukturen — zu verandern. Und in
diesem Sinne muss der Wissensmanager,
also die Person, die in der Organisation

speziell zur Organisation von Wissen ei-
nen Beitrag leisten soll, vor allem Kompe-
tenzen in der Beurteilung von Wissens-
prozessen anderer Individuen und Grup-
pen haben. Und: Sie muss sich dabei
konsensuell validieren kdénnen, d.h sie
muss gemeinsam mit anderen sich selbst
gegentber Wissen aufgebaut haben.
Romhardt: Dieses Wissen uber sich
selbst eroffnet dem Wissensmanager im
Umgang mit der Organisation, die ihn
umgibt, Freiraume. Er ist nicht mehr im
System gefangen, sondern erkennen des-
sen Grenzen. Er kann etwas Eigenes da-
gegen setzen und dieses Eigene auch
exemplarisch vorleben. Er kann die
Fragen von Waldenfels: «Kann es also

auch anders zugehen? Kann alles anders
sein? Kann alles ganz anders sein? Kann
alles ebensogut anders sein?, mit einem
«Ja, und besser!» beantworten. So weit so
gut. Nun haben wir unseren teil-autono-
men Charismatiker, der schwunghaft
Anderes vorlebt, das man bisher nicht in
der Organisation gesehen hat und die
Kraft hat, andere zu Uberzeugen. Er hat
Einblick in die Wissensprozesse der Or-
ganisation und von Individuen. Ein kol-
lektiver Therapeut. Vielleicht aber auch
ein kollektiver Verfuhrer. Ein Sekten-
grinder oder Fundamentalist, ein Meis-
ter der Propaganda. Wie stellen wir uns
hierzu? Welche Wertmassstabe helfen
uns? Brauchen wir nicht intersubjektive

ZEHN BOTSCHAFTEN EINES LEBENDIGEN WISSENSMANAGEMENT

1. Lebendiges Wissensmanagement beginnt immer bei den bestehenden
Organisationsformen von Wissen. Sie sind kein Produkt des Zufalls.

2. Wird relevantes Wissen hauptsachlich ausserhalb gesucht, ist der Blick
nach innen gefordert. Wird Wissen vor allem innen vermutet, so ist der Blick

nach aussen wichtig.

3. Der Weg des Wissensmanagements ist steinig. Jedem Beteiligten sollte
klar sein, worauf man sich einlasst und was nach einem Wissensmanagement-
Projekt auf der individuellen/kollektiven Gewinn/Verlustseite stehen konnte.
4. Lebendiges Wissensmanagement nimmt Wissen in seiner Ganzheit ernst
und verlangt vom Menschen nicht, fur die Organisation wichtige Teile seines

Wissens auszublenden.

5. Wissensmanagement geht unter die Haut. Daher muss vor Beginn des
Prozesses Klarheit uber die Tiefe der Interventionen hergestellt werden.

6. Leichtfertigkeit im Umgang mit den Kontexten des Wissens ist fur das Wissens-
management todlich. Der Wille zum Wissensmanagement impliziert einen Willen
zur Wahrhaftigkeit. Das erfordert bei den Betreffenden Wissen uber Wissen.

7. Wissen und Identitat sind in Organisationen zwei Seiten derselben Medaille.
Erfolgreiches Wissensmanagement ist ohne eine hinreichende Antwort auf die
Frage: Wer wollen wir sein? nicht moglich.

8. Wissensmanagement lebt vom Wissen uber den Wert und die Werte des Wissens.
Diese Werte konnen in vielen Fallen mit der gelebten Wissenskultur konfligieren.

9. Der Erfolg von Wissensprojekten ist erst in einem zweiten Schritt und haufig
nur mittelbar erfassbar. Lebendiges Wissensmanagement beinhaltet intelligente
Evaluationsmechanismen fur die Bewertung der Wissensorganisation.

10. Lebendiges Wissensmanagement ist mit bestehenden Veranderungsansatzen
in Organisationen vernetzt. Es integriert die wissensbezogenen Aspekte etablier-

ter Ansatze.
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Viassstabe flr den «guten Umgang» mit
Nissen? Liegt hier nicht auch der Ha-
<en der Systemtheorie? Sie hilft uns
sehr bei der Beschreibung und dem Er-
<ennen von Systemgrenzen, kann durch
lie Einnahme unterschiedlicher Beob-
ichterperspektiven verschiedene Aspek-
e eines empirischen Sachverhalts be-
euchten, doch hilft uns am Ende nicht,
'u einer ethischen Bewertung zu kom-
mnen. Giftgasfabriken, Waisenheime und
spionageorganisationen kénnen «neu-
ral» in systemischen Begriffen beschrie-
sen werden. Brauchen wir einen Kanon
in Werten fur den Umgang mit Wis-
sen? Und auf welcher Ebene kdnnte der
insetzen?

Roehl: Ich pladiere gegen einen all-
yemeingultigen Kanon. Dennoch sollte
Jas Wissensmanagement eine Antwort
wif die Frage liefern, wie in der Organi-
sation mit Wissen umgegangen werden
sollte. Der einzelne Wissensmanager
<ann nichts ausrichten, wenn die Organi-
sation nicht zu einem verénderten Dis-
<urs sich selbst gegeniiber angeregt wer-
Jen kann. Und hier ist die Schnittstelle zu
jen Werten: Wissen und Identitat sind in
Jdrganisationen zwei Seiten derselben
Viedaille. Wissensmanagement ist ohne
)ine hinreichende Antwort auf die Frage:
Ner wollen wir sein? nicht méglich. Und
venn hier klar und deutlich die Antwort:
Eine effiziente Plutoniumfabrik» steht,
sehe ich einen erfolgreichen, gestalten-
Jen Umgang mitWissen zunachst einmal
vicht geféhrdet. Erst auf den zweiten
3lick mussten wir tatséchlich fragen, in
velchem Zusammenhang das Wissen der
>lutoniumfabrik dem Wissen der Welt
jegenuber steht. Auf welchen Grundséat-
en basiert die Organisation? Wie verhal-
en die sich zu den Gesellschaften der
Nelt? Und wie geht sie mit den entste-
1enden Briichen zwischen eigener Welt-
sicht und der Sicht der Welt um? Wenn
lie Plutoniumfabrik dann mit der syste-
natischen Handhabung von Komplexitat
liese Fragen ausblendet, kbnnte das den
vienschen in dieser Organisation spater
raturlich an der einen oder anderen
stelle auf den Kopf fallen...
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Romhardt: Oder ins Herz fahren.
Die expliziten oder impliziten Organisa-
tionsziele wéaren somit die kollektiven
Leitplanken, innerhalb derer Selbstthema-
tisierung moglich ist. Sie legen fest, wel-
ches Wissen der Organisation zur weite-
ren Prifung betrachtet werden darf und
wie die Organisation mit Abweichung
umgeht. Du hast das in Deinem Buch mit
Luhmanns Begriff des «Immunsystems
der Organisation» bezeichnet. Blinde Fle-
cken, defensive Routinen, Spezialspra-
chen, Rollenbeschranktheit, organisatio-
nale Nostalgie oder Verklarung sind Dys-
funktionalitéaten, welche die Thematisie-
rung von Wissen innerhalb jeder Orga-
nisation mehr oder weniger stark ein-
schranken. Der Einzelne muss lernen mit
diesen kollektiven Neurosen zu leben
oder die Organisation verlassen. Welche
Rolle spielt in diesem Zusammenhang

eigentlich die Person des Wissensmana-
gers? Obwohl er wohl in der Regel macht-
los ist, die Spielregeln im Umgang mit
Wissen zu verandern, ist er dennoch Aus-
druck des Willens der Organisation, mit
Wissen anders als gewohnt umzugehen:
Zeige mir Deinen Wissensmanager, und
ich sage Dir, wer Du bist, wer Du sein
willst...

Roehl: Wissensmanager haben in
der Praxis eine ganze Reihe von Dilem-
mata zu balancieren. Etwa:Wer hat in der
Organisation eigentlich das Recht, tber
den Wert von Wissen zu urteilen? Wert
und Werte gehdren zusammen, also
macht derjenige, der den Wissens-Wert
beziffert auch eine Aussage zu den Wer-
ten, die in der Organisation herrschen
(sollen).

Romhardt: Die «Regeln fir Know-
ledge Cowboys» waren ein erster Versuch
fur universelle und nicht-kontextgebun-
dene Werte, die ein Wissensmanager ein-
fordern und verkorpern sollte. Wissens-
manager haben aus verschiedensten
Grunden Schwierigkeiten, nach diesen
Werten zu handeln, weil das auch per-
sonliche Entwicklung und das Ablegen
alter Verhaltensmuster impliziert. Es geht
um die Emanzipation von den Wert-
systemen der Organisation und einzelner
Vorgesetzter: Dabei ist es schwierig, wenn
nicht unmdglich, in manchen Unter-
nehmenskulturen nach den «Regeln fir
Knowledge Cowboys «zu handeln. Solan-
ge wir allein 6konomische Bewertungs-
kriterien zur Beurteilung von Wissens-
management-Massnahmen  zulassen,
sind wir auf dem Holzweg. Meiner Mei-
nung nach brauchen wir mehr Mut beim
Aufstellen von Wertvorstellungen im Um-
gang mit Wissen in Organisationen. Die-
se Werte werden in vielen Fallen massiv
mit der gelebten Wissenskultur konfligie-
ren, was dazu fuhren kann, dass leben-
diges Wissensmanagement keine hin-
reichende Grundlage finden kann, son-
dern isoliert oder abgestossen wird. Das
passiert auch, wenn zu sehr auf das Geld
geschaut wird.

Roehl: Die primitive Okonomisie-
rung a la «Wissen ist Geld» ist der Feind



des lebendigen Wissensmanagements.
Wer bei Wissensprojekten nur nach dem
schnellen Return on Investment fragt,
kann nur verlieren. Wir brauchen intelli-
gentere Evaluationsmechanismen fur die
Bewertung der Wissensorganisation. Das
Problem des produktiven und vernunfti-
gen Umgangs mit Wissen berthrt viele
etablierte Themenfelder, welche die Or-
ganisationsentwicklung und andere Ver-
anderungsansatze - theoretisch und in
der Praxis — seit jeher interessieren. Des-
halb sollte ein lebendigesWissensmanage-
ment mit bestehenden Veranderungsansat-
zen in Organisationen vernetzt sein. Hier-
zu gehort insbesondere die Organisations-
entwicklung, das Management von IT-In-
frastrukturen und das Personalmanage-
ment. Die Wissensperspektive hat den An-
spruch, hier — erstmalig — fUr Integration
zu sorgen.

Rombhardt: Ich bin mir nicht sicher,
wie viele Wissensmanager diesen An-
spruch nach Ganzheitlichkeit bewusst in
sich tragen. Doch ich spilire in meinen
Begegnungen fast einen sehnsichtigen
Wunsch danach. Im Projektalltag wird
dann haufig abgetrennt, was thematisch
zusammengehort. Vielleicht kdnnen wir
mit diesem Beitrag etwas dazu anregen,
diese Sehnsucht nach einem humanen,
lebendigen Wissensmanagement zu sti-
mulieren. Danke fir den Dialog. Es ist
erstaunlich, dass das per eMail so gut
geklappt hat, hatte es aber sicher nie,
wenn wir uns nicht schon so lange ken-
nen wuirden.

Roehl: Absolut richtig: Da sprechen
die Kontexte des Wissens fir sich. Ich
danke Dir. Jetzt bringe ich erst mal meine
Kiste mit den bunten Broschiiren zum
Mill... ]

WISSENSMANAGEMENT NUR LIPPENBEKENNTNIS?

Es ist eine Sache, uber Wissensmanage-
ment zu reden - die andere, es zu prakti-
zieren. In ihrer Ausgabe vom 30.0.2000
berichtet die FAZ von einer Studie der Uni-
versitat Witten/Herdecke und der Unter-
nehmensberatung Lab (Berlin), an der 112
der 500 grossten deutschen Unterneh-
men teilgenommen haben. Danach klafft
zwischen dem Verstandnis fur die Anfor-
derungen an ein Wissensmanagement
und der tatsachlich zu beobachtenden
Ausgestaltung in den Unternehmen noch
eine betrachtliche Lucke.

So ist die Umfeldanalyse, die ohne-
hin nur 70% der Unternehmen regelmas-
sig praktizieren, meist nur auf das unmit-
telbare Wettbewerbsumfeld beschrankt
statt auch den branchenubergreifenden
Wettbewerb zu betrachten. In Marktanaly-
sen fehlt es an Untersuchungen der Fakto-
ren, die das Verhalten der Kunden mitbe-
stimmen. Auch der Blick nach Innen ist lu-
ckenhaft. Der Kenntnisstand uber eigene

Kompetenzen ist unzureichend, die Fluktua-
tion wird kaum hinsichtlich eines Abfluss
von Wissen analysiert. Nur 20% der Un-
ternehmen nehmen laut Studie systema-
tisch «weiche» Faktoren und «schwache
Signale» auf, die ihnen eine Vorstellungen
von der Zukunft vermitteln konnten.

Statt dessen dominiert die Betrach-
tung harter Faktoren mit eher kurzfristi-
gem Horizont: Konkurrenzbeobachtungen
und Kundenbefragungen werden als Infor-
mationsquelle genutzt, deutlich weniger
hingegen die eigenen Mitarbeiter sowie
die Erfahrungen des Vertriebs. Auch Infor-
mationsbeschaffung aus externen Quellen
(Internet, wissenschaftliche Einrichtun-
gen) ist noch immer nicht selbstverstand-
lich. Ganz allgemein zeigt sich, dass bei der
Auswahl der Informationsquellen der Zu-
kunftsbezug fehlt.

Die Defizite in der Wissensbeschaf-
fung setzen sich dann in der Wissensver-
breitung und -anwendung fort. Als einen be-
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sonderen Schwachpunkt im Wissensma-
nagement hat die Studie die Weiterleitung
von Informationen an die Mitarbeiterinnen
identifiziert. Meist findet die Informations-
auswertung nur an speziellen Stellen (Mar-
keting, strategische Planung) statt oder
bleibt in der obersten Fuhrungsetage han-
gen. Wahrend Unternehmensleitung, stra-
tegische Planung und auch Vertrieb so meist
gut mit Informationen versorgt sind, flies-
sen nur wenige Informationen in den Ent-
wicklungs- und Produktionsbereich. Dabei
waren zukunftsorientierte Marktinforma-
tionen gerade hier besonders wichtig.
Dass sich Wissensmanagement auch
rechnet, zeigt ein weiteres Ergebnis der
Studie: Unternehmen, die uber ein ausge-
bautes und zukunftsorientiertes Wissens-
management verfugen, konnten ein deut-
lich grosseres Umsatzwachstum realisieren
als die ubrigen Unternehmen.
Helmut Meyer
(Quelle: FAZ, 30.10.2000, S. 32)
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