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Wissen? Eine Zumutung!

Unorthodoxe Gedanken zum
Wissensmanagement 2008-2010



Vorwort

Ist es nicht eine AnmaBung Wissen managen zu wollen? Immerhin eine Ressource,
bei deren Definition wir uns schon schwer tun. Die wir oft nur annaherungsweise
beschreiben als flichtig, komplex, subjektiv, konstruiert und vor allem intangibel.
Und trotzdem wollen wir diese ,Zumutung Wissen* managen.

Was auch immer Managen in diesem Zusammenhang heien mag. Die Disziplin
Wissensmanagement und mit ihr die Wissensmanager sind nun einmal in der Welt
und haben es verdient, ein paar (unorthodoxe) Gedanken an sie zu verlieren.

Die hier versammelten Kolumnen sind in den Jahren 2008 bis 2010 in der
Fachzeitschrift ,wissensmanagement — das Magazin fur FUhrungskrafte”

(www.wissensmanagement.net) erschienen.

Ich wiinsche viel SpaB bei der Lektlre.



Nicht-Wissen macht frei!

Beim Seminar ,Mitglieder flr Mitglieder”
der Gesellschaft fur Wissensmanage-
ment e.V. habe ich im letzten Oktober die
Anwesenden aufgefordert, negative Ei-
genschaften von Wissen und positive Ei-
genschaften von Nicht-Wissen auf Flip-
charts zu notieren — also unseren gewohn-
ten Blick auf diese Themen bewusst um-
zukehren. Diejenige Gruppe, die sich mit
dem Wissen, dem erklarten Spezialgebiet
aller Anwesenden beschaftigte, diskutier-
te intensiv vor einem lange leer bleiben-
den Flipchart. Die Gruppe ,Nicht-Wissen*
fullte hingegen mit beeindruckender Ge-
schwindigkeit Seite um Seite. Zufall?

Ein Blick auf das Flipchart zum Nicht-Wis-
sen gibt Aufschluss:

* Nicht-Wissen macht kreativ.

¢ Nicht-Wissen erleichtert zigiges
Entscheiden.

* Nicht-Wissen unterstutzt schnelles
Handeln.

¢ Nicht-Wissen macht SpaB.

* UsW.

Tatsachlich: Diejenigen, die sich mit einer
fur alle neuen, ungewohnten Materie aus-
einandersetzen sollten, Uber die in der
Gruppe kein bewusstes Wissen vorhan-
den war, fuhlte sich frei, ,einfach mal
drauf los zu denken” und das Gedachte

dann auch hemmungslos aufzuschrei-
ben. Diejenige Gruppe, die sich als Ex-
perten mit dem Thema ,Wissen" be-
schaftigte, wurde in ihrer Kreativitat und
Innovativitat behindert vom enormen
Wissensballast der Teilnehmer — spitzfin-
dige Diskussionen versus unbekimmer-
te ldeengenerierung.

Ist Wissen, frei nach Dirk Baecker, also
doch eine Zumutung? Und macht Nicht-
Wissen frei? Sollten wir umschulen von
Wissensmanagern zu Nicht-Wissensma-
nagern?

Das vielleicht nicht, aber wir sollten dem
in unseren Organisationen weit verbreite-
ten Irrglauben, mehr Wissen fluhre zu
besseren Entscheidungen bzw. sei sogar
dessen unabdingbare Voraussetzung,
kritischer gegentiberstehen. Denn genau
diese Uberzeugung fiihrte in der Vergan-
genheit zu einem Wissensmanagement
der Wissens-Vorratshaltung, an deren
Ende nicht etwa das angestrebte ,Mehr-
Wissen = Besser-Entscheiden” steht,
sondern lediglich Uberinformiertheit. Und
diese vermindert die Handlungsféahigkeit,
vor allem schnelles und flexibles, veran-
derungsfahiges Handeln.

Wie eine im Jahr 2003 vom Malik Mana-
gement Zentrum St. Gallen durchgefthr-
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te Studie bestatigte, waren Flhrungskraf-
te noch nie so gut informiert wie es heute
der Fall ist. Allerdings resultiere daraus
ein Mangel an Orientierung und eine sin-
kende Wahrnehmungsfahigkeit. Oder wie
der deutsche Schriftsteller Hans Kasper
feststellt: ,Man kann so detailliert infor-
miert sein, dass man das Ganze nicht
mehr versteht." Seien wir also, angelehnt
an die Ignoranz-Typologie von Prof. Ursu-
la Schneider, positive Ignoranten! Konzen-
trieren wir uns auf das Wesentliche! Doch
was ist wesentlich?
Diese Frage muss
jede Organisation
selbst beantworten,
wobei ein entschei-
dendes Relevanz-
kriterium die Ziele
der  Organisation
sind. Das Erkennen von Wissensrelevan-
zen ist eine Voraussetzung fur die Schnei-
dersche ,positive Ignoranz” — dem Wis-
sen darum, was man nicht zu wissen
braucht als bewusste Abstinenz gegen
Uberinformation.

Doch was machen wir mit dem unnutzen
Gerlmpel in unserem Organisationsspei-
cher? Wie schaffen wir dort Platz fir Neu-
es? Wir kénnen z.B. Daten, deren Lebens-
zeit abgelaufen ist, nicht mehr zur Verfo-
gung stellen oder gar nicht mehr vorhal-
ten. Wir kénnen bestimmte Qualifizier-
ungsmaBnahmen nicht mehr anbieten
bzw. durch neue ersetzen, uns sogar von
Organisationsmitgliedern mit einem be-

Nicht-Wissen macht kreativ.
Nicht-Wissen erleichtert zligiges
Entscheiden. Nicht-Wissen unter-

stiitzt schnelles Handeln.
Nicht-Wissen macht Spa8.

stimmten Fachwissen trennen. Und wir
kénnen durch das bewusste Vorleben
und EinUben neuer Paradigmen alte
Uberlagern. Wir kdnnen in einer schopfe-
rischen Zerstorung alter Strukturen Rau-
me des kreativen Nicht-Wissens schaf-
fen.

Fur uns Wissensmanager heift das,
einen bewussten und positiven Umgang
auch mit der Ressource Nicht-Wissen zu
pflegen. Damit verschieben wir unseren
Fokus weg von der
Betrachtung des Vor-
handenen hin zur
Konzentration auf
das Neue, Unbe-
kannte — mit allen
fur die Organisa-
tion verbundenen
Risiken, z.B. der Gefahr, Fehlentschei-
dungen zu treffen und Fehler zu machen.
Doch ,aus Grinden der Innovation und
Motivation zur Innovation brauchen wir
[...] ebenfalls ein Stuck Ignoranz — und
damit ein Menschenrecht auf eigene Ex-
perimente, eigene Fehler, eigene
Erkenntnisse."

(Ursula Schneider)
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Wer braucht schon

Wissensmanagement?

Wer braucht schon Wissensmanagement
—vor allem in Zeiten einer weltweiten Wirt-
schafts- und Finanzkrise? Sicherlich, Wis-
sensmanagement ist wichtig, aber jetzt
steht doch Dringenderes und Drangende-
res auf der Agen-
da! Mal ehrlich, wie
oft haben Sie in der
letzten Zeit diesen
oder ahnliche Satze
gehort? Und  wie
Uberzeugend konn-
ten Sie die Frage
nach der Notwen-
digkeit von Wis-
sensmanagement
(auch in wirtschaft-
lich herausfordernden Zeiten) beantwor-
ten? Oder steht Ihr Projekt schon auf der
Streichliste?

Im Chinesischen gibt es ein Schriftzei-
chen, das sowohl Krise als auch Chance
bedeutet: f&#l. Lassen Sie uns also die
derzeitige Krise einmal als Chance fur
das Wissensmanagement betrachten —
als Chance, sich in aller Konsequenz ei-
nem gerechtfertigten, und in Zeiten der
Krise eben lauter als sonst Ublich geduBer-
ten, Nutzlichkeitsanspruch zu stellen: Wis-

Lassen Sie uns die derzeitige Krise
einmal als Chance fiir das Wissens-
management betrachten —
als Chance, sich in aller Konse-
quenz einem gerechtfertigten,
und in Zeiten der Krise eben lauter
als sonst Uiblich geduBerten,
Nutzlichkeitsanspruch zu stellen.

sensmanagement hat sich in der Organi-
sation als nUtzlich zu erweisen, es hat
nachweislich (!) seinen Beitrag zur Wert-
schopfung zu erbringen. Das heift es
muss dort ansetzen, wo es die Unterneh-
mung schmerzt —
z.B. bei der Gewin-
nung und gezielten
Weiterentwicklung
qualifizierter Mitar-
beiter oder der
Wissenssicherung
beim Weggang er-
fahrener Kollegen.
(Laut aktuellem
BDI-Panel  sehen
Ubrigens 44,5 Pro-
zent der befragten mittelstandischen Un-
ternehmen den Fachkréftemangel als ei-
ne wesentliche Ursache fur die ver-
schlechterte Wirtschaftslage.) Ein weite-
res ,schmerzhaftes” Tatigkeitsfeld ist
Kosteneinsparung durch Prozessopti-
mierung. Auch hier kann Wissensmana-
gement durch eine gute Informationslo-
gistik einen wertvollen Beitrag leisten.

Die ErschlieBung neuer Geschéftsfelder
und das Eingehen strategischer Partner-
schaften sind laut BDI-Panel die beiden
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wichtigsten MaBnahmen einer langfristi-
gen Wachstumsstrategie von Unterneh-
men. Themen also, bei denen wiederum
Wissensmanagement einen wahrnehm-
bar nutzlichen Bei-
trag leisten kann,
z.B. in der Unter-
stitzung des not-
wendigen Wissens-
austausches in ei-
ner Partnerschaft
oder in der Definiti-
on von relevantem
und kritischem Wis-
sen. (Was muss
ich lernen, um mir ein neues Geschafts-
feld zu erschlieBen? Welches Wissen
muss ich in einer Partnerschaft schiitzen?
Welches teilen? Usw.)

Dorthin gehen, wo der Schmerz sitzt, ist
der erste Schritt in die richtige Richtung,
um fur die Organisation einen fuhlbaren
Nutzen zu erzielen. Doch mindestens ge-
nauso wichtig ist es, diesen Nutzen mit
angemessenem Aufwand zu erlangen, al-
so Wissensmanagement-Werkzeuge so
gut in die Arbeitsprozesse zu integrieren
und vor allem so pragmatisch zu gestal-
ten, dass Mehraufwande moglichst redu-
ziert werden. Auch wenn dabei manch
akademischer Schnorkel auf der Strecke
bleiben mag, weil unter Umstanden Bo-
denstandigkeit ,state-of-the-art" schlagt.

Gelingt es uns als Wissensmanager, mit
unserem Tun genau dort anzusetzen, wo

Dorthin gehen, wo der Schmerz
sitzt, ist der erste Schritt in die rich-
tige Richtung, um fiir die Organisa-

tion einen fiihlbaren Nutzen zu er-

zielen. Doch mindestens genauso
wichtig ist es, diesen Nutzen mit an-
gemessenem Aufwand zu erlangen.

der Schmerz einer Organisation sitzt, und
zu dessen Milderung mit geeigneten In-
strumenten beizutragen. Und schaffen
wir es, die Argumentationslinie unseres
Handelns und den
damit verbundenen
Aufwendungen zur
Unternehmensstra-
tegie nachvollzieh-
bar zu zeichnen,
dann gelingt es
uns auch, Wissens-
management wie-
der von der Streich-
liste der so ge-
nannten ,nice to haves" herunterzuholen
und als Managementmethode zu veran-
kern, die mit ihnrem nutzlichen Werkzeug-
koffer nachweislich und wahrnehmbar
zur Wertschopfung beitragt. Denn ,das
unfehlbare Mittel, Autoritat Gber Men-
schen zu gewinnen, ist sich ihnen nitz-
lich zu machen.” (Marie von Ebner-
Eschenbach)
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Vom Arbeitgeber zum Wissensnehmer

,In den entwickelten Landern stehen die
Manager vor einer groBen Herausforde-
rung: die Produktivitat der Wissensund
Dienstleistungsarbeit zu steigern. Diese
Herausforderung wird die Management-
agenda fUr die nachsten Jahrzehnte domi-
nieren und letztendlich Uber die Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen ent-
scheiden. Mehr noch, sie wird die Struktur
unserer Gesellschaft und die Lebensquali-
tat aller industrialisierten Nationen bestim-

men.

Die Tatsache, dass wir uns heute in einer
weltweiten Wirtschaftskrise befinden, die
vor allem auch eine tief greifende Struktur-
krise ist —auch wenn dies in der popula-
ren Fokussierung auf die Rettung der ,al-
ten Industrie” weitgehend negiert wird —,
scheint die Vermutung nahe zu legen,
dass der Appell von Peter Drucker aus
dem Jahr 2000 ungehort verhallt ist. Denn
die Managementagenda ist nach wie vor
gepragt von dem Streben nach moglichst
rationaler Industriearbeit und eben nicht
von dem Streben nach der Erméglichung
und Forderung von produktiver Wissens-
arbeit.

Dies liegt vor allem daran, dass Wissen,
frei nach Dirk Baecker, eben eine Zumu-
tung ist, vor allem fur Manager der alten
Schule, d.h. mit einem tayloristisch ge-

pragten Managementverstandnis. Taylors
Scientific Management beruht auf drei
grundlegenden Prinzipien:

1. Es gibt immer einen besten Weg, eine
Arbeit zu verrichten (one-best-way-
Prinzip). Damit dieser ,beste Weg" ein-
heitlich umgesetzt wird, muss Arbeit
auf prazisen Anleitungen basieren, die
das Management vorgibt.

2. Das one-best-way-Prinzip lasst sich
nur durch eine hohe Arbeitsteilung rea-
lisieren.

3. Da eine extrem arbeitsteilige Arbeit
selbst fur den Arbeiter keinen fassba-
ren Sinn und damit auch keine Motiva-
tion in sich birgt, wird Geld als Motivati-
onsfaktor eingesetzt.

Nun unterscheidet sich aber Wissensar-
beit in wesentlichen Aspekten fundamen-
tal von der Produktionsarbeit, sodass
durch Taylorisierung hier gerade keine
Erfolge zu erzielen sind. Um nur die wich-
tigsten zu nennen:

1. Es gibt nicht nur einen moglichen Weg,
weil sowohl das Ergebnis eines kreati-
ven Wissensprozesses als auch der
Prozess selbst nicht vorhersagbar und
nicht planbar sind.

2. Wissensarbeit ist nicht teilbar, weil das
Ganze mehr als die Summe seiner Tei-
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le ist. An die Stelle von Taylors kompli-
ziertem Mechanismus tritt ein komple-
xer Organismus.

3. Wissensarbeiter werden in erster Linie
motiviert durch die Sinnhaftigkeit ihrer
Tatigkeit.

Um nochmals den hellsichtigen Peter
Drucker zu zitieren: ,What motivates ...
knowledge workers — is what motivates
volunteers. ... They need, above all,
challenge. They need to know the organi-
zation's mission and to believe in it. They
need continuous training. They need to
see results. Implicit
in this is that em-
ployees have to be
managed as asso-
ciates, partners —
and not in name
only. The definition
of a partnership is
that all partners are
equal.” Das heiBt:
Wir erleben eine
Umkehrung der Macht- und Abhangig-
keitsverhaltnisse — vom Arbeitgeber zum
Wissensnehmer. Denn Wissen, nicht Geld
ist Macht im 21. Jahrhundert, und das
steckt eben im Kopf des Wissensarbei-
ters. Es ist damit eine nicht nur in ihrer Be-
deutung, sondern auch in ihrem Wesen
neue Ressource, die kein Management
im Sinne von Messung, Planung, Steue-
rung bendtigt, sondern eine gartnerische
Pflege:

Wir erleben eine Umkehrung der
Macht- und Abhangigkeitsverhalt-
nisse — vom Arbeitgeber zum Wis-
sensnehmer. Denn Wissen, nicht
Geld ist Macht im 21. Jahrhundert,
und das Wissen steckt eben im
Kopf des Wissensarbeiters.

fur Sonne sorgen: Sinn stiften und Zie-
le setzen,

den Standort vorbereiten: eine organi-
satorische und technische Infrastruktur
zur Verflgung stellen, die Wissensge-
nerierung und -austausch ermaéglicht,
den Boden bereiten: eine wissensfor-
derliche Unternehmenskultur leben,
ausreichend gieBen: die Kompetenzen
der Wissensarbeiter und der Organisa-
tion gezielt entwickeln, sowie

richtig dungen: motivieren und
coachen.

Kurz: Knowledge
Gardening anstelle
von Knowledge Ma-
nagement.

Wie gesagt, liebe
(Wissens-)Manager:
eine  Zumutung!
Aber vielleicht der
einzige Weg aus
der Krise.
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Wissensmanagement mit Web 2.0?7

Ein StoBseufzer!

Sollich Ihnen etwas verraten? Das Thema
Web 2.0 oder Social Software bzw. Wiki
und Co. hat mich in den vergangenen Wo-
chen ausgesprochen frustriert. Wie mir
das mit Everybody’s Darlings passieren
konnte? Nun, ich werde es lhnen erzéh-
len: Bei unterschiedlichsten Gelegenhei-
ten habe ich mit Unternehmensvertretern
gesprochen, die ihre Firma selbstbewusst
als Wissensorganisation bezeichnet ha-
ben. Ein beachtlicher Anteil davon begrin-
dete diese Selbsteinschatzung damit,
Web 2.0 —in der Regel ein Wiki, teilweise
auch Blogs und selten andere Social-Soft-
ware-Instrumente — im Unternehmen ein-
zusetzen.

Warum das frustrierend ist? Weil nach
Jahren der ,Aufklarungsarbeit” in Sachen
Wissensmanagement und der viel zitier-
ten ,Bedeutung des Menschen und des
Wissens in den Kopfen usw. usf.” uns wie-
der die Gleichung Wissensmanagement
= IT eingeholt zu haben scheint. Und da-
bei spielt es keine Rolle, dass diese IT die-
ses Mal charmanter, menschlicher und
,sozialer" daherkommt als die Software-
Lésungen vor einigen Jahren. So wird bei-
spielsweise die Wissensweitergabe beim
Ausscheiden erfahrener Mitarbeiter in der

Selbsteinschatzung als gelungen bewer-
tet, weil der Mitarbeiter ,doch alles ins
Wiki schreibt, bevor er geht*. Kommt Ih-
nen dieses Diktat der Dokumentation auf
Kosten der Kommunikation auch ver-
déchtig bekannt vor?

So gesehen also kein Wissensmanage-
ment 2.0 mit Web 2.0, wie oft marketing-
beseelt angepriesen, sondern im Gegen-
teil ein Wissensmanagement 0.1, also ein
Ruckfall in alte und eben nur scheinbar
Uberwundenen Denkmuster? So schlimm
ist es nun glucklicherweise auch wieder
nicht!

Als Mitglied des Projektkonsortiums, das
sich aufgemacht hat fur die Initiative ,Fit
fir den Wissenswettbewerb” des Bun-
desministeriums fur Wirtschaft und Tech-
nologie, exzellente Wissensorganisatio-
nen zu suchen und zu evaluieren, habe
ich in den vergangenen Wochen eben-
falls zahlreiche Bewerbungen gesichtet
und Interviews gefuhrt. Auch hier gab es
durchaus einige, welche vornehmlich
Web 2.0 als Innovations- und Wissens-
management- Indikator anfuhrten. Aber
bei naherer Beschaftigung mit den be-
werbenden Unternehmen wurde deutlich,
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dass sie neben Wiki und Co. sehr viel
mehr Wissensmanagement betreiben,
z.B. ein ausgekligeltes Kompetenzmana-
gement, eine konsequente Besprechungs-
kultur oder eine prozessorientierte Infor-
mations- und Wissenslogistik. Bei genaue-
rem Hinsehen ist Web 2.0 dann eben
doch nur ein unterstitzendes Werkzeug
in einem stimmigen
und strategisch auf
die Unternehmens-
Ziele ausgerichteten
Umgang mit der Res-
source Wissen.

Und es ist festzu-
stellen, dass diese
exzellenten Wissens-
organisationen Web-
2.0-Losungen nicht
nur einsetzen, sondern sich Uber eine tat-
sachliche Aneignung dieser neuen Kultur-
technik auf den Weg in Richtung Enter-
prise 2.0 gemacht haben, d.h. in Rich-
tung einer partizipativen, offenen, dabei
wissensorientierten und wissensforderli-
chen Organisationskultur mit einem neu-
en Verstandnis von Fuhrung als , Ermaégli-
chung”. Das ist spannend zu sehen und
verséhnt mich schlieBlich auch wieder mit
dem Web 2.0.

Doch warum scheinen selbst Unterneh-
men, deren Umgang mit der Ressource
Wissen durchaus vorbildlich ist, ihre eige-
ne Wahrnehmung dessen, was Wissens-
management bedeutet und was in der ei-

Nach Jahren der ,Aufklarungsar-
beit“ in Sachen Wissensmanage-
ment und der viel zitierten ,,Bedeu-
tung des Menschen und des
Wissens in den Képfen usw. usf.”
scheint uns wieder die Gleichung
Wissensmanagement = IT
eingeholt zu haben.

genen Einschéatzung eine innovative Wis-
sensorganisation auszeichnet, auf Web
2.0 zu fokussieren — und damit auf eine
IT-Lésung? Mir scheint, dass das theore-
tische Verstandnis von Wissensmanage-
ment leider immer noch sehr stark IT-as-
soziiert ist, wahrend die praktische Um-
setzung in den Unternehmen gliucklicher-
weise langst den
Weg zu einer ech-
ten lemenden Or-
ganisation und da-
mit selbstverstand-
lichen Wissensor-
ganisation gefun-
den hat. Nur eben
immer noch nicht
bewusst unter dem
Label ,Wissensma-
nagement®.

Lassen Sie uns als Wissensmanager
also wachsam bleiben und weiterhin auf-
klaren, aufklaren, aufklaren! Viel SpaB da-
bei. Und wenn Sie Argumentationshilfen
bendtigen: Die Fallstudien zu den 25
ausgewahlten exzellenten Wissensorga-
nisationen werden Ende des Jahres ver-
offentlicht.
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Guerilla (Knowledge) Gardening

Haben Sie schon mal von Guerilla Gar-
dening gehort? Hierbei handelt es sich
um eine weltweit stetig wachsende Bewe-
gung, die sich der Verschonerung trister
Innenstadte durch Begriinung brach lie-
gender Flachen mittels heimlicher Aus-
saat von Pflanzen verschrieben hat: illega-
le GemuUsezucht auf Freiflachen, wilder
Reisanbau zwischen Wolkenkratzern, Kar-
toffeln auf den Grunstreifen mehrspuriger
StraBen, Sonnenblumen und Tomaten auf
verwahrlosten Abrissgrundstticken, orga-
nisierte Sprossenzucht auf Wohnhausdé-
chern — der gartnerischen Fantasie sind
wenig Grenzen gesetzt.

Seinen Anfang nahm die Guerilla-Géartne-
rei Ubrigens, als sich am 1. Mai 2000 in
London mit Spaten, Gartengeraten, Erde
und Setzlingen bewaffnete Globalisie-
rungskritiker und Umweltaktivisten auf ei-
ner Rasenflache am verkehrsreichen Par-
liament Square trafen, um sich ,die Stra-
Ben zurlckzuerobern®.

Nach Wunsch der Guerilla-Géartner sollen
Stadte als lebenswerte Umwelt erfahrbar
gemacht und von ihren Bewohnern ,mit
den eigenen Handen" wieder in Besitz ge-
nommen werden. Es geht also um die
Transformation eines oft tristen, nicht fur
den Menschen gemachten, sondern tech-
nokratisch inspirierten Systems in ein le-

bendiges, menschliches und vor allem
kreatives Umfeld — womit wir beim The-
ma waren, namlich Wissensmanagement
oder vielleicht besser Knowledge Garde-
ning.

Denn geht es uns denn nicht auch hier-
bei darum, Organisationen zu veran-
dern? Und zwar — wenn wir ganz ehrlich
sind — radikal? Von einem mechanisti-
schen zu einem organischen System?
Von einem zentralistisch gesteuerten zu
einem kollektiv lernenden? Vom Control-
ling-besessenen Input-Output-Denken
zum kreativen Freiraum flr echte Innova-
tion?

Dass das nicht einfach ist, diese Erfah-
rung haben wir alle sicher schon des Of-
teren gemacht. Vielleicht sollten wir uns
also einmal von den Guerilla-Géartnern in-
spirieren lassen. SchlieBlich ist das Klau-
en guter und erfolgreicher Ideen eine be-
wahrte Wissensmanagement-Methode,
auch Best Practice genannt. Dazu ein
Blick in Wikipedia (ebenfalls ein schénes
Guerilla-Wissensmanagement-Beispiel):
Wie Guerilleros vermeiden Guerilla-Gart-
ner die offene Konfrontation und bevor-
zugen abgelegene und unzugéangliche
Standorte oder nehmen ihre Aktionen be-
vorzugt heimlich durch ,Uberraschungs-
pflanzungen’ vor. Fur heimliche Aussaa-

wissensmanagement 07/09



ten an belebten Platzen werden Samen-
bomben (seedbombs) genutzt. Diese be-
stehen aus einem Gemisch aus Erde, Ton
und Samen, welche zu Kugeln geformt
und getrocknet wer-
den. Diese kann
man dann vom fah-
renden Rad aus auf
Verkehrsinseln wer-
fen oder beim Spa-
ziergang unaufféllig
fallen lassen."

Die Samenbomben
des Wissensmana-
gements sind vor
allem Wikis und an-
dere Web-2.0-Werk-
zeuge. Diese kann
man ausgezeichnet
,mal eben” in seiner Organisation abwer-
fen. Das heiBt: Der Einfuhrungsaufwand
verglichen mit anderen IT-Losungen ist
Uberschaubar. AuBerdem kommt das
Ganze als charmantes [T-Werkzeug zu-
nachst auch recht harmlos daher. Des-
halb 6ffnen Organisationen — zusatzlich
befeuert durch die derzeit herrschende
Euphorie in Sachen Web 2.0 — diesem
kleinen trojanischen Pferd die Tore beson-
ders bereitwillig.

Richtig eingesetzt jedoch steckt in dieser
,Bombe" eine radikal neue Denkweise:
Partizipation und Kollaboration ersetzen
Hierarchien, das Unfertige wird Normalzu-
stand, Autoritat speist sich aus Wissen

Nach Wunsch der Guerilla-Géartner
sollen Stadte als lebenswerte Um-
welt erfahrbar gemacht ... werden.
Es geht also um die Transformation
eines oft tristen, nicht fir den Men-
schen gemachten, sondern techno-
kratisch inspirierten Systems in ein
lebendiges, menschliches und vor
allem kreatives Umfeld - womit
wir beim Thema waren, namlich
Wissensmanagement.

und der Fahigkeit, dieses zu teilen ... So
gesehen eine echte Bombe, welche die
Grundfesten einer traditionellen Organi-
sation gewaltig erschittern kann oder
vielmehr langsam
von unten veran-
dert. Ahnlich wie
das Moos, das die
Guerilla-Gartner an
grauen Betonpfei-
lern oder Wanden
wachsen lassen,
die sie mit einem
Gemisch aus But-
termilch und Sa-
men  bespritzen.
Ich bin mir sicher,
lhnen fallen noch
viele weitere mog-
liche ,Wissensma-
nagement-Bomben® ein. Wecken Sie
doch einfach mal den Guerilla Know-
ledge Gardener in lhnen!
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Wissensmanagement als

kunstvoller Tanz

Der argentinische Tango wurde kurzlich von
der Unesco in die ,Reprasentative Liste des
immateriellen Kulturerbes der Menschheit*
aufgenommen und reiht sich damit unter an-
derem neben der
Heilig-Blut-Prozessi-
on in Bragge oder
der Pfeifsprache ,El
Silbo* auf der Kana-
reninsel La Gomera

Was diese Meldung
in unserem Kontext
so interessant macht,
ist die Tatsache,
dass es seit 2008
Uberhaupt eine solche Liste der immateriel-
len Kulturguter gibt. Mit dieser Liste will die
UN-Organisation dazu beitragen, die Vielfalt
der kulturellen Ausdrucksformen zu bewah-
ren. Deutschland hat das Ubereinkommen
zur Bewahrung des immateriellen Kulturer-
bes bisher nicht ratifiziert, weil die Fragen,
was denn fUr Deutschland reprasentativ sei
und wer dies wie entscheiden solle, nicht
entschieden sind.

Und da geht es den immateriellen Kulturgt-
tern wie den immateriellen Werten von Orga-

Erst dort, wo wir das Reich der
Unsicherheit und des gewussten
Nicht-Wissens betreten, werden uns
Entscheidungen abverlangt, die
ein. die Ubernahme von Verantwortung
bedeuten: ,Ich bin der Uberzeu-
gung, dass ...“ Und flr seine
Uberzeugungen muss man
bekanntlich einstehen.

nisationen. Jeder weiB, dass sie da sind —
irgendwo — und dass sie wertvoll und
,schitzenswert” sind — irgendwie. Doch
dient die (vermeintliche) Tatsache ihrer we-
nig objektivierbaren
Greifbarkeit als Le-
gitimation fur das
Nicht-Handeln. Wo
die traditionellen
Werkzeuge eines
tayloristisch geprag-
ten Managements,
das auf dem Ver-
walten und Steuern
fassbarer, vor allem
,objektiv" messba-
rer Ressourcen ba-
siert, nicht mehr greifen (weil da wortlich
genommen nichts zu greifen ist), macht
sich Unsicherheit breit. Und Unsicherheit
lahmt in vielen Fallen, weil dort, wo Unsi-
cherheit herrscht, Entscheidungen getrof-
fen werden missen.

Aber mussen diese nicht immer und Uberall
getroffen werden? Nein, nur scheinbar bzw.
lauft unser derzeitiges Managementver-
standnis darauf hinaus, immer weniger
echte Entscheidungen treffen zu mussen,
weil ,,objektive” MessgréBen eine Entschei-
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dung nahelegen oder gar gewissermalen
aufzwingen. In letzter Konsequenz tragen
kann auch diese MessgréBen die Verantwor-
tung fur die Schein-Entscheidung: ,Aber die
Zahlen haben ein-
deutig belegt, dass
... Wir konnten da-
mals gar keine an-
dere Entscheidung
treffen”. (Sind  wir
deshalb so slchtig
nach Return-on-In-
vest-Rechnungen?)
Erst dort, wo wir das
Reich der Unsicher-
heit und des ge-
wussten Nicht-Wis-
sens betreten, wer-
den uns Entschei-
dungen abverlangt,
die die Ubernahme
von Verantwortung bedeuten: ,Ich bin der
Uberzeugung, dass ...“ Und fiir seine Uber-
zeugungen muss man bekanntlich einste-
hen.

Pech fur das Wissensmanagement, dessen
Einfihrung in der Regel mangels belastba-
rer ROI-Rechnungen bereits eine solche
Uberzeugungstat ist und daher nach wie
vor zu oft gescheut wird. Schon mit dem Be-
schluss zu seiner Einflhrung tragt das Wis-
sensmanagement also den revolutionaren
Kern in sich. Revolutionér zumindest fur die
Organisationen, die nach dem Bild der kon-
trollier- und beherrschbaren Taylorschen Ma-
schine konzipiert sind.

Vielleicht sollten wir Management,
v.a. dort, wo es um immaterielle
Ressource geht, eher als gekonnt
kunstvollen Tanz denn als das
Fihren einer Maschine verstehen —
also als eine Mischung aus gemein-
samen Regeln und Zielen, viel Intui-
tion und Empathie, groBer Sensibili-
tat fur die auBeren Einfliisse und
Rahmenbedingungen und daraus
resultierend Kreativitat und
Spontaneitat.

Anfang des 20. Jahrhunderts hat Mary
Parker Follet Management als ,die Kunst,
zusammen mit anderen Menschen etwas
zu erledigen”, definiert. Vielleicht sollten
wir Management,
v.a. dort, wo es um
immaterielle  Res-
source geht, eher
als gekonnt kunst-
vollen Tanz denn als
das Fuhren einer
Maschine verstehen
— also als eine Mi-
schung aus ge-
meinsamen Regeln
und Zielen, viel In-
tuition und Empa-
thie, groBer Sensibi-
litat fur die auBeren
Einflusse und Rah-
menbedingungen
und daraus resultierend Kreativitat und
Spontaneitat. Und das alles im Team, in
dem zwar jemand die FUhrung innehat,
aber dabei immer auch Teil des Teams
bleibt.

Ubrigens: George Bernhard Shaw mein-
te: ,Der Tango ist der vertikale Ausdruck
eines horizontalen Verlangens.” Und
Wissensmanagement ist die (be-)greif-
bare Steuerung einer nicht greifbaren
Ressource. Noch Fragen?
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Wissensmanagement — die Lizenz
zur Exzellenz

Im Herbst vergangenen Jahres wurden
in den Raumen des Bundesministeriums
fur Wirtschaft und Technologie (BMWi)
25 kleine und mittlere Unternehmen als
Exzellente Wissensorganisationen ausge-
(www.wissensexzellenz.de).

zeichnet
Das bedeutet: Die-
se Firmen haben
eine aufwandige
Evaluierung durch-
laufen, bei welcher
der Umgang mit
Wissen im Unter-
nehmen in insge-
samt sechs Dimen-
sionen kritisch be-
wertet wurde:

* wissensorientierte Unternehmensfih-

Eine der Empfehlungen an andere
Unternehmen ... war z.B., dass der
Mitarbeiter der Schlissel zum
Erfolg und das Unternehmen
grundsétzlich gar nur so viel wert
sei wie seine Mitarbeiter. Da haben
wir ihn also wieder, den Faktor
Humankapital ...

Doch darauf méchte ich an dieser Stelle
gar nicht weiter eingehen, sondern auf
die Preisverleihung in Berlin. Diese war
namlich zweigeteilt: in eine offizielle Ver-
leihung — mit allem, was dazu gehort —
und einen so genannten Expertendialog

dieser 25 Unter-
nehmen.  Hierfar
hatte sich das Pro-
jektteam eine span-
nende  Aufgabe
ausgedacht: Die
frisch gekurten Ex-
zellenten Wissens-
organisationen soll-
ten sich gemein-
sam  Gedanken
dartber machen,

was sie denn auszeichne, worin ihre

rung & -steuerung,

Umgang mit Wissen in den Ge-
schaftsprozessen,
Wissensmanagement in der Projekt-
arbeit,

individuelles Wissen und Qualifizie-
rung,

wissensforderliche Infrastruktur sowie
Umgang mit Wissen in Partnerschaf-
ten

Wissensexzellenz also liege. Und diese
sieben Gemeinsamkeiten kamen dabei
zu Tage:

* die Verankerung von Wissensmana-
gement in der strategischen Ausrich-
tung des Unternehmens,

* die Wertschatzung der Mitarbeiter als
wichtigste Wissenstrager,

» die Rolle der Fuhrung als Vorbild und
Treiber,
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* das gemeinsame Schaffen von opti-
malen Rahmenbedingungen fir den
Umgang mit Wissen,

e das ergebnisorientierte Lernen und
Verbessern der Kernaktivitaten (Pro-
zesse, Projekte),

» die zielgerichtete Vernetzung mit ande-
ren, externen Know-how-Tragern und
schlieBlich noch

¢ das konsequente Hinterfragen durch
sich selbst und durch andere.

Ganz besonders einig waren sich alle
Unternehmensvertreter in der entschei-
denden Bedeutung
des wichtigen Fak-
tors ,Wertschétzung
der Mitarbeiter"”. Ei-
ne der Empfehlun-
gen an andere Un-
ternehmen, die an
diesem Nachmit-
tag in Berlin formu-
liert wurde, war
z.B. dass der Mit-
arbeiter der SchlUs-
sel zum Erfolg und das Unternehmen
grundsétzlich gar nur so viel wert sei wie
seine Mitarbeiter.

Da haben wir ihn also wieder, den Faktor
Humankapital — dieses Mal in seiner gan-
zen Bedeutung herausgestellt von durch-
aus berufenen Experten, namlich exzel-
lenten Praxisvertretern, die von der Be-
deutung des Humankapitals fur den Un-
ternehmenserfolg nicht nur reden, son-

Aus Sicht eines volkswirtschaftli-
chen Risikomanagements [ist es]
durchaus bedenklich zu sehen,
wie in vielen Unternehmen ausge-
rechnet (mal wieder) die Kompeten-
zentwicklung als Erstes unter
,Budgetbeschrankung und
Bildungsnotstand” leidet.

dern sie jeden Tag unmittelbar im eige-
nen Tun erfahren.

Vor diesem Hintergrund ist es aus Sicht
eines volkswirtschaftlichen Risikomana-
gements durchaus bedenklich zu se-
hen, wie in vielen Unternehmen ausge-
rechnet (mal wieder) die Kompetenzent-
wicklung als Erstes unter ,Budgetbe-
schrankung und Bildungsnotstand*® lei-
det. Oder wie viele Unternehmen ken-
nen Sie, welche die Krise und die da-
durch eben auch entstandenen Freirdu-
me tatsachlich offensiv zur Kompetenz-
entwicklung  ge-
nutzt haben?

Oder um aus dem
Vortrag von Prof.
Peter Pawlowsky
auf der KnowTech
sinngeman zu zitie-
ren: ,Andere Lan-
der setzen natio-
nale Programme
zur  Entwicklung
des Intellectual Capitals auf, wir haben
die Abwrackpramie.”

Ubrigens: Der Titel dieser Kolumne
,Wissensmanagement — die Lizenz zur
Exzellenz" ist eine Aussage aus diesem
— durchaus von Humor und SpaB am
gemeinsamen Tun gepragten — Exper-
tendialog.
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Freiheit, die ich meine

Am 13. Januar machte der Internetkon-
zern Google damit Schlagzeilen, dass er
ankundigte, sich nicht mehr der (Selbst-)Zen-
sur in China zu beugen und sich in der
Konsequenz gegebenenfalls sogar aus ei-
nem gigantischen Wachstumsmarkt zu-
rickzuziehen. Mit dieser Meldung war ich
mal wieder fur das Thema Informations-
freiheit sensibilisiert, nur um vier Tage spa-
ter, am 17. Januar, in der Frankfurter Allge-
meinen Sonntagszeitung zu lesen, dass
Informationen es gar nicht verdienten, frei
zu sein. So zumindest die Meinung des
US-amerikanischen  Virtual-Reality-Pio-
niers Jaron Lanier. Etwa ein Beflrworter
der Zensur? Nein, vielmehr bezieht sich
Lanier auf die Forderung von Stephen
Brand: ,Informationen wollen (!) frei sein.”
Aber haben Informationen denn einen frei-
en Willen?

Lanier bezichtigt die von ihm so genann-
ten Cyber-Totalitaristen (ja, herrscht denn
auch im scheinbar ach so freien WWW ei-
ne Art von Diktatur?), sie hielten Informa-
tionen fur lebendig, wo doch nur Men-
schen wirklich seien, nicht aber Informatio-
nen. Fur Lanier — und jetzt kommen einige
aus Wissensmanagement-Sicht schon for-
mulierte Gedanken Laniers, die ich Ihnen
als Wissensmanagement-Praktiker ein-
fach nicht vorenthalten méchte — also, flr
Lanier ist ,Information ... entfremdete Er-

fahrung” und kann wiederum ,,...der Aus-
|6ser dafur sein, dass Erfahrung freige-
setzt wird.” Sowie Erfahrung wiederum
der einzige Prozess sei, der Informatio-
nen ententfremden kann. Das Fazit von
Lanier: ,Information, von der Sorte, die
angeblich frei sein will, ist nichts als ein
Schatten unserer eigenen Geistestatig-
keit und will von sich aus gar nichts. Sie
leidet nicht, wenn sie nicht bekommt,
was sie will."

Soll heiBen: Menschliche Erfahrung kris-
tallisiert sich in einem Prozess der Ent-
fremdung zu Information. Und es braucht
wiederum menschliche Erfahrung, um
diese zu Information kristallisierte Erfah-
rung erneut zu ,verflissigen“. Dies kann
erfolgreich nur gelingen, wenn eine Art
kultureller Gemeinsamkeit zwischen der-
jenigen Person, die eine Information ge-
speichert hat, und derjenigen, welche
diese Information abruft, besteht. Der
Verflissigungsprozess (um einmal ein
wenig ,systemisch* zu sprechen) ge-
schieht also in einem geteilten Wissens-
raum, womit wir bei einem echten Wis-
sensmanagement-Klassiker, namlich dem
Konzept des ba von Nonaka und Takeu-
chi waren. Zugegeben, es ist das alte
Lied vom Mensch als einzigem Wissens-
trager, das Sie alle kennen, das es aber
auch verdient, immer wieder gesungen
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zu werden und dann ist es doch schon,
neue ,Melodien" daflr zu bekommen, vor
allem, wenn sie so eingangig sind, wie
die von Jaron Lanier.

Und was hat das nun mit Google in China
zu tun? Nun, es geht letzten Endes immer
und ausschlieBlich darum, dass Men-
schen frei sind, Erfahrungen zu machen.
Und ein freier Zu-
gang zu Informatio-
nen ist dafir eine
ebenso  wesentli-
che Voraussetzung
wie die Fahigkeit,
diese Informatio-
nen angemessen
zu verarbeiten, also
wieder zu verflUssi-
gen —wozu es wie-
derum (in Freiheit erworbene) Erfahrung
als Verflissigungsausloser braucht usw.
usf. Bevor wir uns nun in diesem virtuel-
len Informationsverflissigungskreislauf
verlieren, sollten wir uns eines klar ma-
chen: Erfahrung wird jenseits der virtuel-
len Realitat in der wirklichen Wirklichkeit
gemacht. Und folglich ist auch die ,Frei-
heit, die ich meine" (Gedichtzeile von
Max von Schenkendorf, 1813) eine durch-
aus wirkliche und jenseits von Internet
und Virtual Reality greifbare.

Wenn Sie jetzt den Eindruck haben, dass
all diese Gedanken nur an einem dinnen
Fadchen zusammen hangen, dann ha-
ben Sie durchaus Recht. Aber der Vorteil

Menschliche Erfahrung kristallisiert
sich in einem Prozess der Entfrem-
dung zu Information. Und es
braucht wiederum menschliche
Erfahrung, um diese zu Information
kristallisierte Erfahrung erneut zu
yverflissigen®.

einer Kolumne gegenuber einem Fach-
beitrag ist schlieBlich, dass es auch ein-
mal etwas eklektischer und wilder zuge-
hen darf. Und wenn wir uns ausnahms-
weise schon nicht der Koharenz-Zensur
unterwerfen, hange ich an einem weite-
ren dinnen Fadchen ein Zitat von Ne-
stroy an: ,Ein Zensor ist ein menschge-
wordener Bleistift oder ein bleistiftgewor-
dener Mensch, ein
fleischgewordener
Strich Uber die Er-
zeugnisse des Geis-
tes, ein Krokodil,
das an den Ufern
des Ideenstromes
lagert und den dar-
in schwimmenden
Literaten die Kopf'
abbeiBt.” Eine mog-
liche Analogie zum Verhéltnis von ,old
school” Controlling und Wissensmana-
gement Uberlasse ich Ihrer Phantasie.
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Ruckbesinnung auf alte Werte

In der ersten Marz-Woche habe ich die
staatliche marokkanische Wasserwirt-
schaftsbehoérde ONEP bei ersten Schrit-
ten auf dem Weg zu

Folgerichtig wurde die Implementierung
eines strukturierten Nachfolgeprozesses
als ein operatives Ziel in den Zielekatalog

fir das Wissens-

einem eigenen Wis- Rein monetare Argumente sind im management der
sensmanagement War for Talents wohl kaum die ONEP aufgenom-
begleitet. In einem nachhaltigsten Argumente — men.
Strategie-Workshop

mit FUhrungskraften
aus den verschie-
denen Organisati-
onsbereichen for-
derte eine der Teilnehmerinnen dabei eine
Ruckbesinnung auf alte Werte der marok-
kanischen Gesellschaft. Sie erzahlte, dass
sich ein Mann in Marokko traditionell
durch drei Dinge Respekt erwerbe:

1. indem er durch seine Arbeit Reichtum
fur seine Familie und seine Nachkom-
men schaffe,

2. indem er seinen Kindern eine gute Er-
ziehung angedeihen lasse und

3. indem er sein ,savoir-faire”, also sein
Handlungs-und Erfahrungswissen, er-
folgreich an Jingere weitergebe.

Letzteres musse, so die Teilnehmerin, als
gelebter Wert anstelle des durchaus mitt-
lerweile Ublichen ,Mein Wissen, meine
Macht“-Denken als Voraussetzung fur ein
erfolgreiches Wissensmanagement wie-
der Einzug in die Organisationen halten.

vor allem sind der wechselseitigen
Aufristung in der Regel Grenzen
gesetzt.

Wenn wir nun in ei-
nem kleinen Ge-
dankenspiel an die
Stelle des ,Man-
nes" die Organisation setzen, so erwirbt
sich eine Organisation dadurch Respekt,
dass sie

1. nachhaltige Werte schafft,

2. lhre Organisationsmitglieder wirkungs-
voll in ihrer Entwicklung unterstutzt,

3. Rahmenbedingungen herstellt, das
organisationale Wissen, wozu auch
das Wissen ,alter" Organisationsmit-
glieder gehért, in der Organisation —
vielleicht auch Uber ihre Grenzen hin-
aus (?) — sinnstiftend weiterzugeben.

Respekt, der jenseits des Shareholder
Value erworben wird. Aber wozu? Organi-
sationen, vor allem diejenigen die einem
privatwirtschaftlichen Zweck dienen, han-
deln schlieBlich nicht aus altruistischen
Motiven.
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Nun, ein durchaus eigennutziger Grund
liegt im so genannten War for Talents.
Rein monetare Argumente sind in diesem
Wettkampf ~ wohl
kaum die nachhal-
tigsten Argumente
—vor allem sind der
wechselseitigen Auf-
ristung in der Regel
Grenzen gesetzt.

Vielleicht also sind
es diese immateri-
ellen Werte, die ei-
ne Uberraschende
und gleichzeitig
auch anhaltende Anziehungskraft auf ta-
lentierte Nachwuchskrafte austiben?

Und hier sind kleine und mittlere Unterneh-
men, anders als im rein monetaren Wett-
streit, keineswegs unterlegen. Ganz im Ge-
genteil, haben sie aufgrund ihrer Gber-
schaubareren Strukturen und kurzeren Ent-
scheidungswege oft sogar mehr Moglich-
keiten, neuen Mitgliedern — und mit die-
sen einem neuen Denken — notwendige
Freiraume und Entscheidungsspielraume
zu gewahren und damit deren Entwick-
lung wirkungsvoll zu unterstitzen. Eine
Entwicklung, die eben nicht im geschutz-
ten Raum von ausgefeilten Weiterbildungs-
programmen und High-Potential-Initiativen
stattfindet, sondern auf der Grundlage der
Ubertragung echter Verantwortung.

Vielleicht sind es immateriellen
Werte, die eine Uberraschende und
gleichzeitig auch anhaltende
Anziehungskraft auf talentierte
Nachwuchskréfte ausiiben?
Und hier sind kleine und mittlere
Unternehmen, anders als im rein
monetéren Wettstreit, keineswegs
unterlegen. Ganz im Gegenteil!

Dazu gehért sicherlich Mut. Doch viel-
leicht ist ja auch der Mut einer dieser al-
ten Werte, auf die eine Ruckbesinnung
sich lohnt. Was
meinen Sie?

Ubrigens: Erfolgrei-
che Entwicklungs-
unterstUtzung durch
einen lebendigen
Wissensaustausch
leisten seit Jahren
die regionalen Wis-
sensmanagement-
Stammtische der Ge-
sellschaft fur Wis-
sensmanagement e.V. Der Frankfurter
Stammtisch feiert im Sommer sein
100. Treffen. Auf www.gfwm.de kénnen
Sie sich Uber den Stammtisch in Ihrer Re-
gion informieren. Schauen Sie mal rein!
Dazu braucht es gar nicht so viel Mut ...
versprochen!
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Ideenreichtum ist kreative

Verschwendung

»The best way to have a good idea is to
have a lot of ideas.” Dieses Axiom des
zweifachen Nobelpreistragers Linus Pau-
ling erscheint auf den ersten Blick banal.
Doch wie so viele scheinbar banale Dinge
mutet es uns Einiges zu, wenn wir es
denn ernst nehmen. Denn Pauling redet
hier von Redundanz, UbermaB, ja, Ver-
schwendung als Grundlage von Kreativi-
tat und Innovation. Wie aber passt das zu-
sammen mit unserer in Jahren der Toyotis-
mus-Glaubigkeit und dem alles beherr-
schenden Lean-Management-Denken an-
trainierten Abscheu vor muda, der Ver-
schwendung, verstanden als ,menschli-
che Aktivitat, die Ressourcen verbraucht,
aber keinen Wert erzeugt® (Wallace J.
Hopp). Eine Idee, die einfach nur so in
die Welt gesetzt wird, ohne am Ende zu ei-
ner vermarktungsfahigen Innovation zu
fuhren, verbraucht Ressourcen, erzeugt
aber — scheinbar — keinen Wert — ist also
muda, und damit zu vermeiden.

Ideengenerierung um der Ideen willen,
schiere Quantitat statt Qualitat im Sinne ei-
ner klaren Zweckorientierung — eine Zumu-
tung! Und nicht das, worauf klassische
Ideen und Innovationsmanagement-Pro-
zesse ausgerichtet sind. Be- oder gar ver-

hindern diese Prozesse also Kreativitat
und einen Paulingschen Ideenreichtum?
Schnuren die allenthalben immer rigider
werdenden Kostensparprogramme und
das Weiterdrehen an der Rationalisie-
rungsschraube den kreativen Freirdumen
in unseren Unternehmen endgultig die
Luft ab? Setzen wir allzu sehr auf die Pro-
duktivitatssteigerung im Hase-lgel-Wett-
lauf mit den (billigeren) Konkurrenten am
Weltmarkt anstatt auf die Kreativitatsstei-
gerung? Befordert allgegenwartiges
,cost cutting” Ideenarmut anstatt Ideen-
reichtum? Bevor wir uns nun allzu sehr
der Schwarzseherei fur die Zukunft unse-
res ,Landes der Ideen” hingeben, lassen
Sie mich Ihnen von zwei Unternehmen
berichten, die ich bei der Evaluierung der
Exzellenten Wissensorganisationen 2009
kennen gelernt habe (www.wissensexzel-
lenz.de):

¢ Daist zum einen die Bernd KuBmaul
GmbH in Weinstadt bei Stuttgart
(www.bernd-kussmaul-gmbh.de), eine
von 25 im letzten Jahr vom Bundes-
wirtschaftsministerium ausgezeichne-
ten Exzellenten Wissensorganisatio-
nen. Dort verflgt jeder Mitarbeiter Uber
,Testgeld” — es handelt sich wohlge-

wissensmanagement 04/10



merkt um echtes Geld, je nach Position
im Unternehmen zwischen 500 und
5.000 Euro im Jahr. Dieses Budget be-
kommt jeder zum Ausprobieren einer
neuen Idee meist ohne Weiteres ge-
nehmigt. Es gibt keine Vorgaben, wie
das Geld zu verwenden ist. Es gibt kei-
ne Termine, es mussen keine Ergebnis-
se abgeliefert werden. Testgeld ist frei
zum Experimen-
tieren ohne Druck.
Uber Ideen, Ex-
perimente und
Tests wird im
Team offen ge-
sprochen, auch
Uber fehlgeschlagene Versuche. Was
fur eine Verschwendung!

Oder die di Digitale Informationssyste-
me GmbH in Mannheim (www.digi-in-
fo.de), einer der Kandidaten fur die Ex-
zellente Wissensorganisation 2009.
Dort ist die Arbeitszeit der Mitarbeiter
kontingentiert, je nach Stelle zu unter-
schiedlichen Anteilen, z.B. 80/20 oder
70/30, d.h. 70 Prozent der Arbeitszeit
mussen auf Kundenprojekte verbucht
werden, 30 Prozent sind zur freien Verfu-
gung, z.B. fur interne Entwicklungspro-
jekte (,etwas ausprobieren®). Ergebnis-
se, positive wie negative, werden im so
genannten Donnerstalk allen Kollegen
vorgestellt. AuBerdem ist Know-how-
Dopplung Pflicht, d.h. mindestens zwei
Personen kennen einen Prozess, auf
Konferenzen gehen in der Regel mehre-

Ideengenerierung um der Ideen wil-
len, schiere Quantitat statt Qualitat
im Sinne einer klaren Zweck-
orientierung — eine Zumutung!

re Mitarbeiter, an den meisten Projek-
ten arbeiten zwei Entwickler gemein-
sam, bei neuen Entwicklungen besteht
die Vorgabe, dass mindestens zwei
schlau gemacht werden mussen. Usw.
— Was fir eine Verschwendung!

Und da ist die Robert Bosch GmbH, im-
merhin ein Weltkonzern, dessen Griinder
schon vortber 100
Jahren erkannte,
dass seine Fachar-
beiter und Techni-
ker kein Kostenfak-
tor, sondern das
Vermdgen darstel-
len, das er am dringendsten braucht,
und der deshalb um bis zu 62 Prozent
héhere Lohne als die Konkurrenz bezahl-

te, gegen Widerstand anderer Unterneh-

mer den 8-Stunden-Tag einfUhrte, den

freien Samstag usw. Was flr eine Ver-

schwendung!
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Schone neue Welt?

Web-2.0-Applikationen versprechen nicht
nur im Wissensmanagement eine schéne
neue Welt, eben interaktiv, kollaborativ
und dabei auch
noch effektiv — wow!
Wer wollte das
nicht? Nun, wie vie-
le Web-2.0-Projekte
in Organisationen,
z.B. Wiki-EinfUhrun-
gen, kennen Sie,
die nicht den ge-
winschten  Effekt
erzielt haben, weil
eben nicht genu-
gend interaktiv kollaboriert wurde — zumin-
dest nicht Uber dieses Medium? Ist diese
schone neue Welt fur viele Mitarbeiter
(und Fuhrungskrafte) also doch nicht so
attraktiv?

Der aktuelle Hype
um Web 2.0 sugge-
riert Interaktion; Kol-
laboration habe far
die Menschen einen
Mehrwert an sich
und sorgte damit
fur so etwas wie ei-
ne naturliche Moti-
vation, sodass der Effekt gewissermaBen
von ganz alleine entsteht. Folgerichtig in-
vestieren Organisationen, z.B. bei der Ein-

Es reicht nicht aus, nur die Werk-
zeuge zur Verfligung zu stellen.
Neue Freirdume zu eréffnen, be-
deutet immer auch neue Unsicher-
heiten zu erzeugen, die wieder in
relative Sicherheiten verwandelt
werden mussen, damit die gewollte
Wirkung erzielt wird.

Zu viele an sich niitzliche Werkzeu-
ge verrotten langsam auf dem orga-
nisationalen Schrottplatz, weil die
potenziellen Nutzer sich die Nut-
zung irrtimlicherweise aus schierer
Unkenntnis nicht zutrauen.

fUhrung eines Wikis nicht oder doch
kaum in begleitende Marketing- und
Change-Management-MaBnahmen. Die
alleinige  Aussicht
auf dynamische
Kommunikation und
Kollaboration  soll
bitteschon ausrei-
chend zur aktiven
Mitwirkung anspor-
nen. SchlieBlich sol-
len diese charman-
ten Werkzeuge ja
auch charmant lean
und schlank blei-
ben. Leider funktioniert das bei vielen
Menschen nicht so einfach. Vielleicht weil
viele von uns (noch) nicht gefuhlter Teil
dieser schonen neuen Welt sind, son-
dern noch verhaftet in der alten, in der
auch ein (zweck-)6konomisches Denken
vorherrscht:  Wel-
cher Mehrwert steht
far mich — als Indivi-
duum und nicht nur
als Teil einer Orga-
nisation — einem
Mehraufwand ge-
genuber? Und wo
diese Frage nicht
Uberzeugend beantwortet werden kann,
bleibt die schéne neue Welt allzu oft in
den Kinderschuhen stecken.
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AuBerdem muss dieser altmodische
Mensch auf unserem Weg in die schone
neue Welt der Interaktion und Kollaborati-
on aktiv begleitet und unterstitzt werden.
Es reicht nunmal nicht aus, nur die Werk-
zeuge zur Verflgung zu stellen. Neue Frei-
raume zu eroffnen, bedeutet immer auch
neue Unsicherhei-
ten zu erzeugen,
die wieder in relati-
ve Sicherheiten ver-
wandelt werden
mussen, damit die
gewollte  Wirkung
erzielt wird. Und
dies geschieht in
den seltensten Fal-
len von selbst. Da-
zu gehort, als Mini-
mum, Mitarbeiter im Umgang mit den neu-
en Werkzeugen schlicht zu schulen, auch
wenn diese so einfach und intuitiv daher
kommen. Zu viele an sich nutzliche Werk-
zeuge verrotten langsam auf dem organi-
sationalen Schrottplatz, weil die potenziel-
len Nutzer sich die Nutzung irrtimlicher-
weise aus schierer Unkenntnis nicht
zutrauen.

Die schéne neue Welt 2.0 birgt aber noch
weit gréBere Zumutungen. Oft wird ja der
Begriff Web 2.0 synonym verwendet mit
dem Ausdruck Enterprise 2.0. Doch Enter-
prise 2.0 meint deutlich mehr als ein Un-
ternehmen, in dem Web-2.0-Applikatio-
nen genutzt werden. Es meint eigentlich
eine andere Art von Unternehmung, die In-

Welcher Mehrwert steht fir mich —
als Individuum und nicht nur als Teil
einer Organisation — einem Mehr-
aufwand gegeniiber? Und wo diese
Frage nicht Gberzeugend beantwor-
tet werden kann, bleibt die schéne
neue Welt allzu oft in den Kinder-
schuhen stecken.

teraktion, Kommunikation und Kollabora-
tion als grundlegende Werte versteht und
lebt, mit allen Nebeneffekten wie ermnst
gemeinter Partizipation, Demokratisie-
rung, Transparenz, Aushalten des Unfer-
tigen & Unsicheren, des Subversiven
usw., und zwar angefangen bei der Fuh-
rungskultur bis hin
zur Architektur — die-
ser in vielen Orga-
nisationen Stein ge-
wordenen Hierar-
chie, die Kommuni-
kation im besten
Falle erschwert, im
schlimmsten verun-
moglicht. Die aktive
und wirkungsvolle
Nutzung von Web-
2.0-Werkzeugen ist dann nur noch eine
logische Folge- und Nebenerscheinung
in dieser dann tatsachlich neuen Welt.
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Von Affen, Bananen und der unseligen

Lernfalle

Ich beschaftige mich in der letzten Zeit in
einigen Beratungsprojekten verstarkt mit
der Aufgabenstellung, als Organisation
aus Erfahrungen nachhaltig zu lernen.
Und dabei bin ich auf etwas gestoBen,
dass ich die ,unselige Lernfalle” nennen
mochte und dass
die Geschichte von
den Affen im Kéafig
gut ins Bild bringt:

In einem Ké&fig mit
Affen wird eine Ba-
nanenstaude an die
Decke gehangt und eine Leiter darunter
gestellt. Jeder Affe, der die Leiter be-
steigt, wird aber mit kaltem Wasser be-
spritzt — bis die Affen es aufgeben, die Lei-
ter zu erklimmen. Nun wird das Wasser
abgestellt. Ein neuer Affe kommt in den
Kéfig, sieht die Bananen und will die Lei-
ter hinaufklettern. Er wird jedoch von den
anderen Affen, die ja gelernt haben, was
passiert, abgehalten. Ein weiterer Affe
wird durch einen neuen ersetzt und wie-
der spielt sich die gleiche Szene ab: Der
Neue versucht an die Bananen zu kom-
men, wird aber von allen anderen, ein-
schlieBlich dem Affen, der selbst nie die
Erfahrung ,kaltes Wasser* gemacht hat,

Als Individuen profitieren wir von

gleichsam in der Organisation als
System verdichteten Lernerfahrun-
gen anderer und kénnen dadurch
unsere eigene Leistung steigern.

abgehalten. So werden nach und nach
alle Affen ausgetauscht, bis am Ende
keiner der Affen, die tatsachlich die Er-
fahrung des kalten Wassers gemacht ha-
ben, mehr im Kafig ist, und trotzdem wird
keiner der Affen versuchen, an die —
schon seit einiger
Zeit problemlos er-
reichbaren — Bana-
nen zu kommen.

Darin liegt der Vor-
teil von Organisa-
tionen: Als Individu-
en profitieren wir von gleichsam in der
Organisation als System verdichteten
Lernerfahrungen anderer und kénnen da-
durch unsere eigene Leistung steigern,
weil wir in einem sich stabilisierten und
stabilisierenden System gewissermaBen
auf ein fortgeschrittenes Niveau gehoben
sind. Darin liegt aber auch das Dilemma:
Ein USP von Organisationen ist die Stabi-
litat. Stabilitat, die auf einem ,einmal ge-
lernt, fir immer gelernt” beruht, die aber
dazu fuhren kann, blind zu werden ge-
genuber veranderten Rahmenbedingun-
gen wie im Beispiel der Affen.
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Was kénnen wir Wissensmanager, die wir
ja nicht das Ziel haben sollten, bestehen-
des Wissen zu verwalten, sondern ein
nachhaltiges(!) Lernen der Organisation
zu ermoglichen, tun, damit Wissen nicht
zur ,Lernbehinderung” wird? Um diese
Frage zu beantworten, reicht der Platz an
dieser Stelle leider nicht mehr aus und ich
furchte auch, ich muss noch ein wenig
dartber nachdenken. Daher vertroste ich
Sie auf die nachste Kolumne und gebe Ih-
nen bis dahin noch Mark Twain mit auf
den Weg: ,We should be careful to get
out of an experience all the wisdom that
is in it -- not like the cat that sits on a hot
stove lid. She will never sit down on a hot
lid again -- and that is well; but also she
will never sit down on a cold one any-
more.”
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Von Affen, Bananen und der unseligen

Lernfalle — Teil Il

In der letzten Ausgabe von wissensmana-
gement habe ich |Ihnen an dieser Stelle
die Geschichte vom funften Affen erzahlt
und dabei die Frage aufgeworfen, inwie-
weit Wissensmanagement tatsachlich zu
einem nachhaltigen Lernen der Organisa-
tion beitragen kann — was bedeutet, zu
verhindern, dass Wissen zu einer ,Lernbe-
hinderung” (Fritz Simon) wird.

Deutet nicht schon die Tatsache, dass der
Begriff Wissensmanagement das in den
80er Jahren viel zitierte Schlagwort der
Lernenden Organisation (Peter Senge)
verdrangt hat, darauf hin, dass wir genau
hierin versagen? Weil sich nur sinnvoll ma-
nagen lasst, zumindest in einem traditio-
nell tayloristischen Verstandnis von Mana-
gement, was als verlasslich stabile GroBe
funktioniert. Und genau seine (vermeintli-
che) Stabilitat macht Wissen zu einer Lern-
behinderung, weil es eine dauerhafte Gul-
tigkeit des ,.einmal Gelernten* impliziert.

Wissensmanagement als Effizienzsteige-
rer mit dem Auftrag: optimiertes Wiederho-
len einmal gemachter Erfahrungen (Best
Practice). Lernen wird dabei zum einmali-
gen Erlebnis, d.h. es wird nach Moglich-
keit einmal — mit relativ hohem Aufwand —

an einer Stelle der Organisation gemacht
und dann unter bestmdglicher Amortisie-
rung der Anfangsinvestition an vielen
Stellen in der Organisation in seinem Er-
gebnis multipliziert. Rationell und effizient
und mit einer starken Legitimierung, da
es unter diesem Gesichtspunkt der Exis-
tenzberechtigung des Systems ,Organi-
sation” sehr nahe kommt. (Oder warum
sollten wir persoénliche Freiheit zu Guns-
ten der Organisiertheit aufgeben, wenn
nicht, um von den Lernerfolgen anderer
zu profitieren und damit die eigene Effizi-
enz Uber das uns als vereinzeltes Indivi-
duum Mdgliche hinaus zu steigern?)

Lernen als Einmalerlebnis macht aber
keineswegs schon eine Lernende Orga-
nisation aus. Vielmehr ist Lernen hier im
besten Sinne kontinuierlich. Doch bedeu-
tet dies nicht, Gewissheiten — d.h. das
Wissen der Organisation — ebenso konti-
nuierlich in Frage zu stellen anstatt es
Lnur® zu verwalten, zu verteilen, zu si-
chern usw. usf.? Muss also der Wissens-
manager seine eigene Geschaftsgrund-
lage immer wieder offensiv in Zweifel zie-
hen und gegebenenfalls sogar ,schopfe-
risch zerstéren™? Dirk Baecker hat diese
Herausforderung an ein modernes Ma-
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nagement in ,Vom Nutzen ungeloster Pro-
bleme* so beschrieben: ,Im Management
geht es eher darum, die Beunruhigung an
den Tag zu legen, die die Organisation
nicht notig zu haben glaubt. [...] Der Ma-
nager bleibt nicht ruhig und gelassen,
sondern produziert schon jetzt die Storun-
gen, die fir morgen zu erwarten sind, da-
mit die Organisati-
on rechtzeitig lernt,
darauf zu reagie-

ren.

Der Wissensmana-
ger als Storenfried!
Wie kénnen wir uns
das konkret vorstellen? Es ist sicherlich
wenig realistisch und auch wenig zielfuh-
rend, eine Organisation dauerhatft zu irritie-
ren und aufzustéren. Doch kann es durch-
aus Aufgabe eines Wissensmanagers
sein, in regelmaBigen Abstanden die Or-
ganisation in eine reflexive Distanz zu sich
selbst zu bringen und strategische Fra-
gen aufzuwerfen, wie z.B.:

* Wissen wir das Richtige?

* Wie entwickelt sich das Weltwissen zu
Lunseren” Themen?

e Ist unser Wissen zukunftssicher?

¢ Was wissen wir heute nicht, was wir in
Zukunft brauchen werden?

* Und was wissen wir heute, was wir in
der Zukunft nicht mehr brauchen wer-
den?

Die Weisheit eines Menschen misst
man nicht nach seiner Erfahrung,
sondern nach seiner Fahigkeit,
Erfahrungen zu machen.
(George Bernard Shaw)

Letztlich kann das heiBen, dass der Wis-
sensmanager Stammgast auf der Agen-
da der jahrlichen Strategiemeetings wird
und dort anstatt der derzeit angesagten
3-D-Brillen die ,Wissensbrillen* verteilt,
d.h. die aktuelle Strategie einmal unter
Wissensgesichtspunkten hinterfragt und
die Geschéaftsstrategie mit einer Wis-
sensstrategie un-
terfUttert. Dazu kann
Ubrigens das Kom-
petenzrad von North
in etwas abgewan-
delter Form gut ein-
gesetzt werden, ge-
wissermafBen  Skill
Management auf Organisationsebene.
Es kann auch heiBen, dass der Wissens-
manager die regelmaBige Durchfiihrung
einer Wissensbilanz als strategische Irri-
tation anregt und begleitet. Auf jeden Fall
heiBt es, Wissensmanagement aus sei-
ner operativen Ecke, in der es in vielen
Unternehmungen gelandet ist, heraus
und wieder in die Strategie hinein zu ho-
len — ganz im Sinne einer auf allen Ebe-
nen Lernenden Organisation.
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IWM

OK, zugegeben, ich erliege seit Jahren
schon der iPhonitis. Nun kann man Uber
die iPhonisierung des Lebens sicherlich
geteilter Meinung sein, unbestreitbar ist
aber, dass das iPhone eine Erfolgsge-
schichte ist. Und da man nicht nur aus
Fehlern, sondern durchaus auch aus Erfol-
gen (anderer) lernen sollte, lassen Sie
uns doch einmal Uberlegen, warum die i-
Familie ein solcher Erfolg ist! Aus meiner
ganz personlichen Sicht sind die Erfolgs-
faktoren folgende:

* Das iPhone ist einfach in der Bedie-
nung.

e Esist schon.

e Es macht SpaB.

* Mit der wachsenden Zahl an Apps
deckt es flexibel viele Bedurfnisse ab,
meine Apps gehen von so praktischen
Dingen wie einem Navigationssystem
oder diversen Worterblchern bis hin zu
mehr oder weniger sinnfreien Spaf-
Apps wie einem Star Wars Laser-
schwert oder einem Koi-Karpfenteich.

* Es verwischt die Grenzen zwischen Ar-
beit und Freizeit bzw. Spiel (die Black-
berry-Nutzer werden es mir verzeihen,
aber im Flieger E-Mails auf dem Black-
berry zu bearbeiten, sieht nach Arbeit
aus, im Flieger E-Mails auf dem iPhone
zu bearbeiten, sieht nach SpalB3 aus —
wie gesagt, meine Meinung).

Es ist cool bzw. hat das Image cool
und hipp zu sein und das farbt auch
auf seine Eigentimerin ab — so die
Hoffnung.

Das Marketing zur i-Familie ist schlicht
professionell und durchaus exzellent.
Wenn wir unser Wissensmanagement
zu einem ebenso erfolgreichen iIWM
machen wollen (und Sie entschuldigen
bitte, wenn ich mit dem Ziel einer be-
quemen Analogie jetzt nicht auf die
dunklen Seiten, wie prioritare Software
usw. eingehe, die naturlich auch im Zu-
sammenhang mit Wissensmanage-
ment eine Betrachtung wert waren),
sollten wir daflir sorgen, dass ...

... Wissensmanagement fUr die Mitar-
beiter maglichst einfach und unauf-
wandig ist. D.h. es muss Bestandteil
der taglichen Arbeitsprozesse werden
und diese sinnvoll unterstuitzen, nicht
behindern.

... Wissensmanagement sich flexibel
an den BedUrfnissen der Organisation
und der Mitarbeiter orientiert und prag-
matische Antworten darauf findet. Und
zwar immer wieder, d.h. die Wissensma-
nagement-Strategie und daraus abge-
leitete MaBnahmenplanung sollten im-
mer wieder kritisch hinterfragt werden.
... Wissensmanagement durch ein ent-
sprechendes Marketing ins Unterneh-
men das Image cool und hipp be-
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kommt, sodass z.B. die Mitwirkung in
einer Fach-Community oder an einem
Wissensbilanz-Workshop das Renom-
mee des Mitarbeiters steigert.

... Wissensmanagement auch SpaB3
macht. Das ist sicherlich der Fall, wenn
es als Arbeitsent-, nicht als -belastung
erfahren wird, wenn es Freirdume fur
kreative Tatigkeiten schafft und man als
Mitarbeiter aktiv
am Wissensma-
nagement mit-
gestalten kann.
Dazu kann aber
auBerdem geho-
ren, dass es bei Teammeetings Kaffee
& Kuchen gibt, dass in den Gelbe-Sei-
ten-Profilen auch Hobbys und im Wiki
unter Suche-&-Biete auch Mitstreiter
beim Bowling gesucht werden dirfen
oder dass ein Lessons-Learned-Work-
shop zum Projektabschluss im Biergar-
ten endet. Bei der Roadshow Wissens-
management des Bundeswirtschafts-
ministeriums, auf denen Unterneh-
menspraktiker Gber ihre Erfahrungen
mit Wissensmanagement berichten
(www. wissen-kommunizieren.de/ver-
anstaltungen), hat eine Unternehmerin
erzahlt, dass bei der Entscheidung, was
man in Sachen Wissensmanagement —
bei sehr begrenzten Personal- und
Zeitressourcen — denn angehen wolle,
die Devise war: ,Das Nétigste & etwas,
das SpaB macht”. Dieses Vorgehen
habe sich mit Blick auf Engagement
und Motivation sehr bewahrt.

iWM steht als Begriff fur erfolgrei-
ches Verkaufen und Platzieren von
Wissensmanagement.

iIWM steht als Begriff aber nicht nur far
erfolgreiches Verkaufen und Platzieren
von Wissensmanagement, sondern kann
auch gelesen werden als Kurzel fur per-
sonliches Wissensmanagement. Ein wei-
teres, wenn auch anders gelagertes Pha-
nomen. Warum? Eigentlich musste das
ein Riesenthema sein, weil hier gewalti-
ger Leidensdruck herrscht und weil es
schlicht die Basis
fUr ein effektives or-
ganisationales Wis-
sensmanagement
ist. Aber ist es das?
Ein Riesenthema?
In meiner Wahrnehmung nicht. Aber
warum nicht. Nun das ist, wie schon Fon-
tane wusste, ein weites Feld und daher
eine eigene Kolumne wert.
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