
22 wissensmanagement 4/08

Gabriele Vollmar

Was ist mein Wissen 
wert?

mand mehr bestreiten, dass wir es beim 
Wissen mit dieser dynamischen und 
hochggradig subjektiven Ressource zu 
tun haben. Die daraus zu folgernde 
Konsequenz aber, dass ein Controlling 
oder eine Bilanzierung im herkömmli-
chen Sinne dadurch schlicht unmöglich 
ist, wird selten als solche akzeptiert. 
Und bleibt nicht trotz allem der legitime 
Anspruch von Unternehmen und Or-
ganisationen, ihren Wert umfassend 
darzustellen, bestehen? 

Wissensbilanzierung zur Steuerung 
immaterieller Faktoren

Die Entstehung einer Wissensbilanz ist 
ein partizipativer Aushandlungsprozess 
über drei bis vier Workshops. Diese 
Workshops sind bereichs- und hierar-
chieübergreifend besetzt, sodass ein re-
präsentatives Bild der Organisation ent-
stehen kann. In einem ersten Schritt 
wird die Ausgangssituation der Organisa-
tion erfasst, d.h. Unternehmensstrategie 
und Geschäftsumfeld werden beschrie-

Von der Illusion des Messens

Wesentliche Grundsätze einer Bilanzie-
rung sind Quantifizierbarkeit, Objektivi-
tät und Wiederholbarkeit. Folglich wird 
auf Grundlage eindeutiger Regeln und 
weitgehend unabhängig von den äuße-
ren Rahmenbedingungen einer Bilanzie-
rung ein gleiches und damit vergleich-
bares Ergebnis erzielt. Voraussetzung 
dafür sind neben klar und eindeutig 
definierten Algorithmen stabile Betrach-
tungsgegenstände. Diese grundlegen-
den Bedingungen an eine objektiv 
quantifizierbare Mess- oder Bilanzierbar-
keit erfüllt Wissen aber gerade nicht, 
denn Wissen ist eine „... fließende Mi-
schung aus strukturierten Erfahrungen, 
Wertvorstellungen, individuellem Kon-
text und Fachkenntnissen, die in ihrer 
Gesamtheit einen Strukturrahmen zur 
Beurteilung und Eingliederung neuer 
Erfahrungen und Informationen bie-
tet.“ [2] 

Interessanterweise mag in der Wissens-
management-Community zwar nie-

Die klassische Bilanzierung, d.h. die 
Wertdarstellung von Unternehmen, 
greift eklatant dort zu kurz, wo der 
Wert von Unternehmen weniger in 
Gebäuden und Maschinen als im 
Know-how der Organisation und 
ihrer Mitglieder liegt. Genau dies ist 
nun aber in unserer Informations- 
und Wissensökonomie zunehmend 
der Fall – und zwar nicht nur für 
milliardenschwer gehandelte Unter-
nehmen wie Google und Yahoo, 
sondern zum Beispiel auch für den 
innovativen Maschinenbauer. Aber 
gerade dieser Aspekt bleibt in unse-
ren Bilanzen unsichtbar. Der imma-
terielle Wert eines Unternehmens 
kann – auf herkömmlichem Wege – 
nicht dargestellt werden. Nicht nach 
dem in Deutschland geltenden HGB 
(Handelsgesetzbuch) und ebenfalls 
kaum nach den neueren internatio-
nalen Rechnungslegungsstandards 
(IAS, IFRS). Abhlilfe verspricht – zu-
mindest dem Namen nach – das 
Instrument der Wissensbilanz. [1] 
Wird dieses Versprechen eingelöst?
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Klassische Bilanzierungsansätze •	
stellen den Wert wissensintensi-
ver Organisationen nur ungenü-
gend dar.
Der Anspruch der (Finanz-)Bilan-•	
zierung überfordert auch die 
Möglichkeiten des Instruments ei-
ner Wissensbilanz.
Eine Wissensbilanzierung ist eher •	
ein integrativer Strategieentwick-
lungsprozess, statt eine „harte“ 
Bewertung intellektuellen Kapi-
tals.

	 Kurz gefasst:
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bar. Entscheidungen und daraus resul-
tierende mögliche Veränderungen reflek-
tieren sie in Folgebilanzierungen erneut, 
überprüfen sie und entwickeln sie gege-
benenfalls weiter. Entscheidungen, vor 
allem die Entscheidung zur Verände-
rung, wird darüber hinaus vergemein-
schaftlicht. Dadurch erwächst Akzep-
tanz und Motivation für die Umsetzung 
dieser Veränderungsentscheidungen.

Eine Wissensbilanzierung ist also ein 
systemisch integrativer Strategieentwick-
lungsprozess, der die organisationalen 
Entscheidungsprämissen multiperspek-
tiv betrachtet und überprüft. Dabei wer-
den gemeinsame Vorstellungen der ei-
genen Zukunft erarbeitet. Mit der Wis-
sensbilanzierung nimmt die Organisation 
eine Aus-Zeit, sie ist ein immer wieder-
kehrenden „point of clearance“ in ei-
nem iterativen Prozess der Positionie-
rung und Positionsveränderung. [7]

Und wo bleibt der Wissens-Wert?

Die Wissensbilanz bilanziert Wissen nicht. 
Auch dieses Instrument leistet nicht die 
Quadratur des Kreises, d.h. die Messung 
und Bewertung immaterieller Gegen-
stände im Kontext einer „materiellen 
Betrachtung“. Ebenso wenig ist sie nach 
Meinung der Autorin ein, wie oft be-
hauptet, Analyse-Instrument im Rahmen 
eines Wissensmanagement-Systems, 
d.h. ein Werkzeug zur Identifikation 
konkreter Handlungsnotwendigkeiten 
für den Umgang mit Wissen und 
Information. Hierzu eignet sich ein auf 

Was geschieht während einer 
Wissensbilanzierung? 

Die Wissensbilanzierung [6] kann als ein 
organisationaler Entwicklungsstimulus 
betrachtet werden: Veränderung wird 
dabei nicht dirigistisch von außen in die 
Organisation hineingetragen, sondern 
entsteht in einem Aushandelsprozess in 
der Organisation oder, besser gesagt, 
einem an die Organisation angekoppel-
ten Bilanzierungssystem. Das sollte ein 
Kommunikations- und Lernort sein, der 
sich zwar auf das operative Geschehen 
in der Organisation bezieht, dieses je-
doch aus der Distanz heraus betrachtet. 
Nur so ist Entschleunigung und (kriti-
sche) strategische Reflexion des eigenen 
Tuns möglich. Die für eine Entwicklung 
notwendige Irritation kommt in erster 
Linie aus der Umwelt der eigenen 
Mitglieder.

Wissensbilanzierung schafft einen Raum, 
in dem 

Irritation möglich ist, •	
organisationale „theories in use“ •	
hinterfragt und transformiert wer-
den sowie 
eine gemeinsame Vorstellung der •	
eigenen Gegenwart und Zukunft 
gebildet, überprüft und weiterent-
wickelt werden kann. 

Umwelten und Identitäten erleben die 
Beteiligten dabei im Dialog verschiede-
ner Wahrnehmungen und Erwartungs-
haltungen als durchaus konstruiert und 
vorläufig, in der Folge auch als veränder-

ben, der Begriff des Geschäftserfolges 
wird differenziert betrachtet und die 
Leistungsprozesse sowie die wesentli-
chen Einflussfaktoren auf den Ge-
schäftserfolg werden identifiziert. Die 
Betrachtung der Einflussfaktoren be-
schränkt sich auf Faktoren des Intellek-
tuellen Kapitals, also Human-, Struktur- 
und Beziehungskapital. Die gemein-
schaftlich erarbeiteten Einflussfaktoren 
sowie die Leistungsprozesse und die 
Elemente des Geschäftserfolges werden 
erfasst, beschrieben und in einem Self 
Assessment bewertet.

Aus der Betrachtung dieser Ergebnisse 
ergibt sich bereits ein klares Bild der 
Stärken und Schwächen einer Organi-
sation – in deren eigener Wahrneh-
mung.

In einem nächsten Schritt geht es dar-
um, ebenfalls gemeinschaftlich, Maß-
nahmen zur Stärkung wahrgenomme-
ner Stärken und zur Verbesserung wahr-
genommener Schwächen zu entwickeln. 
Um hierbei die Kräfte einer Organisation 
gezielt einzusetzen, wird zunächst über 
eine Sensitivitätsanalyse nach Vester [4] 
Transparenz über Wirkungszusammen-
hänge zwischen den einzelnen Faktoren 
geschaffen. Daraus ergeben sich Hin-
weise auf diejenigen Einflussfaktoren, 
die entweder sehr direkt auf den 
Geschäftserfolg der Organisation ein-
wirken oder sehr viele andere Faktoren 
beeinflussen, aber selbst nur von weni-
gen anderen beeinflusst werden – was 
sie relativ gut steuerbar macht.

In einem letzten Schritt definieren die 
Beteiligten Kennzahlen für jedes be-
schriebene Element – also Faktoren des 
Geschäftserfolges, Leistungsprozesse 
und Einflussfaktoren – um die Wirkung 
eingeleiteter Maßnahmen nachhaltig 
beobachten zu können. Abschließend 
bereiten sie die Ergebnisse der Wissens-
bilanz gegebenenfalls noch textlich auf, 
um sie für die externe Kommunikation, 
z.B. als Ergänzung zur Finanzbilanz, 
nutzen zu können.

Diesen Bilanzierungsprozess müssen die 
Verantwortlichen in regelmäßigen Ab-
ständen in der Organisation wiederho-
len, um Veränderungen zu beobachten 
und ihn ins Bewusstsein der Organisa-
tion zu heben. [5]
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mehrfach Gegenstand von Fachbeiträgen war. 

Weitere Informationen unter www.akwissensbi-

lanz.org sowie Vollmar, G., Baral, U.: 

Intellektuelles Kapital bewerten und steuern. In: 

wissensmanagement Heft 6/2006. S. 31 ff.

[4] Vgl. Vester, F.: Die Kunst, vernetzt zu denken. 

München 2002

[5] Im Folgenden wird der Prozess der Wissens-

bilanzierung aus einer systemischen Perspektive 

heraus betrachtet. Prämissen einer systemischen 

Betrachtung sind: (a) Eine Organisation steuert 

sich selbst und entwickelt sich ausschließlich aus 

sich selbst heraus. (b) Eine Organisation konstru-

iert sich ihre Umwelten und ihre Identität. (c) 

Eine lernende, sich entwickelnde Organisation 

ist eine Organisation, die sich irritieren lässt und 

diese Irritationen verarbeitet. En systemisches 

Management setzt also, stark verkürzt ausge-

drückt, auf Selbstorganisation, Interaktion und 

Reflexion bzw. fördert dies.

[6] Ausführlichere systemische Betrachtung unter 

http://wissen-kommunizieren.de/download/Stu-

dienarbeit_Systemisches_Management_2007 

0816.pdf

[7] Ausführlicher anhand des Beispiels der Stutt-

garter beo GmbH (www.beo-doc.de) dargestellt 

findet sich der Prozess der Wissensbilanzierung 

in Vollmar, G.: Knowledge Gardening. Wissensar-

beit in intelligenten Organisationen. W. Bertels-

mann Verlag Bielefeld. 2007

[8] Vollmar ebd. S. 198

[9] „Controlling“ verstanden als zielgerichtete 

Steuerung.

ganisation erarbeitet die für sie spezifi-
schen und bedeutsamen Einflussfak-
toren des intellektuellen Kapitals nicht 
mehr als Bestandteil des Bilanzie-
rungsprozesses, sondern bewertet „nur 
noch“ eine Liste allgemein verbindlich 
vorgegebener Einflussfaktoren. Mit  
Blick auf die Bewertung ermöglicht dies 
eine gewisse Vergleichbarkeit von Or-
ganisationen, also eine ggf. relativierte 
Bewertung im eigentlichen Sinne.

Eine solche Standardisierung entwertet 
jedoch gleichzeitig den organisationalen 
Lernprozess der wiederholten Selbstre-
flexion, in dem es ja gerade darum 
geht, die eigene Organisation in ihrer 
jeweiligen Eigen-Art wahrzunehmen. 

Hier liegt es nun bei der Organisation 
darüber zu entscheiden, welchem Zweck 
eine Wissensbilanzierung dienen soll: 
Geht es ihr um eine gezielte Förderung 
der strategischen Organisationsentwick-
lung, also in erster Linie um den Weg 
der Bilanzierung? Oder geht es ihr um 
die näherungsweise objektivierbare Dar-
stellung und Kommunikation des intel-
lektuellen Kapitals, also um das Ergebnis 
„Wissensbilanz“? Beides kann die Wis-
sensbilanz – Made in Germany, wie üb-
rigens auch ihre weiteren europäischen 
Schwestern, richtig eingesetzt, leisten. 
Nicht leisten kann sie eine harte Bewer-
tung des intellektuellen Kapitals. Aber 
vielleicht ist ja gerade auch dieser 
Anspruch ein historisches, den verän-
derten Rahmenbedingungen einer ech-
ten Wissensökonomie nicht mehr ent-
sprechendes Überbleibsel eines veralte-
ten Management-Denkens?
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[1] Im Folgenden wird unter dem Begriff Wissens-

bilanz auf die „Wissensbilanz – Made in Germany“ 

Bezug genommen, entwickelt vom Arbeitskreis 

Wissensbilanz im Auftrag des BMWi. Es gibt da-

neben andere Modelle, z.B. in Österreich. Die der 

Autorin bekannten Modelle ähneln sich jedoch 

stark, nicht zuletzt weil alle Modelle voneinan-

der lernen.

[2] Vgl. Davenport, T.; Prusack, L.: Working know-

ledge. How organizations manage what they 

know. Harvard Business School Press. 1997. S. 32 

[3] Das Modell der „Wissensbilanz – Made in 

Germany“ soll an dieser Stelle nicht näher erläu-

tert werden, da dies in dieser Zeitschrift bereits 

diesen Aspekt fokussiertes Wissens-
management-Audit deutlich besser.

Der Anspruch der (Finanz-)Bilanzierung 
überfordert die Möglichkeiten der Wis-
sensbilanz, die Qualifikation als Wissens-
management-Analyseinstrument bleibt 
hinter ihren Möglichkeiten zurück. Was 
also leistet die Wissensbilanz, verstan-
den als „systemisch integrativer Strate-
gieentwicklungsprozess“ im Rahmen 
eines Wissensmanagements?

Verstehen wir unter Wissensmanage-
ment weniger das Verwalten der Res-
source Wissen als vielmehr „ein gleich-
sam wissenssensibles Management, 
welches die Wissensperspektive in alle 
Aspekte des Managementhandelns in-
tegriert“ [8], dann ist die Wissensbilanz 
ein wertvolles Instrument, das durch die 
kritische Betrachtung immaterieller Fak-
toren Rahmenbedingungen für eine 
produktive Wissensarbeit gestalten hilft. 
Gleichzeitig unterstützt sie im iterati-
ven Prozess der vergemeinschaftlichen 
Selbstreflexion nicht nur die Strategie-
entwicklung und -umsetzung einer 
Organisation, sondern auch das viel 
beschworene organisationale Lernen. 
Indem es die Wissensbilanz darüber hi-
naus erlaubt, die Umsetzung geplanter 
Maßnahmen zu monitoren, kann sie 
daneben in der Organisation zu einem 
echten Controlling-Instrument [9] her-
anwachsen.

Nichtsdestotrotz bleibt die Erkenntnis, 
dass die Aufgabenstellung: „(monetäre) 
Bewertung des Wissens oder, weiter 
gefasst, intellektuellen Kapitals einer 
Organisation“, auch durch eine Wissens-
bilanz nicht erfüllt wird bzw. nicht er-
füllt werden kann. Was eine Wissens-
bilanz, und gemeint ist nun das konkre-
te Ergebnis des oben dargestellten 
Bilanzierungsprozesses, leisten kann, ist, 
die Kommunikation nach innen und au-
ßen über die so schwer fassbaren imma-
teriellen Werte einer Organisation zu 
strukturieren und dadurch zu unterstüt-
zen. Ist das vorrangige Ziel eines 
Bilanzierungsprozesses, das intellektuel-
le Kapital einer Organisation – jenseits 
konkreter Messbarkeiten – darzustellen 
und zu kommunizieren, liegen Gedan-
ken an eine Standardisierung sowohl 
der Darstellung als auch des Dargestell-
ten selbst nahe. Das heißt: Eine Or-
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