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Mit diesem Buch ...
... zeigen die Herausgeber Matthias Bellmann, Helmut Krcmar und Tom
Sommerlatte den Weg ins Wissensmanagement – anhand von überschaubaren
Einzelschritten. Das Wissensmanagement der »dritten Generation« ist eine
weitgehend ausgereifte Management-Methode. Eine Fülle von Erfahrungen
liegt vor. Unternehmern und Managern steht ein umfangreicher »Werkzeug-
kasten« zur Verfügung. Aber: In welcher Situation kommt welches Instrument
zum Einsatz? Wie ergeben die einzelnen Methoden ein funktionsfähiges
Ganzes? Das Praxishandbuch liefert einen Überblick über Strategien, Metho-
den und den aktuellen Stand in den Unternehmen.

Mehr Fachinformationen zum Thema »Wissensmanagement« finden Sie im
Internet unter: www.innovation-aktuell.de
und unter www.flexible-unternehmen.de

Über Symposion:
Symposion ist ein Fachverlag für Management-Wissen und veröffentlicht
Bücher, Loseblattwerke und digitale Fachbibliotheken. Zu jeder Publikation
gibt es einen informativen Begleitdienst im Internet.

Das gedruckte Programm steht größtenteils auch online zur Verfügung –
über das Verlagsportal kann sich der Leser Fachinformation nach eigenen
Wünschen zusammenstellen, vom einzelnen Kapitel bis hin zum Individual-
buch. Wissen ist damit blitzschnell verfügbar – jederzeit, praktisch überall
und zu einem attraktiven Preis.

www.symposion.de
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Universität Mannheim studiert und hält einen
Master of Business Administration der Stuart
School of Business/Ilinois Institute of
Technology in Chicago. Im Beratungsmittel-
punkt liegen für ihn die Themen Process
Improvement und Business Intelligence im
Rahmen der Produkte Customer Management
und Knowledge Management. Vor dem
Eintritt bei Arthur D. Little war Marcel
Hattendorf in einer Unternehmensberatung für
die Analyse, Konzeption und Einführung von
Managementinformationssystemen tätig. Er
schreibt zur Zeit an seiner Dissertation im
Bereich Wissensmanagement.

JOSEF HOFER-ALFEIS

Dr., ist seit 1997 Moderator und Sprecher der
Siemens-weiten Community of Practice für
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Wissensmanagement mit derzeit über 300
Mitgliedern weltweit. Er ist Mitglied im
Unternehmensreferat Wissensmanagement der
Siemens AG und dort verantwortlich für die
Programme Strategie und Metriken sowie
Wissensmanagement-Kompetenzentwicklung
auf Konzernebene.

ANKE HOUBEN

Dr., ist Senior Managerin im Geschäftsbereich
Strategie und Organisation bei Arthur D. Little
International in Zürich. Ihr fachlicher Fokus
liegt auf Change Management und Knowledge
Management. Seit mehr als fünf Jahren
beschäftigt sie sich mit der Strategieentwick-
lung, Konzeption und Implementierung von
Wissensnetzwerken. Davor war sie bei
Bertelsmann, Gütersloh, und bei dem
Multimedia-Provider Pixelpark in Berlin tätig.

STEFAN JENZOWSKY

ist Head of Group Strategy – Business
Innovation bei Siemens Information and
Communication Networks. Nach seinem
Studium der Kommunikationswissenschaft und
Psychologie an der Freien Universität Berlin
und der University of Alabama war er Mitar-
beiter am Institut für Kommunikationswissen-
schaft der Ludwig-Maximilians-Universität in
München und der University of Alabama in
Tuscaloosa. Dort lehrte und arbeitete er in den
Bereichen Medienpsychologie, Medien- und
Werbewirkung und Unterhaltungsforschung.
Als Projektmanager bei Media Futura (Kiel)
arbeitete er in Projekten des strategischen
Marketings und des Brandings. Seit 1999
arbeitete er als Transformation Manager bei
Siemens ICN Transformation Partners in
Projekten zu Themen des Wissensmanage-
ments, des strategischen Marketings und des
Innovationsmanagements. Stefan Jenzowsky ist
Autor zahlreicher Fach- und Zeitschriftenartikel
und (Mit-)Herausgeber mehrerer Fachbücher
zu Fernsehwerbung, Strategien der Werbung,
strategischem Marketing und Innovationsma-
nagement.

WOLFRAM JOST

Dr. rer. nat., ist seit Oktober 2000 Mitglied des
Vorstandes der IDS Scheer AG in Saarbrücken,
wo er die Geschäftsbereiche Produktentwick-
lung, Produktvertrieb und Produktconsulting
verantwortet. Nach seinem Studium der
Betriebswirtschaft an der Universität des
Saarlandes war er Mitarbeiter am Institut für
Wirtschaftsinformatik (IWi) der Universität des
Saarlandes. Nach seiner Dissertation an der
Rechts- und Wirtschaftswissenschaftlichen
Fakultät der Universität des Saarlandes (mit
Summa cum laude) wechselte er zur IDS Prof.
Scheer GmbH, Saarbrücken (Umwandlung
IDS Prof. Scheer GmbH in IDS Scheer AG
wurde im Mai 1999 vollzogen) als Leiter des
Bereiches ARIS Produktentwicklung und später
als Leiter des Geschäftsbereiches ARIS
Produktstrategie. 1994 wurde er Mitglied der
Geschäftsleitung und bekleidete diese Position
bis zu seiner Bestellung zum Vorstandsmitglied.
Dr. Jost ist Autor zahlreicher Fach- und
Zeitschriftenartikel sowie (Mit)-Herausgeber
mehrerer Fachbücher (zuletzt erschien im April
2002 das Buch »ARIS in der Praxis«, in dem
in- und ausländische Kunden ihre Erfahrungen
mit ARIS niedergeschrieben haben). Daneben
ist er im Rahmen eines Lehrauftrages als
Dozent an der Universität des Saarlandes tätig.

AMEL KARBOUL

Dipl.- Ingenieurin, ist Unternehmensberaterin
und Executive Coach. Sie begleitet Verände-
rungsprozesse sowie Strategiearbeit von einer
systemischen Perspektive aus. Ihre Business-
Erfahrungen schöpft sie aus Ihrer vergangenen
Tätigkeit als Unternehmensberaterin bei »The
Boston Consulting Group« sowie als Manager
Knowledge Transfer an der »DaimlerChrysler
Corporate University«. Der Beitrag zu diesem
Buch entstand während Ihrer Tätigkeit bei der
DaimlerChrysler AG, als Moderatorin und
Sprecherin der globalen Community of Practice
für Wissensmanagement. Amel Karboul
studierte Maschinenbau an der Universität
Karlsruhe. Berufsbegleitend absolvierte sie eine
dreijährige Ausbildung in »Systemisches
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Coaching und Supervision«. E-Mail:
amel@karboul.de

PIERRE KERGALL

begann seine Karriere als Berater für das OGA
(Office Général de l’Air) in Johannesburg, Süd
Afrika, wo er mit der Definition und Imple-
mentierung von Markteintrittsstrategien für
europäische Gesellschaften vertraut war
(Compagnie des Signaux, SAE, Merloni, Matra
Hachette, Weitnauer, etc). Anschließend
wechselte er zu Cisco Systems in Petaluma, CA,
USA, um verantwortlich zu sein für die
internationale Entwicklung von O NS 15454 –
der »Optical Transport Platform«, einem
Produkt mit für Cisco bisher größten
Wachstumserfolgen. Heute leitet er die
Marketingabteilung von Trivium in Paris. Er
besitzt einen BA von dem Institut d’ Etudes
Politiques de Paris and einen MBA von der
University of Michigan Business School.

WERNER KLEINHAUS

leitet seit August 2001 die Geschäftsaktivitäten
ePersonnel im Bereich Siemens Information
and Communication Mobile. Bevor er die
Verantwortung für die Entwicklung und
Vermarktung von Lösungen für das Employee
Relationship Management übernahm, war er
bei Siemens in den Funktionen Strategie und
Marketing, Einkauf, Supply Chain Manage-
ment und Unternehmensrevision tätig.

HERMANN KLINGER

Dr., ist seit 1997 Leiter des Learning Network
der Festo AG & Co. Mit dieser neugegründe-
ten Organisationseinheit sollen die notwendi-
gen Strukturen geschaffen werden, um auf
weltweiter Basis Wissenspotenziale innerhalb
Festo und im Umfeld zu generieren und zu
vernetzen. In einem ersten Projekt wurde das
»C-Master Management Entwicklungspro-
gramm« entwickelt und anschließend in
Europa und China in einem schnell wachsen-
den Netzwerk von derzeit zehn C-Master-
Centern implementiert. Durch Partnerschaften
mit Hochschulen wurde für die Absolventen

des C-Master-Programms ein nahtloser
Übergang von betrieblicher Qualifizierung zu
postgradualen Hochschulabschlüssen in
Österreich, der Schweiz und Deutschland
geschaffen. Hermann Klinger ist seit 1981 bei
Festo mit leitenden Funktionen betraut. Er
sammelte internationale Projekterfahrung zu
Wissensmanagement und Lernen u.a. am MIT
in Boston. Er vertritt seit 1998 an verschiede-
nen Hochschulen in MBA-Aufbaustudiengän-
gen die Bereiche »Human Resources Manage-
ment«, »Corporate Strategy« und »Intercultural
Management«.

SANDRA KÖHNE

(Dipl. Hdl.), Wissenschaftliche Mitarbeiterin
am Lehrstuhl Wirtschaftsinformatik von Herrn
Professor Krcmar. Sie forscht und promoviert
im Bereich kooperativem E-Learning und leitet
an der Universität das Projekt Webtrain
(www.pro-webtrain.com). Dort werden zu-
sammen mit Unternehmen und Bildungsinsti-
tuten kooperative, netzgestützte Lern-Szenarien
erprobt und erforscht. Bereits während des
Studiums war sie im Bereich Multimedia und
Telematik tätig.

HELMUT A.O. KRCMAR

Univ.-Prof. Dr. Helmut A.O. Krcmar studierte
Wirtschaftswissenschaften in Saarbrücken. Von
1978 bis 1984 war er Forscher und Unterneh-
mensberater am Institut für Wirtschaftsinfor-
matik an der Universität Saarbrücken bei Prof.
Dr. Dr. h.c. mult. A.-W. Scheer. Von 1984-
1987 war er in den USA als IBM Post Doctoral
Fellow am IBM Los Angeles Scientific Center,
als Assistant Professor für Informationssysteme
an der Leonard N. Stern Graduate School of
Business, New York University und am Baruch
College, City University of New York tätig.
Von 1987 bis 2002 war er Inhaber des
Lehrstuhls für Wirtschaftsinformatik an der
Universität Hohenheim, Stuttgart und leitete
seit 1993 die dortige Forschungsstelle für
Informationsmanagement. 1995 gründete er
die Informations- und Technologie Manage-
ment Beratungsgesellschaft mbH mit Sitz in
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Stuttgart. Vom 1.10.2000 bis 30.9.2002 war er
Dekan der Fakultät Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften der Universität Hohen-
heim. Seit dem Wintersemester 2002/2003 hat
er den neugeschaffenen Lehrstuhl für
Wirtschaftsinformatik an der Technischen
Universität München inne. Die Forschungs-
und Beratungsschwerpunkte liegen derzeit in
den Bereichen Informationsmanagement,
Computer Supported Cooperative Work
(CSCW), Informationslogistik in multikontex-
tuellen Domänen, Service Engineering und
integratives Stoffstrommanagement.

GREGOR KREY

Geb. 1971, Studium der Wirtschaftswissen-
schaften sowie des interdisziplinären Ergän-
zungsstudiengangs Innovationsmanagement an
der Universität GhK Kassel.
Von 1997 bis 2000 freier Berater in den
Bereichen Organisationsentwicklung und
Design-Management. Seit 2000 als Berater bei
der Deutschen Gesellschaft für Mittelstandsbe-
ratung mbH in den Bereichen Organisations-
entwicklung, Wissensmanagement und E-
Learning tätig.

ROLF KRIESCHER

ist seit 1976 in verschiedenen Funktionen im
Marketing und Vertrieb für die Siemens AG
tätig und verantwortet ab Oktober 1999 im
Corporate Account Management den Bereich
Knowledge Management and Tools. Ziel ist es,
für unsere fünfzig größten Kunden ein
wissensbasiertes Account Management zu
realisieren, in das der Kunde selbst aktiv
eingebunden ist.

CHRISTINE LANGERMANN

ist Leiterin des Risk Controllings Supply Chain
bei der Schering AG. Zuvor war sie als Senior
Adviser für Knowledge Management mit dem
Aufbau eines globalen Forschungsinformations-
managements beauftragt. In diesem internatio-
nalen Projekt wurden zwischen 1999 und 2001
unter anderem eine globale Genomdatenbank
implementiert sowie ein weltweites Chemiein-

formationsmanagementsystem für die Schering
AG konzipiert. Von 1996 bis 1998 war
Christine Langermann für das Informationsma-
nagement im Rahmen der Bewertung von
Technologien bei Akquisitionsprozessen
verantwortlich. Seit über acht Jahren beschäf-
tigt sie sich intensiv mit Daten-/Informations-
und Wissensmanagement in Forschung,
Entwicklung und Produktion. Daneben liegt
ihr Fokus auf Change Management und
Innovationsmanagement.

MARION LEDERER

studiert Wirtschaftswissenschaften an der
Universität Hohenheim mit den Schwerpunk-
ten Wirtschaftsinformatik, Controlling und
Unternehmensforschung. Nach Auslandsauf-
enthalten in Dänemark und Südafrika sowie
diversen Praktika in der Industrie schreibt sie
zur Zeit ihre Diplomarbeit am Lehrstuhl für
Wirtschaftsinformatik im Themengebiet
Wissensmanagement und wird im Sommer
2002 ihr Studium abschließen.

JAN MARCO LEIMEISTER

Diplom-Ökonom, studierte an der Universität
Hohenheim Wirtschaftswissenschaften (insb.
Wirtschaftsinformatik, Internationales
Management und Marketing). Nach Auslands-
praktika und diversen Tätigkeiten für u.a.
DaimlerChrysler, IBM und Debis Systemhaus
ist er seit 01/2001 wissenschaftlicher Mitarbei-
ter am Lehrstuhl für Wirtschaftsinformatik von
Prof. Dr. Helmut Krcmar. Dort betreut er das
durch das Bundesministerium für Bildung und
Forschung geförderte Forschungsprojekt
Community Online Services and Mobile
Solutions (COSMOS). Seine Forschungsinter-
essen liegen in den Bereichen Informationsma-
nagement, virtuelle Gemeinschaften und
Community Engineering, Entwicklung und
Einführung von Informationssystemen sowie
neuen Geschäftsmodellen.

ROBERT K. LOGAN

Prof. Dr. , ist Dozent am Lehrstuhl für Physik
der Universität von Toronto. Mit seinen
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Arbeiten zur Verbindung von Informations-
technologie und Kommunikationswissenschaf-
ten auf der einen Seite und Pädagogik und
Lernpsychologie auf der anderen Seite hat er
frühzeitig auf die Chancen für Lernen und
Wissen hingewiesen, die sich durch Computer-
technologie und Internet ergeben.

EDWARD MACTAS

ist Principal von Buck Consultants, einer
Beratungsgesellschaft von Mellon, und
zuständig für die Niederlassung in Atlanta. Er
leitet die People Value Consulting (PVC) –
Beratungsansätze und stützt sich dabei auf
breite Erfahrungen etwa bei der Unterneh-
mensbewertung, dem Forecasting sowie bei der
Wertschöpfung von immateriellen Vermögens-
gegenständen. Er ist verantwortlich für die
Entwicklung von Evi (Expected Value of
Individual), einem Verfahren, das zum Patent
angemeldet wurde.

ALEXANDER MAEDCHE

Dr., ist seit 2001 Leiter des Forschungsbereichs
Wissensmanagement (WIM) am Forschungs-
zentrum Informatik (FZI) der Universität
Karlsruhe. Wesentliche Arbeitsgebiete des
Forschungsbereiches sind semantikbasierte
Anwendungssysteme in Inter-, Intra- und
Extranets. Dr. Maedche erhielt im Jahr 1999
das Diplom in Wirtschaftsingenieurswesen
(Informatik / Operations Research) an der
Universität Karlsruhe und promovierte im Jahr
2001 in Angewandter Informatik ebenfalls an
der Universität Karlsruhe.

NABBIE MANSARAY

Jahrgang 1948, diplomierter Betriebswirt, war
lange Zeit Manager in verschiedenen deutschen
Unternehmen sowie Vize-Präsident und Leiter
des Wissenschaftlichen Beirats im Marketing
Club Nürnberg. Darüber hinaus war er Dozent
bzw. Referent an verschiedenen Bildungsein-
richtungen in Deutschland. Nach unterschied-
lichen Managementfunktionen in der Siemens
AG leitet er heute dort das Business Learning
Center im Geschäftsbereich Information and

Communication Mobile. Herr Mansaray ist
erfahrener Referent in Managementseminaren
und zudem ein im Fachkreis viel beachteter
Autor von zwei Büchern (»Wenn Führungs-
kräfte irren« erschienen im Jahr 2000 und
»Strategisches Marketingmanagement«
erschienen im Jahr 2001, beide beim Gabler-
Verlag, Wiesbaden).

MYLES J. MARCOVITCH

was the Chief Learning Officer of the Henkel
Group (retired). In that capacity, he supported
all seminar and on-line global learning
processes as well as Henkel’s Knowledge
Management initiatives. Myles recently
completed a 3¼-year assignment in Düsseldorf.
Myles was with Henkel for eight years. In
March, 2002, Myles returned to the United
States to begin a new phase in his career with
his own consulting firm, the Marcus-Carr
Group, specializing in supporting manufactu-
ring operations, KM, e-Learning, and process
optimization. He makes his US home in
Newtown, Pennsylvania. His e-mail address is:
mcgroup@comcast.net and telephone is
011-267-939-1691.

HARALD MINRATH

Dipl.-Wirt.-Inform., studierte Wirtschaftsinfor-
matik und strategisches IT-Management an
den Universitäten Köln und Rotterdam.
Schwerpunkte seiner Tätigkeiten sind Projekte
im Bereich Knowledge Management, E-
Commerce und Search&Retrieval. Bei C&SI
ist er als Senior Consultant verantwortlich für
die Beratung und Projekte im Bereich
Knowledge Management.

BRITTA MOHR

Dipl. Betriebswirtin, ist seit Anfang 2001 im
Unternehmensreferat Wissensmanagement der
Siemens AG für die konzernweite Koordination
des Themas Knowledge Communities
verantwortlich. Zuvor arbeitete sie mehrere
Jahre als Beraterin in internationalen Projekten
bei Siemens Business Services sowie in
verschiedenen Funktionen im Bereich Einkauf
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der Robert Bosch GmbH und Bosch Telekom
GmbH.

GÜNTER MÜLLER

Univ.-Prof. Dr., Habil. Wien 1983. Nach IBM
Almaden Research/USA 1978 bis 1990 bei
IBM Deutschland. 1985 Direktor IBM
Europäischen Netzwerkzentrums. Gebiete: IT-
Sicherheit, Electronic Commerce, Rechnernetze
und Agenten. In 1992 und 1993 Gastwissen-
schaftler bei NTT, Japan; 1993-1999 Kolleg-
leiter »Sicherheit in der Kommunikationstech-
nik«, Gottlieb Daimler- und Karl Benz-
Stiftung; 1994/95 Mitglied Science and
Technology Forum, Japan; 1995 Gastwissen-
schaftler Harvard University, John F. Kennedy
School; 1995 Mitglied Enquetekommission
Multimedia des Landtages Baden-Württem-
berg; 1996-1998 Beirat Enquetekommission
des Bundestages; 1998 Gastwissenschaftler
ICSI Berkeley; 1999 Alcatel Stiftungsprofessur,
Darmstadt; Gastwissenschaftler 1997/1999/
2000 Hitachi Forschung Japan. Seit 1999
Sprecher des Schwerpunktprogrammes der
DFG »Sicherheit in der Informations- und
Kommunikationstechnik«.

CARSTEN NITZPON

ist nach mehrjähriger selbständiger Tätigkeit im
Bereich EDV-Beratung und Schulung seit 1999
bei Siemens ICM für die Produktentwicklung
und das Produktmanagement von Web
basierten ERM-Lösungen verantwortlich.

HANS OBERMEIER,
Dr., ist Diplom Biologe und Senior Consultant
für Knowledge Management bei Siemens
Business Services Management Consulting.
Davor arbeitete er mehrere Jahre als Kommuni-
kationsberater für verschiedene KM-Software-
Anbieter in einer Münchner Agentur für
Marketingkommunikation.

STEFAN ODENTHAL

Dr., ist Partner und Mitglied der Geschäftslei-
tung von Arthur D. Little Schweiz. Er
verantwortet die Geschäftsbereiche Strategy &

Organization und Technology & Innovation
Management sowie das globale Competence
Center für Post-Merger Integration. Vor
seinem Eintritt bei Arthur D. Little war er u.a.
bei der Siemens AG und der Stinnes AG tätig.

HOLGER PLEICK

beschäftigt sich bei seiner Forschung mit Open
Source und freier Software. Dabei konzentriert
er sich auf die für einen Wirtschaftswissen-
schaftler interessanten ökonomischen
Besonderheiten der Bewegung. Nach dem
Studium der Wirtschaftswissenschaften an der
Universität Hohenheim mit den Schwerpunk-
ten Wirtschaftsinformatik, Controlling und
Rechtswissenschaft ist er nun als freiberuflicher
Berater und Softwareentwickler tätig.

ANDREAS REININGHAUS

Dr.-Ing. Dipl.-Inform., studierte Informatik an
der Universität Dortmund und promovierte im
Bereich Maschinenbau der Universität
Dortmund. Nach 13 Jahren am Fraunhofer-
Institut für Materialfluss und Logistik in
Dortmund ist er seit 1997 bei der Xerox
GmbH in Neuss. Hier leitet er den Bereich
Consulting and Systems Integration (C&SI),
der sich mit der Umsetzung von DMS, OMS
und Knowledge-Management Projekten
beschäftigt.

FRANK REXER

Dr., ist Principal und Leiter der Practice
Knowledge Management im Bereich Manage-
ment Consulting von Siemens Business
Services. Er berät seit vier Jahren den Siemens
Konzern und externe Großunternehmen in
strategischen Fragen des Wissensmanagements.
Davor war er bei Daimler-Benz in der
Konzernentwicklung und im Strategischen
Personalmanagement tätig.

GEROLD RIEMPP

Dr. , ist Projektleiter und Dozent am Institut
für Wirtschaftsinformatik der Universität St.
Gallen, wo er das Kompetenzzentrum
‘Customer Knowledge Management’ (http://
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ccckm.iwi.unisg.ch) leitet. Gleichzeitig ist er
Associate Partner der Unternehmensberatung
Information Management Group AG. Zuvor
war Dr. Riempp Senior Manager und
Gesamtprojektleiter für Knowledge Manage-
ment (KM) bei PricewaterhouseCoopers in
Deutschland. Dr. Riempp studierte Wirt-
schaftsingenieurwesen an der TU Darmstadt
und promovierte an der Universität Paderborn.
Adresse: Institut für Wirtschaftsinformatik,
Universität St. Gallen, Müller-Friedberg-Str. 8,
CH-9000 St. Gallen, Tel. +41-71-224 2420,
E-Mail: gerold.riempp@unisg.ch

ROLAND RUISZ

Dipl. Biol.; Dipl. Journ., Wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Lehrstuhl Wirtschaftsinforma-
tik von Herrn Professor Krcmar. Er forscht und
promoviert im Bereich IT-Sicherheit und E-
Government und wirkt dabei im Projekt
Webtrain mit. Bereits während des Studiums
im Bereich Journalismus / Kommunikations-
wissenschaften beschäftige er sich mit der
didaktischen und inhaltlichen Aufbereitung
von Lerninhalten und Lehrmitteln.

WERNER SARGES

Dr. phil., ist Professor für quantitative
Methoden an der Universität der Bundeswehr
Hamburg sowie Institutsleiter und beratender
Psychologe am Institut für Management-
Diagnostik, Barnitz (bei Hamburg). Er ist einer
der führenden Wissenschaftler und Berater zu
eignungsdiagnostischen Fragen im Manage-
mentbereich. Das von ihm herausgegebene
Buch »Management-Diagnostik« (3. Aufl,,
Göttingen: Hogrefe, 2000) ist das Standard-
werk auf diesem Gebiet.

CHARLES M. SAVAGE

Dr., zählt zu den Pionieren der Diskussion um
die Bedeutung von Wissensmanagement für die
Entwicklung von Unternehmen. Sein in
mehreren Sprachen erschienenes Buch 5th
Generation Management (Rev. Ed., Boston:
Butterworth-Heinemann, 1996; deutsch: Fifth
Generation Management, Kreatives Kooperie-

ren durch Virtuelles Unternehmertum,
Dynamische Teambildung und Vernetzung
von Wissen) beschreibt grundlegende sozio-
dynamische Konzepte für das Wissenszeitalter,
deren praktische Implikationen kaum zu
überschätzen sind. Als President von Know-
ledge Era Enterprises, Inc. mit Sitz in Boston
und München ist er weltweit als Berater für
Fragen des Wissensmanagement tätig.

BIRTE SCHMITZ

Dr., hat nach ihrem Studium der Diplom-
Informatik mehrere Jahre an der Technischen
Universität Berlin als Wissenschaftliche
Mitarbeiterin in verschiedenen Projekten zum
Thema maschinelle Sprachverarbeitung
mitgearbeitet und Teilprojekte geleitet. Nach
ihrer Promotion ist Frau Dr. Schmitz zur
KPMG Consulting in Berlin gewechselt. Dort
hat sie als Projektleiterin umfangreiche
Erfahrung in der Konzeption und Durchfüh-
rung von Knowledge-Management Projekten
gesammelt. Frau Dr. Schmitz ist Managerin der
KPMG und für die Methodenentwicklung im
Bereich Knowledge Management verantwort-
lich.

GERHARD SCHWABE

Prof. Dr. , ist Ordinarius für Informationsma-
nagement an der Universität Zürich. Seine
Kernkompetenz ist die mediengestützte
Kooperation, z.B. zwischen Einzelpersonen, in
Gruppen und Projektteams, in Communities
und zwischen Organisationen. Er wendet diese
Kompetenz an in Forschungsprojekten für
Dienstleister, derzeit insbesondere aus der
öffentlichen Verwaltung, den Medien und dem
Bildungsbereich. Von 1998 bis Anfang 2002
hatte er eine Professur für Wirtschaftsinforma-
tik an der Universität Koblenz-Landau inne.
Von 1988 bis 1998 promovierte und
habilitierte er bei Prof. Dr. Helmut Krcmar an
der Universität Hohenheim.

AUGUST-WILHELM SCHEER

Prof. Dr. Dr. h. c. mult., Gründer und
Aufsichtsratsvorsitzender der IDS Scheer AG
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sowie Gründer und Hauptgesellschafter der
imc, information multimedia communication
AG, Saarbrücken – Direktor des Instituts für
Wirtschaftsinformatik (IWi) im Deutschen
Forschungsinstitut für Künstliche Intelligenz
(DFKI), Saarbrücken – Ehrendoktor der
Universitäten Hohenheim und Pilsen –
Beratender Professor der Tongji-Universität
Shanghai sowie der Chinesischen Akademie der
Wissenschaften – Mitglied der Kreativ-Gruppe
»IT-Forschung 2006«, Bestellung durch das
Bundesministerium für Bildung und Forschung
– Beauftragter des Ministerpräsidenten des
Saarlandes für die Bereiche Innovation,
Technologie und Forschung. Homepage:
http://iwi.uni-sb.de/institut/scheer/.

STEFAN SCHOEN

Dr., studierte Maschinenbau an der Universität
Stuttgart mit der Vertiefung Automatisierungs-
technik / Simulationstechnik und absolvierte
das Masterprogramm »Engineering Manage-
ment« an der School of Business / College of
Engineering der University of Wisconsin,
Madison, USA. Seit November 1996 ist er bei
der Siemens AG in München beschäftigt.
Zunächst war er im Knowledge Management
Consulting für die Umsetzung von Wissensma-
nagement-Lösungen in verschiedenen Siemens-
Unternehmenseinheiten und für den Aufbau
des Siemens Business Community Supports
verantwortlich. In seiner Dissertation
beschäftigte er sich mit der Gestaltung und
Unterstützung von Communities of Practice.
Seit November 2001 ist er Department Head
des Competence Centers User Interface Design
mit Labs in München, Princeton und Peking.

WOLFRAM SCHOLL

Dipl. Wirtschaftsingenieur, ist Partner bei
Arthur D. Little in München in der Perfor-
mance Improvement Practice. Er leitet seit vier
Jahren das globale Solution Center für Supply
Chain Management. Zudem war er am Aufbau
des internen Knowledge Management beteiligt
und unterstützt auch weiterhin dessen Ent-
wicklung. Seine Beratungsschwerpunkte sind

Supply Chain Management- und Logistikkon-
zepte, auch im Umfeld von B2B E-Business
sowie Production Network Design, Prozess-
Redesign, Performance Improvements. Sein
Betätigungsfeld umfasst sowohl die fertigende
Industrie (diskrete und Prozess-Industrie) als
auch Dienstleistungsunternehmen (Betreiber,
Handel, Software) im internationalen Umfeld.
Herr Scholl studierte Wirtschaftsingenieurwe-
sen an der Universität Kaiserslautern (Ausrich-
tung Maschinenbau). Vor seinem Eintritt bei
Arthur D. Little war Herr Scholl bei einem
Automobilzulieferer in Coventry, UK
beschäftigt.

DAVE SNOWDEN

is Director of IBM’s newly formed Cynefin
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CHARLES M. SAVAGE

In den vergangenen beiden Jahren ist das Interesse an Wissensmana-
gement und an der Knowledge Economy extrem gestiegen. So
nennt die EU in ihren amtlichen Dokumenten die europäische
Wirtschaft nicht mehr »knowledge-based«, sondern spricht von der
»Knowledge Economy«. Damit ist »Wissen« unbestreitbar in das
Blickfeld eines großen Personenkreises gerückt.

Nehmen wir an, ich wäre der Chef eines mittelgroßen Ferti-
gungsbetriebs in Europa. Gelegentlich würde ich in der Presse von
diesem »Wissenszeug« lesen. Aber was soll das für einen praktischen
Nutzen haben? Das habe ich jedenfalls so lange gedacht, bis sich ei-
nes Tages mein Sohn, der in seinen Semesterferien nach Hause ge-
kommen war, an mich wandte. Er stellte mir eine einfache Frage:
»Vater, du hast viel Zeit, Geld und Mühe in das Unternehmen ge-

»Wissensumschlag« – Wie sich
der ROI (Return on Intelligence)
in der Praxis steigern lässt

Dieser Beitrag stellt sich die Frage: »Wie kann man die
Fähigkeit einer Organisation drastisch steigern, gewinn-
trächtige ‚Ideen’ zu erzeugen und miteinander zu verwe-
ben?« Er beschreibt den Weg von der »Kultur des Mis-
strauens und der Abwertung« zur »Kultur des Vertrauens
und der Ko-Kreativität« und stellt einen Ansatz zur Be-
rechnung des Wissens-Umschlags vor.

Stichworte: Wissensumschlag, ROI, Knowledge Economy,
gewinnträchtige Ideen, Kultur des Misstrauens, mentale Blok-
kade, Knappheit, Überfluss, gegenseitige Abwertung, aktive
Wertschätzung, Ko-Kreativität
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steckt und hast jetzt hochwertige Gebäude und Maschinen. Deine
Mitarbeiter sind ebenfalls kompetent. Wie viel Zeit verbringen sie
in Meetings?«

Ich antwortete ihm: »Wenn ich eine Schätzung abgeben müsste,
wahrscheinlich so um die 40%.« Mein Sohn fuhr fort: »Wie pro-
duktiv sind diese Meetings? Sind die Leute hinterher voller neuer
Energie oder eher niedergeschlagen?« Ich musste zugeben, dass ich
darüber bisher kaum nachgedacht hatte. Aber jetzt, wo er frage,
komme mir zu Bewusstsein, dass nach vielen Sitzungen eine unan-
genehm bedrückte Stimmung herrsche. Er fragte weiter: »Wie oft
stellst du eine Frage, auf die du keine Antwort kennst?« Eher verle-
gen erwiderte ich: »Das würde aber doch zeigen, dass ich nicht Be-
scheid weiß.«

Doch mein Sohn ließ nicht locker. »Machen das andere Chefs
deiner Meinung auch so?« Davon gehe ich aus, sagte ich. »Und die
Experten, lassen die sich anmerken, wenn sie etwas nicht wissen?«
Natürlich nicht. Dann sagte er: »Wenn jeder alles weiß, warum hört
man dann einander nicht in einem Maß zu, dass man sich dieses
Wissen zunutze machen kann?«

Ich begann zu kapieren, worauf mein Sohn hinaus wollte, und
musste an unsere Meetings im obersten Führungskreis denken. Da-
bei stehen wir üblicherweise einen wahren Wust von Power-Point-
Folien durch. Doch mittlerweile haben wir schon einiges Geschick
darin erworben, jede Präsentation mit ausgesuchten kleinen Boshei-
ten klein zu reden. Bei manchen Meetings sind die Gemüter vor Är-
ger so erhitzt, dass man schon fast den Betrieb heizen könnte – und
ich lasse das zu!

»Mein Sohn, willst du damit sagen, dass wir in unseren Meetings
das im Raum vorhandene Wissen nicht wirkungsvoll nutzen?« Er
sagte nichts, sondern zog es vor, beredt zu schweigen.

In diesem Moment wurde mir klar, dass ich nicht nur Geld verliere,
wenn sich durchschnittlich 40 % meiner Mitarbeiter in Sitzungen
aufhalten, die wegen der typischen Machtspiele weniger produktiv
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sind, als sie sein könnten, sondern auch erhebliche Geschäftschan-
cen.

»Vater, wenn du ehrlich mit dir selbst bist und die Qualität der
Interaktion auf diesen Meetings objektiv beurteilst, dann musst du
zugeben, dass auf einer Skala von eins bis zehn vielleicht zwei oder
drei Punkte erreicht werden. Soll das vielleicht eine gute Ausnut-
zung der Talente, Erfahrungen, Qualifikationen, Meinungen und
Visionen deiner Leute sein?«

Dann sagte er etwas, das mich bis ins Mark traf, weil es nur zu
wahr ist: »Wenn deine Vorstandskollegen, deine Führungskräfte
und Fachleute sich eigentlich nie richtig zuhören, hat dann dein
Kunde überhaupt das Gefühl, dass man ihm zuhört?«

»Vielen Dank, mein Sohn, du hast gerade etwas ganz Besonderes
getan. Du bist nicht als Besserwisser dahergekommen, sondern hast
ein paar wirkungsvolle Fragen gestellt. Damit hast du das, was du
meinst, besser zum Ausdruck gebracht, als es mit der besten Power-
Point-Präsentation möglich wäre.«

In den folgenden zwei Monaten habe ich viel und ausgiebig
nachgedacht und überlegt. Das ist auch meinen Mitarbeitern aufge-
fallen. Jetzt nahmen unsere Sitzungen plötzlich unerwartete Wen-
dungen, weil die Teilnehmer jetzt auch bei Dingen nachzuhaken
begannen, bei denen sie sich nicht absolut sicher waren. Es eröffne-
ten sich so neue Horizonte.

Schlagartig wurde mir klar, dass die neue Aufgabe im Wirt-
schaftsleben darin besteht, den »Return on Intelligence« zu steigern.
Damit hat die ansonsten für Return on Investment stehende Abkür-
zung ROI eine weitere Bedeutung bekommen. Wir sind jedoch
schlecht gerüstet für diese Aufgabe, und die Instrumente und Mess-
werkzeuge sind noch nicht vorhanden. Potenziell ist dies ein sehr
weites Feld, daher wollen wir uns auf lediglich einen Aspekt konzen-
trieren. Ich sah mich jetzt also einer ganz neuen Fragestellung ge-
genüber: »Wie kann man die Fähigkeit einer Organisation drastisch
steigern, gewinnträchtige »Ideen« zu erzeugen und miteinander zu ver-
weben?«
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Ich habe immer geglaubt, vielleicht weil mein Denken auf dem
Amboss des Industriezeitalters geformt wurde, unsere Aufgabe be-
stünde darin, aus Rohstoffen Fertigprodukte zu machen.

Um die Geschwindigkeit dieses Prozesses angeben zu können,
sind meine Kollegen und ich seit langem mit der Messung des »La-
gerumschlags« befasst. Dieser unterscheidet sich selbstverständlich
in den einzelnen Branchen. Bei Massenware kann der Lagerbestand
in einem Jahr 100 oder 1000 Mal umgeschlagen werden, bei einem
Flugzeughersteller wegen der langen Produktionszyklen dagegen nur
2 bis 10 Mal. Jede Branche hat demnach auch ihre eigenen Güte-
normen für den Lagerumschlag.

Die Kennzahl wird errechnet, indem der durchschnittliche La-
gerbestand eines Geschäftsjahrs am Jahresende durch die Kosten der
bezogenen Vorprodukte dividiert wird.

Nunmehr hat die Knowledge Economy dank der Fragen meines
Sohnes einen völlig neuen Glanz bekommen. Unsere Aufgabe be-
steht jetzt darin, unsere Rohideen in fertige Produkte und Leistun-
gen umzuwandeln. Tempo und Effektivität dieses Prozesses lassen
weitreichende Rückschlüsse auf den wirtschaftlichen Erfolg der Or-
ganisation zu. Intuitiv wissen wir, dass es für das Unternehmen von
entscheidender Bedeutung ist, ob es uns gelingt, die Ideen unserer
Techniker mit denen unserer Marketing-Fachleute zu verknüpfen.
Vielleicht sollten wir hierzu unseren »Wissensumschlag« messen?

Aber, und das ist ein großes Aber, wie sollen wir die Rohideen
(d. h. unsere Erkenntnisse, unsere Vorstellungen, Gedanken, Ein-
sichten, erlernten Wissensbausteine, Erfahrungen, Meinungen, Be-
strebungen, Intuitionen, Visionen usw.) ermitteln und bewerten?
Welches Verhältnis besteht zwischen diesen Ideen und unserem
wirtschaftlichen Ergebnis? Sollen wir den durchschnittlichen jährli-
chen Personalaufwand durch den Reingewinn dividieren? Dies ist
offenkundig keine leicht herzuleitende Zahl.

Zweifellos achten die meisten Unternehmen auf den Umsatz je
Mitarbeiter. Dies kann eine nützliche Größe darstellen, wenn sich
ein Unternehmen mit den anderen Unternehmen seiner Branche
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vergleichen will. Aber diese verändert nicht wirklich die Dynamik
der Umwandlung von Rohideen in Endprodukte und Dienstlei-
stungen.

Allmählich beginnen wir, einen Parallelismus zu sehen. Lager-
umschläge betreffen physische Produkte. Wissensumschläge betref-
fen Menschen, ihre Ideen und die Art ihrer Interaktion. Wäre es
nicht wertvoll, wenn man eine Messzahl entwickeln könnte, mit der
die Menschen leichter über ihre eigenen Fähigkeiten und deren Stei-
gerung nachdenken könnten, um ihren Wissensumschlag zu erhö-
hen?

Manchmal, wenn ich innehalte und mich frage, was wirklich vor
sich geht, dann wird mir klar, dass wir große Menschen nehmen
und sie in kleine Boxen sperren. Dann geben wir ihnen ein halb ge-
schriebenes Drehbuch und erwarten von ihnen, dass sie eine be-
stimmte Rolle spielen. Und wenn sie anfangen, sie selbst zu sein,
nehmen wir sie am Kragen, halten ihnen das Drehbuch vor die
Nase und verlangen, dass sie schön brav bei ihrer Rolle bleiben.
Doch wenn der Mensch so sehr mit seiner Rolle beschäftigt ist, wie
soll er dann mit offenem Ohr wirklich zuhören können?

Wenn wir ein Messverfahren entwerfen könnten, mit dem der
Mensch über seine Box und seine Rolle hinaus in den Blick käme,
dann könnten wir anfangen, mehr über uns selbst nachzudenken.
Das Seltsame ist, und das kenne ich von meiner eigenen Laufbahn
her, in der Box und in der Rolle gibt es auch Sicherheit. So beengt
die Verhältnisse auch sein mögen und so sehr die Rolle ein Klischee
darstellen mag, so ist es doch irgendwie ein Zuhause. Der Vorstoß
ins Unbekannte ist dagegen stets mit Risiken verbunden.

Es ist kaum damit zu rechnen, dass wir ein objektives Zahlen-
werk finden, das uns hierin weiterhelfen könnte. In diesem Fall
muss ich zugeben, dass subjektive Zahlen wertvoller sind, weil sie
zeigen, wie Menschen über den Gesamtprozess der Erarbeitung und
Verknüpfung von Ideen denken. Sind diese Zahlen einmal zusam-
mengestellt, können sie eine wertvolle Selbstreflexion über die Ar-
beit mit Ideen hervorrufen. Und wenn diese mit Vorstandskollegen
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oder im Unternehmen diskutiert werden, so können die Zahlen
Menschen dazu bewegen, über die Steigerung ihrer Fähigkeiten und
die Verknüpfung der Ideen miteinander nachzudenken. Doch war-
um tun wir das nicht längst? Worin besteht die Blockade?

Mentale Blockade?
Ich habe einmal einen Management-Guru über »mentale Modelle«
reden hören. Viel anfangen konnte ich damit seinerzeit nicht, aber
mir kommt allmählich der Verdacht, dass unsere Vorstellungen dar-
über, wie die Realität funktionieren soll, etwas sehr Praktisches an
sich haben und mitten aus dem Leben gegriffen sind.

Der Guru sagte, mentale Modelle könnten von Nutzen sein,
wenn grundlegende Beziehungen zwischen zentralen Elementen ei-
ner Organisation aufgezeigt werden sollen. Ironischerweise sind sie
häufig so sehr Teil unseres Denkgerüsts, dass wir sie nicht einmal
bemerken. Überholte mentale Modelle können wie Scheuklappen
wirken, die verhindern, dass wir das Offenkundige erkennen. Damit
beginne ich mich zu fragen, ob wir nicht vielleicht mit alten und
verstaubten mentalen Modellen arbeiten?

Wir sind mit den mentalen Modellen des Industriezeitalters groß
geworden. Da wir uns im Industriezeitalter in erster Linie mit der
Umwandlung physischer Rohstoffe in physische Produkte (und zu-
gehörige Leistungen) befassen mussten, hatten wir es mit Knappheit
zu tun. Vielleicht haben wir also ein mentales Modell aufgebaut, das
auf dem Begriff der Knappheit beruht. Bei näherem Hinsehen fällt
auf, dass auch unsere Bilanzierungssysteme, unsere Organisations-
modelle und unsere Marketingmaßnahmen alle von dieser Mentali-
tät der Knappheit beeinflusst sind.

Beispielsweise schaffen die Hierarchie und die Befehlskette in
unseren Organisationen auf jeder Sprosse der Leiter ein Gefühl der
Knappheit. Entweder du oder ich bekomme den Posten des Chefs,
wenn dieser befördert wird, aber nicht beide. Wenn ich das weiß,
werde ich dann nicht nach Wegen suchen, wie ich mir dir gegen-
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über einen Vorteil verschaffen kann? Wahrscheinlich wird die Qua-
lität unserer Unterhaltungen also von unserem Konkurrenzdenken
beeinflusst. Da verwundert es nicht, dass die Weitergabe von Kennt-
nissen und die Verknüpfung von Ideen in den meisten Organisatio-
nen nicht gerade optimal ausgeprägt sind, was unseren ROI (Return
on Intelligence) entsprechend beeinträchtigt.

Die Dinge lassen sich jetzt viel einfacher erkennen. Beispielsweise
wissen wir, wie jeder die Fehler des anderen verfolgt. Wir wissen
auch, wie unsere Chefs häufig jemanden nach der Leistung eines an-
deren fragen. Was geschieht unter diesen Bedingungen? Wir geben
unsere Ideen oder Kenntnisse nicht ehrlich weiter. Wir suchen nicht
nach den Stärken des anderen, weil das schädlich für unsere eigene
Karriere sein könnte, wenn unser Chef die Stärken unseres Kollegen
höher zu schätzen beginnt als unsere eigenen. Kurz, es gibt zumeist
mehr Misstrauen als Vertrauen. Und wir kennen die Schwächen des
anderen besser als seine Stärken. Einfach ausgedrückt, unsere Orga-
nisationen leben mit »strukturiertem Misstrauen«. So habe ich das
noch nie formuliert, aber es ist die Realität, und die erschüttert
mich.

Es ist erstaunlich, wie sehr sich jetzt die Nebel zu lichten begin-
nen. Betrachten wir die typische Dynamik einer einfachen hierarchi-
schen Beziehung. Welche Beziehungen sind stark? Mutmaßlich A :
B und A : C. Welche schwach? B : C. Kennt B die Stärken von C?
Eher nicht. Kennt B die Schwächen von C? Höchstwahrscheinlich!
Wird B von A ermutigt, die besonderen Fähigkeiten von C zu er-
kennen und darauf aufzubauen? Zu selten! Wie wäre bei diesem
Modell – und wir alle wissen nur zu gut, dass es viel zu verbreitet ist
– der Wissensumschlag, hoch oder niedrig? Es liegt auf der Hand,
dass wir auch ohne Messungen aufgrund unserer Erfahrungen wis-
sen, dass der Umfang der Kreativität zwischen A, B und C nicht
hoch ist.
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Schlicht gesagt, wir haben hier ein Problem, ein sehr ernstes Pro-
blem. Wir behandeln Menschen und Beziehungen aus der Sicht ei-
ner »Wirtschaft der Knappheit«.

Von »Knappheit« zu »Knappheit und Überfluss«
Ich sehe jetzt, wie die Kultur des Industriezeitalters die dynamische
Verknüpfung von Ideen zwischen Menschen auf allen Ebenen ver-
hindert. Warum?

In der industriellen Welt wird mit Dingen gearbeitet, und Dinge
sind relativ knapp. Wir haben diese Denkweise, ohne es zu merken,
in die Art und Weise übertragen, wie Arbeiten, Aufgaben und Zu-
ständigkeiten organisiert werden. Dies passt gut zu den hierarchi-
schen Vorstellungen von Abbildung 1.

Wenn wir jedoch feststellen, dass »Ideen« im Überfluss vorhanden
sind oder sein können, dann öffnet sich uns ein weiterer Horizont
von Möglichkeiten. Unsere Aufgabe besteht darin, die Qualität der
Interaktion und des Dialogs zwischen A, B und C zu steigern. So-
bald wir uns über den Reichtum und Überfluss an »Wissen« und
über die Prozesse des Wissenserwerbs (»knowledging«), wie etwa die
Ko-Kreativität, im Klaren sind, ist die Zeit für neue Energie gekom-
men.

Abb. 1: Gegenseitige
Abwertung

�
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Kurz, wir brauchen jetzt ein mentales Modell, mit dem Knapp-
heit und Überfluss miteinander kombiniert werden. Dinge mögen
knapp sein, doch Ideen gibt es reichlich.

Wir brauchen Führungskräfte, die wissen, wie Vertrauen und
Offenheit zwischen Kollegen und Mitarbeitern aufgebaut werden.
Wir brauchen Experten, welche die Fähigkeiten ihrer Kollegen aktiv
aufspüren können. Wir brauchen eine umfangreiche Modernisie-
rung unserer Vergütungs- und Anreizsysteme, damit besonders akti-
ve Menschen dafür belohnt werden, dass sie ihre Zeit in die Suche
nach den Fähigkeiten der anderen investieren, um auf diesen Kom-
petenzen und Ressourcen in konkreten Projekten aufzubauen.

Wenn wir dasselbe Modell aus der Sicht der »Knappheits- und
Überflusswirtschaft« betrachten, wie könnte es dann aussehen?

Schlagartig wird klar, dass wir die Form unverändert lassen kön-
nen, wenn wir den Geist der Beziehungen erfolgreich ändern kön-
nen. In Abbildung 1 neigen die Menschen zur gegenseitigen Abwer-
tung, da sie nur nach den Schwächen suchen. Das ist nicht
verwunderlich, da der Geist des Industriezeitalters darin bestanden
hat, nach dem zu suchen, was nicht funktioniert (d. h. nach den

Problemen), und für eine entsprechende Abhilfe zu sorgen. »Pro-
blemlösung« ist der Kern der industriellen Welt.

In Abbildung 2 wird dann eine völlig neue Dynamik entstehen,
wenn man eine aktive Wertschätzung füreinander hegt, wenn man
nach den besonderen Talenten des anderen sucht und hierauf auf-

Abb. 2: Aktive
Wertschätzung

�
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baut. Dies ist keine Aufgabe nur für B und C, sondern betrifft alle
drei – A, B und C. Die Position von A ist nicht nur eine Position
der Machtausübung, sondern auch eine der Ko-Kreativität. B und C
müssen die Talente von A nicht weniger nachdrücklich aufzuspüren
suchen wie die des jeweils anderen. Und der wahre Erfolg von A
tritt dann ein, wenn er zwischen allen Beteiligten eine kreative Ge-
meinschaft etablieren kann. Die Aufgabe ist nicht nur, nett zueinan-
der zu sein, sondern besteht vor allem auch darin, gegenüber dem
anderen entschlossen und fordernd zu sein, damit jeder auf dem Be-
sten des anderen aufbauen kann. Nur dann werden die wahren Ta-
lente zum Vorschein kommen. Wie dürfte unter diesen Bedingun-
gen der Wissensumschlag ausfallen, niedriger oder höher?

Jetzt liegt auch auf der Hand, dass die Tragik des Industriezeital-
ters darin besteht, bei physischen Prozessen zwar auf die Planung
und die Implementierung hohen Wert gelegt, bei zwischenmensch-
lichen Prozessen dagegen relativ wenig getan zu haben. Ja, ich weiß,
in jedem Geschäftsbericht heißt es: »Die Mitarbeiter sind das wich-
tigste Kapital des Unternehmens«. Diese Phrase erscheint auch in
vielen meiner Reden. Doch wir kennen alle die Realität.

Im Laufe der Jahre hat man viele Ansätze kommen und gehen
sehen. Wir haben es mit »Arbeitsvereinfachung« versucht, mit
»Gruppendynamik«, »Transaktionsanalyse«, »T-Gruppen«, »Busi-
ness Process Reengineering«, »Change Management« usw. als Mög-
lichkeiten, die strukturellen Problem des Industriezeitalters in den
Griff zu bekommen ... alles ohne echten Erfolg. Warum? Weil bei
keiner dieser Vorgehensweisen wirklich von der Kultur des Misstrau-
ens und der Abwertung des Industriezeitalters auf die Kultur des Ver-
trauens und der Ko-Kreativität umgestellt wurde. Ohne diese Um-
stellung können wir niemals hoffen, den Wissensumschlag und
unseren ROI zu steigern. Doch wie können wir unser mentales Mo-
dell anpassen? Hat mich mein Sohn wirklich dazu gebracht, in diese
Richtung zu denken?
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Aus den bisherigen Überlegungen ist klar geworden, dass es zwei
zentrale mentale Modelle gibt, die dringend überarbeitet werden
müssen:
! Knappheitswirtschaft " Knappheits- und Überflusswirtschaft
! Kultur des Misstrauens und Abwertens" Kultur des Vertrauens

und der Ko-Kreativität

Was hilft uns bei der Umstellung dieser mentalen Modelle? Was
regt uns zu einem lebhafteren und offeneren Austausch von Ideen,
Gedanken und Meinungen an? Und was verbessert die Qualität un-
seres Dialogs drastisch, unseres Dialogs untereinander, mit anderen
Abteilungen, mit Lieferanten, mit Kunden und den Kunden der
Kunden?

Berechnung des Wissensumschlags
Ist man erst einmal zu diesen Erkenntnissen gelangt, dann ist es
nach meiner Auffassung auch möglich, eine subjektive Skala zu ent-
wickeln, auf der sich der Umfang des Vertrauens zwischen wichti-
gen Personen oder Unternehmen messen lässt. Selbstverständlich ist
dies nur eine subjektive Einschätzung der Qualität der Beziehungen
zwischen Menschen, Abteilungen, Unternehmen und Kunden.

Arbeiten Menschen zusammen, sei es innerhalb eines Unterneh-
mens oder zwischen verschiedenen Unternehmen, so müssen sie die
Fähigkeit entwickeln, die Kompetenzen des anderen zu erkennen
und darauf aufzubauen. Das Maß dieser Fähigkeit bestimmt auch
die Höhe unseres Wissensumschlages. Meiner Erfahrung nach ent-
steht dies jedoch nicht von selbst. Es kann aber zu einer natürlichen
Sache werden, wenn es mit dem richtigen Verständnis angegangen
wird. Hierzu müssen Zeit und Geld investiert werden, damit unsere
Unternehmenskultur und unsere betrieblichen Werte modernisiert
werden – eine Arbeit, die uns erst noch bevorsteht.

Von meinem Sohn inspiriert, werde ich auf der nächsten Sitzung
mit meinen Mitarbeitern etwas ausprobieren. Ich werde alle ehrli-
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chen und offenen Fragen mitzählen, die einem Kollegen deswegen
gestellt werden, weil man die Hintergründe von dessen Aussage bes-
ser verstehen will. Ich war schon in Meetings, in denen kaum eine
Frage gestellt wurde. Statt dessen werfen sich die Teilnehmer ihre
Argumente um die Ohren und hoffen dabei, einander zu übertref-
fen, besonders in den Augen des Chefs. Und ich weiß selbst, wie oft
ich mich in dieses Spiel habe hineinziehen lassen. Auf einer Skala
von Null bis Zehn erreichen unsere Sitzungen in punkto Qualität
der Interaktion zwischen den Teilnehmern meist einen Wert von
Drei oder Vier. Angesichts der durchschnittlichen Anzahl an Sitzun-
gen, die in unseren Unternehmen im Laufe eines Jahres stattfinden,
stellt dies eine grauenvolle Verschwendung von Zeit und Ideen dar.
Zudem verschlechtert sich dadurch auch der ROI unseres Unter-
nehmens. Genau das hat mein Sohn gemeint. Ich werde ihn wissen
lassen müssen, dass ich seine Botschaft verstanden habe.

Ich möchte auf das zurückkommen, womit wir begonnen haben,
nämlich den industriellen Begriff des Lagerumschlages. Wir haben
alle ein gutes Auge dafür entwickelt, wie schnell wir eingekaufte
Rohstoffe in Fertigprodukte umwandeln können. Unser Lagerum-
schlag wird jährlich gemessen, indem wir die Kosten der verkauften
Güter durch den durchschnittlichen Lagerbestand dividieren.

Wie uns bereits deutlich geworden ist, können wir für die Berech-
nung von »Wissensumschlägen« eine derart leicht auszurechnende
Formel nicht verwenden. Wir wissen aber, dass die Mitarbeiter in
vielen Unternehmen Kenntnisse zwar haben, diese aber nicht bereit-
willig weitergeben. Sie trauen dem anderen nicht. Oder sie wollen
die Kenntnisse zur Förderung ihrer eigenen Karriere einsetzen, selbst
auf Kosten des anderen – denn ist der Wettbewerb nicht die interne
Triebfeder unserer Unternehmen?

Kosten der im Jahr verkauften Güter
Lagerumschlag = Ø jährlicher Lagerbestand...

...
...

..................................................................................................................................................

........... ..................................................................................................................................................
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Das Horten von Wissen mag dem Einzelnen sicher individuell
dienen, zumeist geschieht dies jedoch auf Kosten des Gesamtunter-
nehmens – und der vielen anderen Individuen darin. Zudem dürfte
es der Interaktion des Unternehmens mit Lieferanten und Kunden
schaden, weil zu vieles durch das Raster fällt.

Wirtschaftlicher Erfolg im 21. Jahrhundert hängt davon ab, wie
gut es uns gelingt, kenntnisreiche Menschen zu gewinnen und zu
entwickeln und sie dazu zu ermutigen, auf den Fähigkeiten anderer
aufzubauen. Im Industriezeitalter waren die drei wohlstandsbilden-
den Faktoren Land, Arbeit und Kapital. Nun ist Wissen als vierter
Faktor hinzugekommen, und er gewinnt von Tag zu Tag an Bedeu-
tung.

Es erscheint so einfach. Wir müssen nun parallel zu unserem Blick
auf den Return on Investment den Return on Intelligence scharf be-
obachten.

Haben wir eine Kultur geschaffen, bei der die Mitarbeiter dazu
ermutigt und dafür belohnt werden, auf den Kenntnissen und Fä-
higkeiten ihrer Kollegen aktiv aufzubauen? Sind wir aus der Kultur
des Misstrauens ausgebrochen, die unsere vom Industriezeitalter ge-
prägten Unternehmen so sehr beherrscht?

Leider lautet die schlichte Antwort: Nein!
Um unsere vom Industriezeitalter geprägten Unternehmen wert-

voller zu machen, haben wir aktiv in Gebäude, Maschinen und Sys-
steme investiert. Um unsere vom Wissenszeitalter geprägten Unter-
nehmen wertvoller zu machen, werden wir auch in unsere Unter-
nehmenskultur investieren müssen, weil die Qualität der Interaktion
zwischen den Mitarbeitern auf derselben oder unterschiedlichen
Hierarchieebenen den neuen »kritischen Erfolgsfaktor« im Wirt-
schaftsleben darstellt.

Warum?
Wie wir gelernt haben, sind Sachen knapp, Ideen aber nicht.
Interessanterweise sprechen wir von know und knowing oder ack-

nowledge und acknowledging, aber aus irgendeinem Grunde klingt es
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eigenartig, wenn man aus knowledge die Form knowledging bildet.
Warum?

ROI und Ko-Kreativität
Echtes Wissen wird erst im Zusammenhang lebendig. Wir müssen
unsere Kenntnis des Was aktiv kombinieren mit dem Wie, Wann,
Wo und Warum. Um innovativ und kreativ zu sein, muss dies ge-
meinsam mit anderen geschehen. Dies setzt die Fähigkeit für einen
offenen und ehrlichen Dialog, ja auch einen harten und prüfenden
Dialog voraus. Wie wir alle wissen, steigen in der Hierarchie bisher
oft diejenigen auf, die am besten Spielchen treiben können. Wenn
wir aber den Wert von Authentizität und Integrität erkennen, ent-
stehen ganz neuartige Möglichkeiten. Wird das Spiel nach den Re-
geln der »Kontrolle« gespielt, erhalten wir die eine Art von Ergebnis-
sen, spielen wir es aber im Geist der »Ko-Kreativität«, so entsteht
eine ganz neue Art von Dynamik.

Schlagartig wird deutlich, dass die beiden Buchstaben »Ko-« von
überragender Bedeutung sind. Bislang haben wir uns auf die Pro-
dukt- und Servicequalität konzentriert. Jetzt besteht die Aufgabe
auch darin, sich auf die »Qualität der Kultur« zu konzentrieren.
Sind wir in der Lage, auf der Führungsebene einen offenen, ehrli-
chen und prüfenden Dialog zu führen? Oder befassen wir uns ledig-
lich mit unseren eigenen kleinen Herrschaftsbereichen?

Dies bedeutet, dass das Führungsteam das Verhalten und die Hal-
tungen vorleben muss, die die Kraft des Wissens im Unternehmen
freisetzen. Wenn Führungskräfte und Mitarbeiter ehrliches Vertrau-
en und ehrliche Achtung statt allgegenwärtiges Misstrauen erleben,
dann werden auch sie sich für ihre Fähigkeiten geachtet und ge-
schätzt fühlen.

Daher wäre es gut, wenn die Führungsmannschaft mit einer akti-
ven Messung ihres eigenen »Wissensumschlags« beginnen würde.
Bestimmt werden kann dieser, wenn die »Fähigkeit, auf der Kompe-
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tenz anderer aufzubauen« dividiert wird durch den »Grad des Mis-
strauens«.

Wie lässt sich dies machen? Wir wissen bereits, dass es keine objekti-
ven Messverfahren zur Bestimmung dieser Werte gibt. Unsere einzi-
ge Möglichkeit besteht darin, mit dem subjektiven Empfinden der
gegenwärtigen Realität zu beginnen und dieses in Zahlen umzuset-
zen. Ist dies streng wissenschaftlich nachprüfbar? Natürlich nicht,
deshalb sollten wir uns bei diesen Dingen auch nicht dieselbe wis-
senschaftliche Gültigkeit wie etwa bei betriebswirtschaftlichen
Kennzahlen erhoffen. Da es beim Wissen und beim Wissenserwerb
ausschließlich um Menschen geht, müssen wir an der Stelle begin-
nen, an der wir uns jetzt befinden, und uns von dort aus in einer of-
fenen und reflektierenden Art und Weise vorarbeiten.

Die nächste Frage wäre dann, wie bestimmen wir unsere Fähig-
keit, auf den Kompetenzen des anderen aufzubauen? Wir haben be-
reits die Erkenntnis gewonnen, dass wir beim Aufspüren von Feh-
lern in den Tätigkeiten und Leistungen unserer Kollegen sehr viel
besser sind. Wir haben ein langes Gedächtnis für ihre vermasselten
Projekte, ihre Schnitzer und ihr Scheitern. Warum? Wenn wir den
anderen schlecht aussehen lassen können, sind unsere Aufstiegs-
chancen besser. Dies ist allgemein bekannt in einer Hierarchie, die
beim Aufstieg innerhalb der Organisation ein künstliches Gefühl
der Knappheit schafft.

Wenn wir andererseits die Erkenntnis gewinnen, dass unser Er-
folg von unserer Fähigkeit zur Vernetzung und zur Unterstützung
der verschiedenen Talente unserer Kollegen abhängt, dann entsteht
eine neue Dynamik in die Organisation. Genau wie ein Künstler
seine Farbpalette nutzt, um ein ganzheitliches Gemälde zu schaffen,
so müssen auch wir eine Vielzahl von Talenten und Fähigkeiten

= Grad des Misstrauens
Fähigkeit, auf der Kompetenz anderer aufzubauen

Wissensumschlag...
...

...
..................................................................................................................................................

........... ..................................................................................................................................................
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sorgfältig miteinander kombinieren. Wenn ich darüber nachdenke,
fällt mir ein, wie viel Einblick Betty Summer in unsere Finanzen
hat. Sie sieht Verbindungen, an die andere nicht einmal im Traum
gedacht haben. Und Frank Schmidt hat die Fähigkeit, die kreative
Seite seiner Techniker anzuzapfen. Wenn jetzt also er und Bentley
Jones unsere Marketing- und Technik-Abteilungen besser mit eini-
gen unserer Hauptkunden zusammen bringen könnten, so habe ich
keinen Zweifel daran, dass wir zu einer Ko-Innovation und Ko-
Kreation von vielen neuen Produkten und Leistungen in der Lage
wären.

Obwohl dies eine subjektive Zahl ist, haben wir doch einen Sinn
dafür, wie gut wir mit den Talenten und Fähigkeiten unserer Kolle-
gen interagieren. Wir können dies ziemlich genau auf einer Skala
von 1 bis 10 messen. Die Ergebnisse unserer Stichprobe werden mit
Sicherheit umso genauer, je mehr Menschen einbezogen werden.

Wir wollen nochmals zum Begriff des knowledging zurückkehren.
Bei Wissen geht es nicht nur darum, das Was oder das Wie zu ken-
nen, sondern es ist eine Kombination des Was, Wann, Wo, Warum
und Wie, und das ist die wahre Aufgabe u. a. für Betty, Frank und
Bentley. Diese Elemente werden durch einen nachdrücklichen Dia-
log umso deutlicher. Dies heißt, wir müssen sorgfältig zuhören. Es
bedeutet, wir müssen starke Fragen stellen. Es bedeutet, wir müssen
uns so lange vorarbeiten, bis der wahre Kern der Angelegenheit zum
Vorschein kommt. Dies kann selbstverständlich niemals geschehen,
wenn kein »realistisches Vertrauen« vorhanden ist.

Ich nenne es »realistisches Vertrauen«, weil Vertrauen nicht mit
Gewalt entstehen kann, sondern jeden Tag aufs Neue zwischen
Menschen erworben werden muss. Wir alle kennen die Verschlage-
nen, die Schwachen und die Unsicheren, die zur Verbiegung der
Wahrheit bereit sind, um ihrem Chef zu gefallen oder ihre Inkom-
petenz zu verbergen.

Ich habe auch meine Fehler gemacht, daher weiß ich, dass reali-
stisches Vertrauen niemals blind oder naiv ist. Im Gegenteil, es ist
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fordernd und zuweilen ungeduldig. Es nimmt Dummheit nicht
ohne Weiteres hin, sondern bemüht sich darum, die vielfältigen In-
teraktionskräfte in einer Situation oder Gelegenheit zu finden.

Ich habe keinen Zweifel daran, dass unsere Mitarbeiter, wenn
wir sie nach ihrer Einschätzung des Maßes an Offenheit und Ver-
trauen in unserer Organisation auf einer Skala von 1 bis 10 fragen,
dies ziemlich genau beantworten können.

Mir ist klar geworden, wie reichhaltig und vielfältig unsere Inter-
aktionen sind. Wir gehen miteinander als Individuen um. Wir ge-
hen miteinander auch im Kontext von Funktionen und Abteilungen
um. In größeren Unternehmen stellen wir vielleicht fest, dass es viel-
fältige Geschäftseinheiten gibt, die einander unterstützen oder auch
nicht.

Vor kurzem hat unser Unternehmen wie viele andere auch ent-
deckt, wie wichtig unsere Lieferanten und Kunden sind. Das ist zu-
mindest erstaunlich, denn diese Wichtigkeit hätte man schon vor
langer Zeit vermuten können. Doch die neuerdings zu hörenden
Stichwörter Supply Chain Management und Customer Relationship
Management lassen auf eine zunehmende Erkenntnis in den Füh-
rungsetagen schließen, wonach die Welt nicht an den Gehaltslisten
endet.

Darüber hinaus wird immer deutlicher, dass wir auch die Wün-
sche der Kunden unserer Kunden verstehen müssen, weil hiervon
abhängt, wie wir die Fähigkeit unserer Kunden zu mehr Erfolg bei
ihren eigenen Kunden besser stärken können.

Nunmehr liegt auf der Hand, dass unsere Aufgabe darin besteht,
zu messen – auch subjektiv – wie hoch unsere Fähigkeit ist, auf den
Kompetenzen des anderen aufzubauen, ohne Rücksicht darauf, ob es
sich dabei um eine andere Person, eine andere Funktion, eine ande-
re Geschäftseinheit, einen Lieferanten, einen Kunden oder den
Kunden eines Kunden handelt. Damit fangen wir an. Anschließend
stellen wir fest, wie vertrauensvoll die Beziehungen zu anderen Perso-
nen, Funktionen, Geschäftseinheiten, Lieferanten, Kunden und de-
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ren Kunden sind. Dies geschieht am besten durch die Messung des
Umfangs an Misstrauen.

Dividieren wir diese beiden Zahlen in jeder der Kategorien, so
beginnen wir eine Vorstellung von der Höhe unseres Wissensum-
schlages zu gewinnen.

In den beiden darauf folgenden Wochen arbeiteten mein Sohn
und ich an einem Formular, das ohne Weiteres in jedem Meeting
verwendet werden kann, in einem selbstreflexiven Prozess die Frage
zu untersuchen, wie gut jeder Teilnehmer die Talente, Fähigkeiten
und Kompetenzen der anderen einschätzen und darauf aufbauen
kann. Interessant ist dabei, dass schon nach einer viermonatigen
Verwendung dieses Formulars im Unternehmen unbestreitbar eine
Veränderung zu spüren und zu sehen ist. Es ist mehr Energie und
Engagement vorhanden; selbst unsere Kunden nehmen das schon
wahr.

Darüber hinaus sind die Mitarbeiter viel nachdenklicher über
unsere Unternehmenskultur und unsere Werte geworden und fra-
gen sich jetzt auch schon mal, sei es einzeln oder in Arbeitsgruppen,
welche Werte ihnen eine ko-kreativere Kultur eröffnet. Ein mögli-
ches Verfahren hierzu ist das Hall-Tonna Values Management In-
ventory, ein Prozess, mit dem Führungskräfte ihre persönliche Wer-
tekonstellation erkennen und diejenigen Werte aktiv auswählen
können, mit denen ihre Führungsqualitäten in einer Kultur der Ko-
Kreativität unterstützt werden (vgl. www.ecultureteam.com und den
Beitrag von Brian Hall in diesem Band).

Es wird also schon deutlich, dass mehr in diesen Prozess inve-
stiert werden muss, so dass wir in der Tat unseren ROCE, die Ren-
dite der eingesetzten Kompetenz, steigern können.

Übrigens kommt das alles sehr gelegen, weil wir dank der Arbeit
meiner IT- und HR-Verantwortlichen derzeit ein bahnbrechendes
Geschäftsmodell erarbeiten, das mit Hilfe der neuen Möglichkeiten
von Web Services im Internet ein »plug-n-partner« mit anderen Un-
ternehmen oder den Bereichen Finanzen, Logistik, HR, Design und
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PR ermöglicht. Dies bedeutet, wir können mit unseren alten Syste-
men neue Chancen erschließen und unsere Hierarchie mit einem
neuen Geist der Kooperation verjüngen.

»Mein Sohn, ich bin erstaunt, wie viel ich von dir lernen konnte!
Es ist schön, mit einem neuen mentalen Modell zu arbeiten, einem
Modell, das zur entstehenden Knowledge Economy passt. Ich bin
sicher, wir werden unseren ROI steigern können. Doch das Beste
möchte ich zum Schluss sagen: Ich sehe eine glänzende Zukunft für
dich und unser Unternehmen!«
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Hinweis zur Messung des Wissensumschlages
(vgl. http://www.kee-inc.com/kturns.htm)
Geben Sie diese zwei Seiten an Ihre Kollegen weiter. Bitten Sie je-
den darum, beim Ausfüllen des Formulars (Abb. 3) so ehrlich und
selbstreflexiv wie möglich zu sein. Für jeden Mitarbeiter ist ein eige-
nes Formular auszufüllen. Die Formulare brauchen nicht unter-
schrieben zu werden. Sie werden zu einem Gesamtergebnis zusam-
mengefasst. Dieses wird im Plenum bekannt gegeben, wobei jeweils
zwei Mitarbeiter gemeinsam über die beiden folgenden Fragen
nachdenken sollen:
! Warum sieht das Ergebnis so aus? Warum sind wir nicht besser

beim Herausfinden der Stärken des anderen? Warum gibt es ein
derartiges Maß an Misstrauen?

! Was können wir einzeln und als Team daran ändern?

Nehmen Sie sich insgesamt zwei Stunden Zeit, um diese Fragen zu
erörtern, zuerst zu zweit, dann zu viert und schließlich im Plenum.
Seien Sie ehrlich, lassen Sie Respekt walten und haken Sie nach.
Fangen Sie an, die in der neuen Ära wesentlichen Werte durch die
Art und Weise Ihres Vorgehens bei diesem Treffen vorzuleben. Zäh-
len Sie die Blockaden und die Chancen auf und schließen Sie damit,
dass jede Person angeben muss, was er oder sie tun wird, um den
Wissensumschlag im Unternehmen zu steigern.

Machen Sie dasselbe mit Ihren Lieferanten und Kunden – für
einen spannenden und überaus nützlichen Dialog können wir ga-
rantieren.

Wir (in enger Zusammenarbeit mit Matthias Bellmann und an-
deren) haben dieses Formular auf der ganzen Welt verwendet. Es
sind zwar einige kulturelle Unterschiede sichtbar, die Ergebnisse zei-
gen jedoch in ihrer überwiegenden Mehrheit, dass ein Unternehmen
nur einen Bruchteil des Werts seines Wissens nutzt (ein typisches
Resultat zeigt Abb. 4). Das wird besonders deutlich, wenn man sich
vor Augen führt, was auf der absoluten Skala (vgl. Abb. 5) eigentlich
möglich ist.
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Abb. 3: Messung des »Wissensumschlags«
1. Geben Sie für jede Kategorie (Einzelpersonen, Funktionen usw.) auf der Skala von 0,1

bis 10 Ihre Einschätzung a) einen Wert für die Fähigkeit, auf der Kompetenz
anderer aufzubauen (bei: Schwächen suchen – Stärken entdecken z.B. den Wert 5)
und b) einen Wert für den Grad des Misstrauens (bei: Vertrauen – Misstrauen z.B.
0,5) an.

2. Dividieren Sie jeweils die beiden Werte (z.B. 5 : 0,5 = 10)
3. Ihre Resultate werden dann mit den Resultaten der anderen Mitglieder der Gruppe für

die einzelnen Kategorien addiert und durch die Zahl der Gruppenmitglieder dividiert.
4. Die Gruppe erhält für die einzelnen Kategorien einen Gruppenwert und über alle

Kategorien ein Gesamtergebnis, das die Einschätzung des »Wissensumschlags«
wiedergibt (z.B. in der Form der Abbildungen 4 und 5).

����
�+������ � ������ ��
 �+ ,��
 -�
������� �.��


/ 0��
�����
 ����
�������

1�������+������ �

2 ����������� ����
�
   � ������	�
�����$ ����������������������$ ������������������$ 
�����
��������
���
$ ������ ��� ������ ��
 ������

���������$ ��� ��
 ��+	����� ����
�
2 ����������

�
�� ��� *����
�����



»Wissensumschlag«

760

Abb. 4: Typische Resultate
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Abb. 5: Typische Resultate auf der absoluten Skala
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