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5 Praktische Aspekte des systemischen
Wissensmanagements

„Und was mache ich am Montagmorgen anders?“
Standardfrage von Workshop-Teilnehmern

Es gibt inzwischen eine unüberschaubare Fülle an Studien zur
Praxis des Wissensmanagements (eigene empirische Studien
und weitere Nachweise bei Willke 1998). Viele davon sind lehr-
reiche Fallstudien (siehe dazu auch die Studien in den Online-
Magazinen, z. B. www.wissensmanagement.net). Sie belegen,
wie im richtigen Leben, die Höhen und Tiefen, die Kosten und
Nutzen, die Triumphe und die Abstürze einer Praxis, die zumin-
dest mutig genug ist, sich auf Experimente und Neues einzulas-
sen. Die Lektüre solcher Fallstudien ist unabdingbare Voraus-
setzung dafür, ein Gefühl für die Wirklichkeit des Wissensma-
nagements zu bekommen.

Die großen Beratungsunternehmen sind ganz schnell auf den
Zug des Wissensmanagements aufgesprungen. Sie haben es
auch beinahe geschafft, eine wichtige und richtige Grundidee
durch Übertreibung, Hype (Piel 2003), Inkompetenz und Ein-
seitigkeit zugrunde zu richten. Inzwischen habe sich die Wellen
und die Gemüter etwas beruhigt, und man kann besser erken-
nen, was schief gelaufen und was gelungen ist. In einem hilfrei-
chen Überblick nennt Heiko Roehl (2002, S. 190 ff.) „sechs
klassische Fehler“: Instrumentenfixierung, Technologiedomi-
nanz, Missachtung von Vertrauen, Interventionen, ohne dass
Probleme vorlägen, Standardlösungen gegen Diagnosen sowie
Projektleichen statt Evaluation. Im Rückblick auf die ersten
10 bis 15 Jahre der Praxis lassen sich vier besonders gravierende
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Fehler oder Fehlentwicklungen des Wissensmanagements her-
ausheben:

• IT-Lösung statt Kulturveränderung
• Top-down-Lösung statt gut platzierter Pilotprojekte
• Kurzfristige Lösungen statt geduldiger Stärkung der Wis-

sensbasierung
• Anwendung einer Toolbox statt Entwicklung angepasster

Instrumente.

Alle vier Fehlentwicklungen sind eng mit Fehlern bei der Ein-
führung von Wissensmanagement verknüpft, sodass sie im Fol-
genden unter diesem Titel behandelt werden.

5.1 Wie sollte man Wissensmanagement 
praktisch einführen?

Ausdrücklich geht es im Folgenden nicht um Patentrezepte oder
um normative Vorgaben. Vielmehr möchte ich aus einer syste-
mischen Sicht und mit dem Hintergrund einer zehnjährigen ei-
genen Praxis des Wissensmanagements Empfehlungen geben.
Das Wort „sollen“ in der Überschrift zielt also nicht auf Vor-
schriften, sondern auf Empfehlungen mit einem bestimmen
Hintergrund. Für jeden anderen Hintergrund, jeden anderen
Fall und jede andere Praxis müssen diese Empfehlungen entspre-
chend variiert und angepasst werden. Ich gebe also klare Emp-
fehlungen ab und möchte nicht so tun, als hätte ich keine Prä-
ferenzen.

5.1.1 Kulturveränderung statt IT-Lösung
Wie die 1990er-Jahre insgesamt, so waren auch die ersten Jahre
des Wissensmanagements von einer Goldgräberstimmung ge-
prägt, in der insbesondere IT-Firmen und IT-lastige Beratungs-
firmen Claims absteckten in der Hoffnung auf das schnelle
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