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Dialogorientiertes Wissensmanagement

Ein neues Konzept der Zusammenarbeit als Erfolgsfaktor fiir eine innovative

Organisationskultur

1 Einleitung

Bildung und Wissen sind in der
heutigen Gesellschaft entscheidende
Schlisselfaktoren fiur das erfolgreiche
Bestehen im Wettbewerb. Das moderne
wirtschaftliche Umfeld unterliegt einem
rasanten Wandel und stetiger Veran-
derung: Finanzkrise und 6konomische
Unbestandigkeit, globaler Wettbewerb,
digitale Revolution und eine zuneh-
mende Individualisierung sind nur ein
paar Beispiele dafiir.

Die Fahigkeit einer Organisation, die-
sem gesellschaftlichen Wandel flexibel
und konstruktiv zu begegnen, wird im-
mer mehr zu einem Erfolgsfaktor. Man-
che Veranderungen brechen so uberra-
schend herein, dass Antworten, Wissen,
Methoden und Fertigkeiten bereits im
Moment ihres Entstehens veraltet sein
konnen. Vor diesem Hintergrund wird es
bei der Gestaltung von Arbeits- und Or-
ganisationsprozessen zukinftig immer
auch um die Frage gehen mussen: Wie
kann es im Kontext komplexer und sich
schnell verandernder gesellschaftlicher
Entwicklungen gelingen, aktuelle und

zukinftige Herausforderungen zu mei-
stern? Welche Methoden werden die-
sem Anspruch gerecht? Und wie kdnnen
diese in Organisationen und Unterneh-
men implementiert werden?

Viele Organisationen bendtigen fri-
sche Ideen, um sich strategisch richtig
fir die Zukunft vorzubereiten und den
Auswirkungen dieser dynamischen Ver-
anderungen auf das eigene Handeln
kraftvoll zu begegnen. Nur durch zu-
kunftsfahige Produkte und Dienstlei-
stungen sowie geeignete Prozesse zu
deren Vermarktung, sind Organisati-
onen in der Lage, ihren Aufgaben wei-
terhin gerecht zu werden und neue Ar-
beitsfelder zu entwickeln.

Dialogorientiertes Wissensmanage-
ment ist ein neues Konzept der Zusam-
menarbeit von Menschen in Organisa-
tionen und Unternehmen. Der Aufbau,
die Pflege und das Management von le-
bendigen Wissensnetzwerken sind dabei
eine wichtige Voraussetzung. Dialogo-
rientiertes Wissensmanagement basiert
auf einer Reihe bereits etablierter Kon-
zepte, Methoden und Vorgehensweisen

und kombiniert diese mit neuen Ansat-
zen zur Umsetzung dialogischer Arbeits-
strukturen. Diese Bausteine und Mog-
lichkeiten fir deren Umsetzung werden
im Folgenden beschrieben.

2 Wissensmanagement in der Praxis

Aufgabe von Wissensmanagement in
der Praxis ist es, daflir zu sorgen, dass
das bendtigte Wissen zur richtigen Zeit
am richtigen Ort ist. Erfahrungen zeigen
jedoch, dass die meisten Konzepte zum
klassischen Wissensmanagement an die-
ser Herausforderung scheitern. Die Idee,
die hinter diesen klassischen Ansatzen
steckt, ist, Wissen zu sammeln, zu spei-
chern und zu teilen. Mitarbeiter werden
angehalten, ihr Know-how fortlaufend
in einer Datenbank zu dokumentieren,
um so kollektives Wissen im Sinne eines
Unternehmensgedachtnisses aufzubau-
en. Fur viele Unternehmen erweist sich
dieses IT-getriebene Wissensmanage-
ment als eher unbrauchbar. Die Daten-
banken werden im Arbeitsalltag haufig
ignoriert und mutieren so in kurzester
Zeit zu Datenfriedhofen. Das liegt si-
cherlich auch daran, dass vielen Mit-
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Implizites Wissen

(Erfahrungen, intuitives Wissen,
Koénnen)

Analoger Dialog

(Knowledge-Cafés, BarCamps,
Wissenswerkstatten,
Wissenszirkel, Triadengesprache,
Open Space, World Cafés, ...)

Dialogisches
Wissensmanagement als
Erfolgsstrategie
(Aufbau und Pflege einer aktiven

und lebendigen Dialog- und
Wissensinfrastruktur)

Digitaler Dialog

(Dialogplattformen im Web 2.0:
Personalisiertes Internet-Portal mit
geschiitztem Verbandsnetzwerk,
Social Media, Blogs, Foren, ...)

Explizites Wissen

(Daten, Informationen, Fakten)

Wissen als Schliisselfaktor begreifen
-> Wettbewerbsvorteile durch Wissensmanagement

Abb. 1 Ebenen von Wissensmanagement

arbeitern der Aufwand zu grof} ist, im
Anschluss an das anstrengende Tages-
geschaft, ihre Erfahrungen aufzuschrei-
ben. Entscheidender fiir ihr Desinteresse
dirfte aber sein, dass sie einfach keinen
Sinn in dieser Form der Sammlung und
Abspeicherung von explizitem Wissen
sehen.

Ein fundiertes (explizites) Wissen
ist eine wesentliche Voraussetzung,
aber keine hinreichende Bedingung,
um erfolgreich neue Ideen, Produkte,
Dienstleistungen, Services, Prozesse,
Strukturen oder Verhaltensweisen zu
entwickeln. Der Mensch verfligt vor
allem Uber stilles (implizites) Wissen, das
sich nicht so einfach von seinem Tra-
ger I6sen und in ein Informationssystem
pressen lasst.

Entscheidend ist also, die indivi-
duellen und kreativen Ressourcen der
Menschen zu aktivieren, die in Organi-
sationen und Unternehmen tétig sind
und zwischen ihnen einen lebendigen
und offenen Erfahrungsaustausch zu er-
moglichen. Damit aus Informationen
anwendbares Wissen wird, muss der
Mensch auswahlen, vergleichen, bewer-
ten, verkniipfen und sich mit anderen
austauschen koénnen.

Es stellt sich an dieser Stelle die Fra-
ge: ,Wie kann es gelingen, nicht nur
das Wissen, sondern auch die Kreativi-
tat und das Know-how von Mitarbei-
tern und Fuhrungskraften fir die Losung
aktueller und zukinftiger Herausforde-
rungen zu gewinnen, zu biindeln und
zu nutzen?”

3 Entwickeln einer organisationalen
Wissensmanagement-Strategie

Organisationale Weisheit entsteht
erst dann, wenn es gelingt das soge-
nannte explizite Wissen (Daten, Infor-
mationen, Fakten) mit dem impliziten
Wissen (Erfahrungen, intuitives Wissen,
Koénnen) zu vernetzen und im Sinne ei-
ner ganzheitlichen Wissensmanage-
ment-Strategie als Basis fir organisato-
rische Entscheidungen zu nutzen.

Auf der einen Seite ist es notwen-
dig und sinnvoll, das explizite Wissen,
welches in einer Organisation geschaf-
fen, gespeichert, weitergegeben und
benutzt wird, zu dokumentieren und
mit Hilfe der modernen Informations-
technologie zu kodieren, zu speichern
und zur Verfigung zu stellen. Dies kann
mit Hilfe von aktuellen Datenbanksyste-
men oder sogenannten Wikis erfolgen.

Auf der anderen Seite ist es entschei-
dend, implizites Wissen uber zwischen-
menschliche Interaktionen miteinander
zu teilen. Die wirklich wichtigen Erfah-
rungen werden haufig informell wei-
tergegeben, z.B. durch Zuschauen und
Ausprobieren, durch Geschichten und
Burogeflister, in Lehrling-Meister-Bezie-
hungen oder in zwanglos kommunizie-
renden Expertenrunden. Es gilt, Strate-
gien und Strukturen aufzubauen, damit
sich ein konstruktiver (informeller) Dia-
log mittels sozialer Netzwerke und per-
sonlicher Kontakte entwickeln kann, in
dem die Akteure die Mdglichkeit haben,
internes und informelles Wissen zu er-
langen und es sowohl formell als auch
informell weiter zu geben.

4 Der Dialog als Voraussetzung fiir
aktives Wissensmanagement

Der Dialog ist eine besondere Art
und Weise, um Menschen miteinander
in Kontakt zu bringen und Lernprozesse
zu initiieren. Perspektivwechsel werden
moglich durch bewusstes Hinterfragen
von Wissen, Uberzeugungen und Erwar-
tungen. Eine solche Form der Kommuni-
kation und des aufmerksamen Zuhérens
ist der Ausgangspunkt fur ein Denken in
neue Richtungen. Durch die Vernetzung
unterschiedlichster  Sichtweisen ent-
wickeln sich oft vollig neue Ideen. Ein
echter Dialog stoit Bewegung und Ent-
wicklungsprozesse an (Wintsch, 2010,
S. 7ff.).

Der Dialog ist ein wirkmachtiges In-
strument, wenn es darum geht, Mit-
arbeiter, Gruppen, Teams und Or-
ganisationen an Entwicklungs- und
Innovationsprozessen zu beteiligen und
ein Wir-Gefiihl aufzubauen.

Mogliche Handlungsfelder fiir Dia-
log sind:

B der interne Dialog (Erfahrungsaus-
tausch zwischen den Mitarbeitern),

B der fachliche Dialog (Entwicklung
von Zukunftsperspektiven und neu-
en Konzepten),

m der externe Dialog (Offentlichkeitsar-
beit und Kommunikation),

B der politische Dialog (Lobby-Arbeit),
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B der Spender-Dialog (Beziehungsma-
nagement zu Spendern und anderen
Forderern).

Eine wesentliche Herausforderung
fur die Nutzung organisationaler Weis-
heit und die Implementierung eines di-
alogorientierten Wissensmanagements
liegt darin, einen achtsamen Dialog in-
nerhalb der Organisation und zwischen
ihren Akteuren aufzubauen! Es gilt, alle
beteiligten Mitarbeiter einer Organisa-
tion zu motivieren, den gemeinsamen
Wissenstransfer und Zukunftsdialog ak-
tiv zu gestalten.

Nutzen von dialogorientiertem Wis-
sensmanagement

B Gemeinsames Entwickeln von krea-
tiven Ideen und neuen Produkten

B Vertrauen aufbauen und Denkblo-
ckaden (iberwinden

B Aktuelle Themen aufbereiten und
Daten sammeln

B Tagesaktuelle Fachinformationen be-
reit stellen

B Anregende Fachgesprache fern von
Biroatmosphare fiihren

B Austausch mit Kollegen uber eigene
Aufgaben und Arbeitsschwerpunkte

B Neue Kenntnisse (iber aktuelle Ent-
wicklungen gewinnen

B Von den Erkenntnissen und Erfah-
rungen der Kollegen profitieren

B Auf das Erfahrungswissen von Vor-
gangern zurlckgreifen (z.B. bei der
Einarbeitung in neue Aufgaben)

B Einfach und schnell auf fachliche In-
formationen und Quellen zugreifen

Handlungsleitendes Motiv beim Auf-
bau und der Entwicklung eines dialog-
orientierten Wissensmanagements st
es, die individuellen Potentiale und Res-
sourcen aller — im Sinne der organisato-
rischen Entwicklung — zu aktivieren. Nur
so lasst sich die Innovationskraft und
Wettbewerbsfahigkeit steigern und wei-
terentwickeln.

5 Aufbau von analogen und
digitalen Dialogplattformen

Im Zentrum eines dialogorientierten
Wissensmanagements stehen Aufbau
und Pflege einer aktiven und funktionie-

renden Dialoginfrastruktur. Fir den Auf-
bau eines dialogorientierten Wissens-
managements ist es erforderlich, auf
unterschiedlichen Ebenen Dialogplatt-
formen zur Verfliigung zu stellen. Dia-
logplattformen sind reale und virtuelle
Begegnungsorte, an denen der Transfer
von implizitem und explizitem Wissen
geschehen kann. So kommen Fiihrungs-
krafte, Mitarbeiter und andere beteiligte
Akteure miteinander ins Gesprach und
schaffen Raume, in denen (Zukunfts-)
Themen gemeinsam bearbeitet und
Ideen entwickelt werden konnen.

Auf der einen Seite ist es erforderlich,
regelmalig analoge Dialog-Veranstal-
tungen mit Hilfe von Formaten aus der
systemischen Organisationsentwicklung
(z.B. OpenSpace, Appreciative Inquiry,
Presencing) und dem dialogischen Wis-
sensmanagement  (z.B. Knowledge-
Café, Wissenswerkstédtten, BarCamps,
Wissenszirkel oder Triadengesprache)
durchzufiihren.

Auf der anderen Seite ist der Aufbau
und die Nutzung von digitalen Dialog-
Plattformen (z.B. bei Facebook, Twitter,
Xing, Blogs, etc.) empfehlenswert, um
Menschen im Web 2.0 zu vernetzen, In-
formationen und Wissen auszutauschen
und eine Wissens-Community aufzubau-
en. Dazu gehort auch, eine einfach zu
bedienende Wissensdatenbank im Inter-
bzw. Intranet (z.B. als Wiki) zur Verfi-
gung zu stellen.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir ein
dialogorientiertes Wissensmanagement
ist eine attraktive Verbindung zwischen
der analogen Welt (echte Erlebnisse,
Projekte, Aktionen) und der digitalen
Welt (Web 2.0, Homepage, Blogs, Fo-
ren). Dazu ist es auch erforderlich, ent-
sprechende Anreize zu schaffen und
Menschen zu aktivieren, sich im Web
2.0 Uber relevante Themen, Projekte
und Aktionen auszutauschen und sie in
ihren eigenen Netzwerken weiteremp-
fehlen. Voraussetzung dafur ist es, (fir
die Nutzer) relevante Inhalte zu erstel-
len und zusammenzutragen und fur die
Nutzung in den unterschiedlichen Me-
dien aufzubereiten.

6 Fazit und Ausblick

Dialogisches Wissensmanagement ist
ein wichtiger Erfolgsfaktor fir den Auf-
bau und die Entwicklung einer innova-
tiven Organisationskultur. Das Konzept
kann als notwendige Reaktion auf Veran-
derungen in einer immer dynamischer
werdenden Welt verstanden werden.
Viele Organisationen und Unterneh-
men stehen vor tiefgreifenden Veran-
derungen. Aktuelle und zukiinftige Kri-
sen unserer Zeit werden nur bewaltigt
und wirkliche Lésungen fiir die gewal-
tigen Herausforderungen nur gefunden,
wenn die Beteiligten willens sind, die Si-
tuation genauer zu betrachten und tief-
ere Einsichten aus ihren Beobachtungen
zu gewinnen.

Ziel einer dialogorientierten Wis-
sensmanagementstrategie ist, die Weis-
heit und Ideenkraft der Vielen fir die Or-
ganisation nutzbar zu machen. Es gilt,
eine Kultur zu schaffen, in der Ideen
fur innovative Produkte oder Dienstlei-
stungen entstehen. Beim Aufbau und
der Entwicklung einer lebendigen or-
ganisationalen Weisheit und der Imple-
mentierung eines dialogischen Wissens-
managements ist ein echter Dialog ein
wesentlicher Schlissel zum Erfolg. Dia-
logisches Wissensmanagement kann da-
bei als Herausforderung gesehen wer-
den, neue Chancen zu nutzen, die sich
durch die zunehmende Wissensgesell-
schaft, Globalisierung und den wach-
senden technologischen Fortschritt er-
geben. Das Innovationspotential, das
sich daraus ergibt, lasst neue Moglich-
keiten fiir die Bewaltigung unserer Zu-
kunftsaufgaben erahnen.

Voraussetzung fur die Anwendung
und Nutzung organisationaler Weisheit
ist zunachst, dass ein solches Vorgehen
von den Entscheidungstragern in einer
Organisation gewdnscht ist. Eine Gren-
ze bei der Umsetzung liegt in der Angst
vor Machtverlust und Veranderung. Da-
mit dialogisches Wissensmanagement
als neues Konzept der Zusammenarbeit
erfolgreich in einer Organisation aufge-
baut werden kann, ist es erforderlich die
daflir notwendigen institutionellen Rah-
menbedingungen zu schaffen. So ist
es zum Beispiel notwendig, eine Atmo-
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sphare der Freiheit und des Vertrauens
zu schaffen, in der sich diese neue Form
der Zusammenarbeit entwickeln kann
(Wintsch, 2009, S. 217ff.). Genauso
wichtig ist, dass sich ein Mitarbeiter ver-
antwortlich um dialogisches Wissensma-
nagement kimmert und andere dazu
motiviert, die neuen Dialog- und Wis-
sensplattformen aktiv zu nutzen. Dabei
ist es immer wieder erforderlich, mit den
Angsten und Vorbehalten von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern wertschat-
zend und verstandnisvoll umzugehen.
Nur so kann der Aufbau lebendiger Wis-
sensnetzwerke nachhaltig funktionieren.
Die Implementierung dialogischen Wis-
sensmanagements kann dabei als Chan-
ce gesehen werden, von dem Know-
how und dem Erfahrungswissen aller
Beteiligten zu profitieren.
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