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Die humane Seite des Wissensmanagement

Lassen Sie uns zunächst den Scheinwerfer auf 
die humane Seite des Wissensmanagement wer-
fen. Der offensichtliche Bezug ergibt sich aus der 
altbekannten Sicht auf Wissensmanagement mit 
seinen drei zentralen Komponenten Mensch, Or-
ganisation und Technik. Mandl etwa beschreibt 
die Komponente Mensch mit „ ... die Förderung 
und Gestaltung von Kenntnissen, Fähigkeiten 
und Kompetenzen der Organisationsmitglieder, 
die als Träger relevanten Wissens und als die 
eigentlichen „Triebfedern“ kontinuierlicher Lern-
prozesse den Kern jedes Wissensmanagements 
bilden.“ (siehe Mandl 2010, S. 2).

Das Wissen als Ergebnis aus diesen Lernpro-
zessen manifestiert sich ausschließlich in den Ge-
hirnen der Menschen oder wie es Peter Drucker 
so treffend ausgedrückt hat: „You can‘t manage 
knowledge. Knowledge is between two ears and 
only between two ears.“ (zit. nach Wilson 2002). 
Individuen verknüpfen neue Informationen mit 
ihrem persönlichen Erfahrungshintergrund und 
fügen sie damit ihrem Wissenspotenzial hinzu. 
Wissensmanagement ist so betrachtet durch und 
durch „human“ und untrennbar mit dem Men-
schen und seinem individuellen Wissen verbun-
den.

Erst wenn dieses Wissen - in welcher Form 
und wo auch immer - artikuliert wird, überschrei-
tet es die Grenze der Individualität und wird Teil 
der Wissensbasis in der jeweiligen Umgebung. 
Solange es ausschließlich mündlich kommuni-
ziert wird, bleibt es auf der „humanen“ Seite des 
Wissensmanagement. Die Kommunikation von 
Wissen erfordert ein Grundvertrauen zwischen 
den Beteiligten und setzt die Fertigkeit zur ad-
äquaten Wissenskommunikation voraus. Ersteres 
ist eine Komponente der Wissenskultur in der Or-
ganisation, Zweiteres ein Element des organisati-
onalen Lernprozesses, in dem Kernkompetenzen 
(weiter-)entwickelt werden.

Artikuliertes Wissen kann mit Hilfe digitaler 
Medien weiterverbreitet und -verarbeitet werden. 
Hier ist der Übergang von der humanen zur digita-
len Seite des Wissensmanagement zu finden. Ab-
hängig davon, welche digitalen Werkzeuge und in 
welcher Fülle sie im Rahmen der Anwendung von 

Ein 20-jähriges Jubiläum wie das der Gesellschaft 
für Wissensmanagement (GfWM) ist ein ausge-
zeichneter Anlass zum Reflektieren über den ak-
tuellen Stand der Dinge, und wie sich die Zukunft 
von Wissensmanagement unter Berücksichtigung 
aktueller Trends entwickeln und welche Rolle die 
GfWM dabei spielen könnte. Der Fokus wird auf 
die gesamte Domäne „Wissensmanagement“ aus-
gedehnt, um Gesamtzusammenhänge erfassen 

Wissensmanagement-Methoden eingesetzt wer-
den, erhöht sich dementsprechend der Digitalisie-
rungsgrad (siehe dazu „Stufen der Digitalisierung“ in 
Mittelmann 2019, S. 23).

Von der Digitalisierung zur Digitalität

Die Digitalisierung ist mittlerweile in der Mitte 
der Gesellschaft angekommen. Befeuert durch 
die Covid-19-Pandemie hat die digitale Durch-
dringung aller Lebensbereiche sprunghaft zuge-
nommen. Digitalisierung begleitet den Übergang 
von analogen zu digitalen Vorgehensweisen. Es 
ändern sich nicht nur die Art der Werkzeuge für 
die Ausführung der Handlung, sondern auch der 
Raum von real zu virtuell und umgekehrt, in dem 
sie stattfindet.

Beispielsweise werden im Rahmen von Pro-
jektarbeiten analoge Besprechungen mit digita-
ler Gesprächsprotokollierung und Protokollver-
teilung auf Kollaborationsplattform kombiniert. 
Analoge Besprechungen unterstützen das Ver-
festigen der sozialen Beziehungen zwischen den 
Projektbeteiligten und schaffen so eine hoch pro-
duktive Arbeitsumgebung. Die digitale Protokol-
lierung und Dokumentenverteilung sorgt dafür, 
dass alle wichtigen Projektinformationen für alle 
Projektbeteiligten bei Bedarf jederzeit auffindbar 
sind. Falls es die aktuelle Situation erfordert, wer-
den die Meetings in Form von Video-Konferenzen 
durchgeführt.

Digitalität ist kein Prozess, sondern eine Hal-
tung, die digitale Chancen mit analogen Potenzi-
alen verbindet (siehe Schier 2018, Stalder 2016). 
Sie stellt die Brücke zwischen analogen und digi-
talen Lebenswelten dar und versöhnt im Idealfall 
den Menschen mit der Technik. In diesem Ver-
ständnis von Digitalität wird das Web zu einem 
Ort, in denen Menschen ihren sozialen Hand-
lungen nachgehen (z.B. Zusammenarbeit lokal 
und global, Weiterbildung, Einkaufen, Treffen mit 
Freunden, künstlerisch-kreative Tätigkeiten, Teil-
nahme an Demonstrationen). Je nach Situation 
und Kontext kann sich jeder frei für die passende 
Kombination von analogen und digitalen Hand-
lungsschritten entscheiden. Das erfordert sowohl 
einen adäquaten Umgang mit der technischen 
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und gesellschaftlich relevante Aussagen treffen zu 
können. Dies umso mehr, da die Autorin nicht zu 
den Gründungsmitgliedern der GfWM gehört, son-
dern erst seit knapp einem Jahrzehnt Mitglied ist. 
Sie selbst setzt sich mit Wissensmanagement seit 
mehr als zwei Jahrzehnten auseinander und pflegte 
in diesem Zeitraum den fachlichen Austausch mit 
einzelnen GfWM-Mitgliedern. 

„I would say that the whole way
that I approached the body is as a space, not a thing  

- not an object to be improved,  
idealized or whatever, but simply to be dwelt in.”

- Sir Antony Gormley (*1950), englischer Bildhauer
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Infrastruktur (vom technischen Gerät über den 
Internet-Zugang bis zu globalen Kollaborations- 
und Businessplattformen) als auch das Finden 
einer digital-analogen Balance und dies nicht nur 
als Individuum, sondern als gesamtes Kollektiv. 
Zu Beginn des 21. Jahrhunderts ist dies nach 
wie vor ein breites Experimentierfeld.

Eng verbunden mit diesem Wechsel zwi-
schen analogen und digitalen Welten ist die 
Frage nach der Identität der Beteiligten, die das 
essentielle Thema Vertrauen miteinschließt: „Ist 
mein Kommunikationspartner tatsächlich derje-
nige, der er vorgibt zu sein?“ In der realen Welt 
lässt sich die Identität einer Person relativ ein-
fach durch „visuelle Kontrolle“ bzw. durch Vor-
zeigen eines gültigen Personalausweises lösen, 
für Unternehmen gibt es Firmenbucheinträge mit 
den zugehörigen notariellen Prozessen. In der di-
gitalen Welt werden datenbasierte Mechanismen 
(siehe W3C-Standards zu Digitalen Identitäten, 
DID, Reed et al. 2020) benötigt, die die Identität 
des Gegenübers zweifelsfrei nachweisen. Von 
der Definition adäquater Standards bis zur breit-
flächigen Implementierung entsprechender Ver-
trauenssystemen ist es derzeit noch ein weiter 
Weg.

Nicht zuletzt arbeiten Menschen immer öf-
ter in cyber-humanen Systemen. Sie erbringen 
in mehr oder weniger enger Zusammenarbeit mit 
dem Cyber-System Dienstleistungen oder stel-
len Produkte her. Sie befinden sich hier im „Zwi-
schenraum“ einer virtuellen und einer analogen 
Welt. Das Cyber-System nimmt sie ausschließ-
lich über seine Sensoren und die damit verbun-
denen Datenströme wahr und reagiert darauf 
auf Basis seiner Algorithmen, die die (menschli-
chen) Software-Entwickler implementiert haben. 
Der Mensch als soziales Wesen hat eine ganz-
heitliche Sicht auf diese Welt, passt sich aber in 
solchen Umgebungen an die Möglichkeiten des 
Cyber-Systems an, so zumindest die traditionel-
le Vorgehensweise.

Neuere Ansätze (siehe Sowe et al. 2016) 
stellen den Menschen in den Mittelpunkt und 
berücksichtigen die eklatantesten Unterschie-
de zwischen Menschen und Cyber-Systemen 
in der Ausführung von Arbeitsaufträgen: Wahr-
nehmung (Sinnesorgane vs. Sensoren/Aktoren), 

Vorhersagbarkeit (Variabilität/
Kreativität in der Ausführung 
vs. gleiche Wiederholung ge-
mäß Programmierung) und 
(Leistungs-)Anreize (finanzielle/
immaterielle vs. unnötig). Die 
unter Berücksichtigung dieser 
Überlegungen entwickelten 
Cyber-physikalischen Human 
Systeme (CPHS) bestehen 
aus der zentralen Komponente 
Mensch mit seinem Leistungs-
vermögen und weiteren Kern-
komponenten wie Computer 
und cyber-physikalische Ge-
rätschaften. Diese existieren 
als Servicekomponenten, die 
abgestuft vernetzbar, simultan 
benutzbar und konfigurierbar 
sind. Menschen können so 
komplexe Aufgaben ausführen, 
basierend auf ihren Fähigkeiten 
wahrzunehmen und zu han-
deln, sowie Daten zu verarbei-
ten und zu speichern.

medizinische Diagnose). Kombiniert mit Hard-
ware „bevölkern“ sie die reale Welt als Roboter-
systeme (z.B. Fertigungsroboter, autonome Fahr-
zeuge, Pflegeroboter).

Auch im Fall von CPHS und autonomen KI-
Systemen stellt sich wieder die Vertrauensfrage. 
Hier allerdings nicht auf der technischen, sondern 
der emotional-humanen Ebene: „Kann ich als 
Mensch darauf vertrauen, dass das System mir 
nicht schaden wird? Kann ich bzw. wie kann ich 
die Intention des Systems (richtig) erkennen und 
einschätzen?“ Diesen Themenstellungen widmet 
sich das Fachgebiet „Kollaborative Robotik“, das 
Robotern ein besseres Verständnis für die Men-
schen näher bringen will, die mit ihnen zusam-
menarbeiten (siehe Colgate et al. 2003). In der 
umgekehrten Richtung untersucht die „Roboter-
psychologie“ (siehe Sciutti et al. 2018), wie den 
Menschen der Umgang mit Robotern erleichtert 
werden kann. Gemeinsam betrachtet, berühren 
beide Wissensgebiete Aspekte der Ethik. Unter 
diesem Blickwinkel sind noch intensive gesell-
schaftliche Diskurse über adäquate Regeln und 
allgemein akzeptierte Verhaltensweisen für KIs, 
die in und mit der menschlichen Gesellschaft in-
teragieren, erforderlich.

Unsere kurze Reise von analogen in digi-
tale Welten und retour lässt erkennen, dass der 
Mensch je nach Kontext unterschiedlichste For-
men der Digitalität (er-)lebt. In Bezug auf Wissens-
management stellt sich die berechtigte Frage, 
was dies für sein Wissen und seine Erfahrungen 
bedeutet und welche Aspekte ein „digital-huma-
nes“ Wissensmanagement umfassen sollte.

Implikationen für ein humanes  
Wissensmanagement in  
einer analog-digitalen Welt

Wenn wir nun die Aufenthalte im Verlauf unserer 
Reise durch die analog-digitalen Welten Revue 
passieren lassen und in Bezug zu Wissensma-
nagement setzen, fallen uns zuerst unsere Hand-
lungsweisen als Individuen ins Auge. Das führt 
uns zwangsläufig zum Teilgebiet des persönli-
chen Wissensmanagement (PWM). Die Kernfra-
ge ist, wie unser PWM zu gestalten ist, damit wir 
unter diesen Gegebenheiten unser Wissen und 

unsere Erfahrungen bewahren und weiterentwi-
ckeln können. 

Die Anforderungen an uns in einem ge-
mischten analog-digitalen Umfeld sind hoch 
und fordern uns in unserer gesamten Persön-
lichkeit. Daher benötigen wir ein ganzheitliches 
und nachhaltiges PWM, das das Trainieren kör-
perlicher und geistiger Fitness, Ordnung halten 
in analogen und digitalen Wissensbeständen, 
die Entwicklung wissensbezogener Fähigkeiten, 
das Training von wissensbezogenem Verhalten 
und selbstgesteuertem Lernen, effektives Su-
chen und Finden, Strukturieren und Explizieren 
von Wissen und Wissensentwicklung einschließt 
(siehe dazu „Fitness-Parcour des PWM“ in Mit-
telmann 2018, S. 268-271). Hinzu kommen noch 
ausgeprägte Fertigkeiten für die Benutzung di-
verser Werkzeuge in der digitalen Sphäre (z.B. 
Video-Konferenzsysteme, soziale Plattformen, 
Kollaborationswerkzeuge für die virtuelle Zusam-
menarbeit).

Besonders hervorzuheben ist unter dem 
Blickwinkel zunehmender Digitalität die enorme 
Wichtigkeit unseres Erfahrungswissens und un-
serer Intuition. Nur wenn wir unsere Erfahrungen 
in unseren jeweiligen Wissensgebieten pflegen 
und ausbauen, sind wir auf Dauer in der Lage, 
Entscheidungen und Handlungen von Cyber-
Systemen richtig einzuschätzen und nachzuvoll-
ziehen. Ein Onkologe etwa, der ein Cyber-System 
zur Diagnose-Unterstützung einsetzt, ist gut be-
raten, wenn er seine Diagnosefertigkeit - unab-
hängig von der KI - bei seinen Patienten ständig 
weiter pflegt. Er bleibt damit stets in der Lage, 
die Richtigkeit der vom Cyber-System vorge-
schlagenen Diagnosen und möglichen Behand-
lungsoptionen einschätzen zu können.

Wenn wir unsere Betrachtung vom Indivi-
duum auf unser berufliches und soziales Umfeld 
ausdehnen, überschreiten wir die Grenze vom 
persönlichen zum organisationalem Wissens-
management, vom individuellen zum kollektiven 
Wissen. Mehr denn jemals zuvor sind wir gefor-
dert, in unseren analog-digitalen Netzwerken den 
Überblick über die geknüpften sozialen Kontakte 
zu bewahren und weiter zu pflegen (siehe dazu 
„Partnerübung“ im „Fitness-Parcour des PWM“). 
Das schafft eine tragfähige Vertrauensbasis, in 

Wenn wir nun diesen Zwi-
schenraum verlassen und wei-
ter in die digitalen Welten vor-
stoßen, treffen wir schließlich 
auf Künstliche-Intelligenz-Sys-
teme, oft kurz „KI“ genannt. 
KIs (siehe Lackes/Siepermann 
2018, Wiesmüller 2018) um-
fassen Computersysteme mit 
quasi intelligentem Verhalten. 
Sie bedienen sich dazu Mecha-
nismen zur Analyse ihrer Um-
welt und zum autonomen Han-
deln. Dessen Basis ist das von 
Experten erstellte Regelwissen 
oder aus großen Datenmengen 
abgeleitete statistische Model-
le (vgl. neuronale Netze, Deep 
Learning). Als Softwaresyste-
me agieren sie in rein virtuellen 
Umgebungen (z.B. Spracher-
kennungssysteme bei Smart-
phones, Assistenzsysteme für 
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der gemeinsames Lernen und Arbeiten produk-
tiv möglich ist. Die konsequente Anwendung der 
Wissensmanagement-Methode „Beziehungs-
management“ (siehe Mittelmann 2019, S. 223-
228) leistet hier gute Dienste.

Im Agieren in analog-digitalen sozialen Netz-
werken steckt ein hohes Potenzial an Lern- und 
Entwicklungsmöglichkeiten. Über Raum und Zeit 
hinweg können wir mit Experten in Verbindung 
treten, um gemeinsam anstehende Probleme zu 
lösen und/oder unsere eigene Expertise zur Ver-
fügung zu stellen. Lebensbegleitendes Lernen 
ist keine ferne Illusion mehr, sondern lebbare 
Realität in einer vermehrt digitalen Welt. Metho-
den wie z.B. „Working Out Loud“ (Stepper 2020) 
oder MOOCs (Massive Open Online Courses, 
Robes 2012) sind nur zwei Beispiele für durch 
Wissensmanagement unterstütztes Lernen und 
Entwickeln. Eine Teilhabe ist allerdings nur dann 
möglich, wenn ein leistbarer Zugang zur nötigen 
technischen und datenschutzrechtlich abgesi-
cherten Infrastruktur gewährleistet ist. An dieser 
Problematik kann auch das beste Wissensma-
nagement scheitern. Eine Entschärfung ist nur 
durch entsprechende Maßnahmen auf der ge-
sellschaftspolitischen Ebene zu erreichen.

Sobald wir die Gefilde der Cyber-Systeme 
betreten, wird unweigerlich der Ruf nach ei-
nem cyber-humanen Wissensmanagement laut. 
Dieses neuartige Teilgebiet des Wissensma-
nagement muss für uns Menschen zuallererst 
Methoden und Werkzeuge zur Gewährleistung 
höchstmöglicher Transparenz bei der Interaktion 
mit Cyber-Systemen bereitstellen. Die beteiligten 
Personen benötigen jederzeit Zugriff auf die zu-
grundeliegenden Daten und Regeln der laufen-
den Interaktion in einer für Menschen passend 
visualisierten Form, um den Cyber-Komponen-
ten das für eine gedeihliche Zusammenarbeit 
nötige Vertrauen entgegenbringen zu können.

Das Konzept der „Community-of-Practice“ 
(CoP, siehe „Wissensnetzwerk“ in Mittelmann 
2019, S. 258-267) erfordert eine Erweiterung um 
die Cyber-Komponenten, um cyber-humane Kol-
laborationen bestmöglich zu unterstützen. Eine 
„humane“ Zusammenarbeit zwischen Menschen 
und Cyber-Systemen ist nur bedingt möglich, 

Dipl.-Ing. Dr. Angelika Mittelmann (Beirätin der GfWM): In-
formatikerin und Doktor der technischen Wissenschaften mit 
langjähriger Erfahrung in Wissens- und Kompetenzmanage-
ment sowie der Begleitung von Wissenstransfer- und Change 
Prozessen, sowohl im industriellen Kontext als auch in der 
Lehre (Uni, FH), der Beratung und im Training. 2015 Know-
ledge Management Award, seit 2016 Mitglied des Beirats der 
Gesellschaft für Wissensmanagement.

• Die GfWM ist ein Hort für den notwendigen ge-
sellschaftlichen Diskurs über ethische Grundre-
geln für Cyber-Systeme. Ihr Bemühen ist dabei, 
eine möglichst breite Diskussionsbasis über alle 
Fachgebiete und Bevölkerungsgruppen hinweg 
zu schaffen. Das Ergebnis transferiert sie auf die 
gesellschaftspolitische Ebene und klinkt sich in 
die dort laufenden Entscheidungsprozesse mit 
ihrer Expertise ein.

• Die GfWM ist bestrebt, Wissensmanagement 
sowohl von der humanen als auch von der 
Cyber-System-spezifischen Seite her neu 
aufzurollen und federführend ein integratives 
Konzept mitzugestalten. Sie bemüht sich 
dabei, Experten und interessierten Laien eine 
förderliche Kollaborationsplattform zur Verfü-
gung zu stellen und den Diskussionsprozess 
zu begleiten.

• Die GfWM bietet darüber hinaus sowohl 
virtuelle als auch physische Räume, um eine 
breite Auseinandersetzung mit den jeweils 
aktuellen Themen rund um Wissensmanage-
ment zu forcieren und kollaboratives Lernen 
zu unterstützen. Die daraus resultierenden 
Ergebnisse werden als freie Inhalte zur Verfü-
gung gestellt.

Zusammengefasst bedeutet dies, dass die GfWM 
- mehr noch als bisher - eine fachliche Führungs-
rolle in Sachen Wissensmanagement anstrebt 
und sich beratend in allen relevanten Wissensma-
nagement betreffenden Entscheidungsprozessen 
auch auf gesellschaftspolitischer Ebene im D-A-
CH-Raum einbringt.
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weil Cyber-Systeme ihre Aktivitäten ausschließ-
lich auf Daten sowie Logiken und Regeln ihrer 
Algorithmen gründen. Ihnen fehlen sowohl die 
emotionale als auch die intuitive Komponente 
menschlichen Handelns, sie können jedoch rie-
sige Datenmengen in sehr kurzer Zeit verarbei-
ten. Nichtsdestotrotz hilft eine ganzheitliche Be-
trachtung bei der Optimierung cyber-humaner 
Arbeitsweisen, die die jeweiligen Stärken aller 
Beteiligten in den Vordergrund rückt.

Die Methode „Lessons Learned Prozess“ 
(LLP, siehe Mittelmann 2019, S. 142-150) be-
darf ebenfalls einer umfassenden Revision, um 
nicht nur die humanen, sondern auch die cyber-
spezifischen Aspekte zu erfassen. Hier geht es 
vor allem um die Verknüpfung des menschlichen 
Erfahrungswissens mit den jeweils aktuellen Zu-
ständen des Cyber-Systems in den betrachte-
ten Situationen. Die abgeleiteten Maßnahmen 
aus dieser veränderten Art von LLP umfassen 
das gesamte cyber-humane System und sorgen 
so für eine entsprechende Optimierung des Ge-
samtsystems im Sinne eines humanen Wissens-
management.

Diese drei kurz skizzierten Teilbereiche mögen 
als Beispiele dienen, wie Wissensmanagement 
sowohl von der humanen als auch von der cyber-
spezifischen Seite her betrachtet werden kann, um 
daraus ein neues gesamthaftes Konzept zu formen. 

Zukünftige Anforderungen an die GfWM  
(aus persönlicher Sicht)

Ausgehend vom GfWM Mission Statement 
„Die Gesellschaft für Wissensmanagement e.V. 
(GfWM) unterstützt den professionellen und ver-
antwortungsbewussten Umgang mit Wissen. Wir 
fördern die Weiterentwicklung von Wissensma-
nagement in Theorie und Praxis im Dialog zwi-
schen Wirtschaft, Wissenschaft, Verwaltung, 
Politik und Gesellschaft.“ (GfWM 2015) und den 
oben skizzierten Herausforderungen für ein hu-
manes Wissensmanagement in einer analog-di-
gitalen Umwelt, lassen sich folgende Kernanfor-
derungen für die Zukunft ableiten:
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