
E in befreundeter US-Politiker
staunte nicht schlecht über die

Begriffe von Höflichkeit bei der
Deutschen Lufthansa. Genauer ge-
sagt über das Gouvernantenhafte
und den strengen Tonfall einer
Flugbegleiterin. Haben Sie schon
mal versucht, sich eine Zeitschrift
selbst zu nehmen, auch wenn Sie
ein Erste-Klasse-Ticket ha-
ben? Den US-Politiker forderte die
Stewardess höflich auf, bitte Platz
zu nehmen, dann würde er dort so-
fort die Zeitungsauswahl treffen
können. Als der Kunde sich trotz-
dem eine Zeitung nahm, wurde ihr
Ton scharf: „Ich habe Ihnen doch
gesagt, ich bringe Ihnen die Zeit-
schriften, sobald Sie sitzen.“ Ich
meine: DieWünsche der Fluggäste
habenVorfahrt vordemFlugbeglei-
ter-ABC.

AnVorschriften – diesmal zur Si-
cherheit – halten sich Flugbegleiter
ebenfalls, wenn sie Ihr Handge-
päck oder die Laptop-Tasche in den
Notausgangsreihen konfiszieren
und mal eben 17 Reihen weiter un-
terbringen.Da,woSie nicht verhin-
dern können, dass Ihnen jemand et-
was ins Gepäck steckt, was sie par-
tout da nicht habenwollen.Rausch-
gift etwa. Oder etwas verschwin-
det.Dennwer packt nicht diewich-
tigsten Dinge wie Pässe, Bargeld
und Kreditkarten dort hinein? Ent-
sprechend beunruhigt ist man.
Weil es der Flugbegleiter so verlan-
gen muss. Ultimativ. Eigentlich
gibt es nur eins: Die Airlines müs-
sen es schon am Schalter den Be-
troffenen sagen und im Flugzeug
durchsagen.
Viele Menschen hören sich so

herrisch an,wenn Sie dieDienstan-
weisungen exerzieren möchten –
auf Teufel komm raus, und obwohl
sie im Grunde genommen nicht
mal unfreundlich sein wollen. Und
verderben anderen die gute Laune
damit. Taxifahrer sind da auch
ganz groß drin. Die erläutern mit
Hingabe, dass sich der Fahrgast,
der zu einem Stand kommt, sein
Taxi aussuchendarf –undnicht ver-
pflichtet ist, das erste zu nehmen.
Weil es schon am längsten wartet.
Ihr Problem ist es nur,wenn dieTa-
xifahrer Sie wegschicken aus Loya-
lität zueinander – genau zum ers-
ten hin. Wer hat schon Lust und
Zeit, sichbei derTaxizentrale zube-
schweren? Gut ist auch die Situa-
tion, wenn Sie zum Beispiel vom
Flughafen aus keine große Fahrt
mit dem Taxi planen, sondern in
die City wollen. Hat der Fahrer
zwei Stunden gewartet, ist er da-
rauf nicht gerade scharf, auch
wenn es immerhin zehn Euro sind.
Mein Tipp: Winken Sie sich für
kurze StadtfahrtenTaxis beim „Ab-
flug“ heran, wo sie gerade Flug-
gäste abgeliefert haben. Der Taxi-
fahrer ist froh, keine Leerfahrt zu-
rück in die Stadt zu haben.
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Runter kommen sie immer. Der
Spruch aus der Fliegerei gilt

auch für Karrieren: Alle finden ein-
mal ihr Ende. Manager wissen das.
Aber fast alle haben es sich anders
gewünscht. Und fast immer kommt
es ein bisschen zu früh. Irgendwann
kehrt sich das Gesetz des ökonomi-
schen Nutzens gegen die, die sich
ihmeinLeben langunterwarfen.Ge-
ben und Nehmen sind aus der Ba-
lance geraten. „Er bringt’s nicht
mehr“, heißt es, er sei nur noch ein
Bremsklotz, er solle endlich gehen
und den Weg freimachen für Jün-
gereundFrischere – lang genug hät-
tendie gewartet.
Die Phasen, die ein Manager

beim Abschied durchläuft, ähneln
nicht zufällig jenen, die die Sterbe-
forschung namhaft gemacht hat:
erst Nicht-wahrhaben-wollen, dann
Wut, Kompromiss-Versuche, De-
pression – schließlich Anerkennen
des Unvermeidlichen. Es ist nicht
leicht, Amt undWürden hinter sich
zu lassen.Warum?
Die süße Droge Macht. Die Or-

den und Ehrenzeichen, die Insig-
nien der Wichtigkeit – sie erschaf-
fen ein Größen-Selbst, das mit der
Bedeutung des Amts stetig wächst.
Zugleich wächst der Abstand zu
den normalen Verrichtungen der
Sterblichen. Man richtet sich ein in
GrandiositätalsNormalzustand.Ge-
hendiedistanzierendenEgo-Prothe-
sen plötzlich verloren, schrumpft
dasSelbst auf das,was es zuvorwar:
ein kleines, unbedeutendes, zwei-
felndes, endliches.
Was bleibt von der Grandiosität,

wenn sich andere nichtmehr umdie
Meinung scheren, wenn niemand
mehr die Tür aufhält, wenn man in
sozialer Bedeutungslosigkeit zu ver-
sinken droht? Kein Apparat mehr,
kein Dienstwagen, keine Ergeben-
heitsadressen. Alles muss man nun
selber organisieren. Wie bei einer
Suchtkrankheit wird die Entzie-
hungskur möglichst lange ver-
drängt.VergessenhatteunserMana-
ger beinahe, dass – spreche ich es
aus? – er nichtunsterblich ist. Dieses
Nichterhabene, Durchschnittliche,
Gleichgemachte – es war über die
Jahreüberformtwordenvonder Illu-
sion der ewig aufsteigenden Linie.

Seinsvergessen hätte Heidegger das
genannt.Dannmussman sicherst in
denkleinenVerhältnissenwiederfin-
den.Vor allem,wennder Jobderein-
zige Identitätsanker war. Wenn es
keine Freundschaft außerhalb des
Büros gab, keine Hobbys mehr –
dann betteln ehemalige Vorstände
um den Erhalt ihres Senatorstatus
als letztem Bedeutungsbollwerk.
Oder lassen sich – wie frühere Kar-
stadt-Manager – Dienstwagen und
Chauffeur vertraglich auf Lebens-
zeit garantieren. Das kann man zu-
mindest „vorausschauend“ nennen.
Es kommt in jedem Leben der

Zeitpunkt, den Anspruch des stets
Besonderen aufzugeben. Wann ist
das? Spätestens ab dem 45. Lebens-
jahr ist jeder Manager gut beraten,
sich ein zweites Leben neben dem
Berufsleben (wieder) aufzubauen.
Freunde außerhalb des Jobs,
Hobbys, eine außerberufliche Auf-
gabe, für die der Einsatz lohnt.
Wenn erst abgepfiffen ist, ist es zu
spät.Es isthalsbrecherisch,alseinzi-
gen Identitätsanker nur den Beruf
zu haben. Was nicht heißt, seinen
Job nicht mit aller Liebe und Hin-
gabe zu tun. Aber nicht dafür alles
zu opfern. Als Angestellter kann
keine Firma das zurückgeben, was
man als persönlichenPreis bezahlt.
Wie viele ehemalige Vorstände

hoffen darauf, dass jemand anruft
und sie wieder braucht. Wollen Sie
wissen, was die Welt vermisst,
wenn Sie weg sind? Gehen Sie ans
Meer, stecken Sie einen Finger ins
Wasser, ziehen Sie ihn heraus und
schauenSie in das Loch.
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Sorgfältig gepflegte Kundenbeziehun-
gen, exzellent ausgebildete Mitarbei-
ter, motivierte Teams oder der Innova-
tionsgeist im Hause – dies alles trägt
heute in vielen Unternehmen mehr
zurWertschöpfung undWettbewerbs-
fähigkeit bei als die klassischen Pro-
duktionsfaktoren. Wissen ist eben
Macht. „Das intellektuelle Kapital ist
der Erfolgstreiber der Zukunft“, be-
tont der Berliner Unternehmensbera-
ter Kay Alwert. „Die Frage ist aber:
Wie kann man dies messen und struk-
turiert managen?“
EinAnsatz dafür ist eineWissensbi-

lanz.Diese erfasst und bewertet imma-
terielle Vermögenswerte wie Kompe-
tenzenderMitarbeiter, effizienteOrga-
nisations- und Prozessabläufe sowie
gute undwertvolle Beziehungen zuGe-
schäftspartnern. All diese ansonsten
schwer fassbaren Faktoren weist eine
Wissensbilanz in strukturierter Form
aus. Sie soll auch Investoren und Ana-
lysten ergänzende Informationen zu
herkömmlichenBilanzen bieten.Denn
anders als klassische Finanzberichte
ist die Wissensbilanz zukunftsorien-
tiert.
Deutschland gilt in punctoBilanzie-

rung von Wissen europaweit als Vor-
reiter. Im Arbeitskreis Wissensbilanz

entwickeln Berater, Unternehmer und
Experten des Fraunhofer Instituts für
Produktionsanlagen und Konstrukti-
onstechnik (IPK) im Auftrag des Bun-
desministeriums fürWirtschaft dieses
Berichtsverfahren fort.

In der ersten Projektphase vor zwei
Jahren hatten die Fachleute 14 kleine-
ren Pilotunternehmen geholfen, sol-
cheBilanzen zu erstellen. In der Praxis
sah das so aus: Bei mehreren eintägi-
gen Workshops definierten Manager
und Mitarbeiter gemeinsam, welche
Kompetenzen, Beziehungen oder Ab-
läufe für ihren Geschäftserfolg ent-
scheidend sind. Meist stoßen die
Teams auf neun bis zwölf besonders
wichtige Faktoren. Das können Fach-
kenntnisse sein, Fehlzeitenquote und
Mitarbeiterfluktuation, die Qualität
der Öffentlichkeitsarbeit, eine beson-
ders hohe Motivation der Mitarbeiter
oder eine intensiveBeziehung zuwich-
tigen Kunden. „Die Crux ist, dass man
die Faktoren imGroben schnell benen-
nenkann“, sagtAlwert,Gründungsmit-
glied des Arbeitskreises. „Wichtig ist
es aber, sie imDetail genau zubeschrei-
ben.“ Entscheidend ist die Auswer-
tung der Daten: Wie gut ist ein Unter-
nehmen in den erfolgskritischen Dis-

ziplinen?Wie systematisch geht esmit
diesen Aufgaben um? Alwert: „Welche
Erfolge hat man aktiv errungen, und in
welchen Bereichen schneidet man
mehr oder weniger zufällig gut ab.“
Diese Fakten können Manager dann
nutzen, um Stärken im Betrieb auszu-
bauen oder Schwächen abzustellen.
„Die Wissensbilanz ermöglicht eine
umfassende und ganzheitliche Unter-
nehmensanalyseunddient als strategi-
sches Frühwarnsystem“, erklärt Mar-
kusWill vom Fraunhofer IPK.
Rund 100 Unternehmen haben im

vergangenen JahrWissensbilanzen er-
stellt. Auch große Konzerne sind in-
zwischen auf dieses Instrument auf-
merksamgeworden –etwaderBaukon-
zern ABB. Die Tochter Blumenbecker
inBeckum, einAnbieter vonAutomati-
sierungstechnik, erstellte vor zwei Jah-
ren eine Wissensbilanz, um dem Ma-
nagement einenÜberblick über Quali-
fikationsniveau der 650 Mitarbeiter
undFluktuation zuverschaffenund ab-
zuschätzen, wie sich diese Faktoren
entwickeln. Auch der Automobilzulie-
ferer ZF Sachs in Schweinfurt gehört
zu den Großunternehmen, die das In-
strument Wissensbilanz testen. „Aus
der festen Überzeugung, dass wir zur
Sicherung unserer Wettbewerbsfähig-
keit das Know-how unserer Mitarbei-
ter optimal nutzen müssen”, betont

ProjektleiterMartinDrescher. „Umun-
sere Potenziale zu ermitteln, brauchen
wir einen systematischenAnsatz.“
Schnell zeigte sich, dass für die gro-

ßenFirmendasBerichtsverfahrenmo-
difiziert werden musste. In Konzer-
nen sind die Teilbereiche nacheinan-
der zu untersuchen. Nur so bleiben
die Berichte, die oft über 20 Seiten
Texte undDiagrammeenthalten, über-
schaubar. Aus diesen Teilergebnissen
wirddann eineGesamtbilanzdesKon-
zernwissens zusammengestellt.
„Wichtig ist dabei, die Faktoren kon-
zernweit standardisiert zu erfassen“,
betont Alwert.
EnBW-ChefUtzClaassen hat genau

das getan – und damit für Furore ge-
sorgt. Als erster großer Konzern er-
stellte EnBW 2005 gleich in mehreren
Teilgesellschaften Wissensbilanzen.
EnBW veröffentlichte die Ergebnisse
sogar im Geschäftsbericht des Unter-
nehmens. „DieResonanzbei denBetei-
ligten war nach anfänglicher Skepsis
durchweg sehr positiv“, erzählt Claas-
sen. Die Manager und Mitarbeiter in
fünf Fachbereichen erfuhren durchdie
Wissensbilanzen zum Beispiel, wel-
che ihrerAktivitätenbeimoft schwam-
migen Thema Wissensmanagement
wirklich Wirkung zeigten. Ein weite-
res Ergebnis der Untersuchungen: Die
systematische Entwicklung von Ma-

nagement- und Sozialkompetenz be-
kommt in den Nachwuchsprogram-
men seit einem Jahrmehr Platz.
Aber interessieren sich auch die

Zahlenmenschen in den Banken und
Investmentgesellschaften und bei den
Ratingagenturen für derartige Be-
richte? Wollen sie wirklich wissen,
dass die Fluktuationsrate der EnBW-
Mitarbeiter bei 8,6 Prozent liegt und
dass den Mitarbeitern die Atomkraft-
debatte stärker als erwartet andieNie-
ren geht? Der ArbeitskreisWissensbi-
lanz fand heraus: ja. Die Wissensex-
perten baten knapp 70 Experten von
Banken, Ratingagenturen und Wirt-
schaftsprüfungsgesellschaften einzu-
schätzen, wie hilfreich die Berichte
über das intellektuelle Kapital für die
Schätzung des Unternehmenswertes
sind.

Das Ergebnis: Finanzexperten be-
werteten Unternehmen tatsächlich
präziser, wenn sie zusätzlich zu den
herkömmlichen Berichtsinstrumen-
ten eineWissensbilanz zu Rate zogen.
Vier von fünf Experten halten qualita-
tive Beschreibungen und Kennzahlen
zu diesen weichen Faktoren für wich-
tig. Jan Suermann von der Landesbank
Rheinland-Pfalz: „Durch die Wissens-
bilanz gewinnt der Ratingprozess an
Qualität. Es entsteht ein klareres Bild
eines Unternehmens.“ Vor allem ei-
nen Einblick in die Kundenbeziehun-
gen und Produktinnovationen hielten
die Bilanzfachleute für nützlich. „Der
Kapitalmarkt wird immer offener für
solche Berichtsverfahren“, so Alwert.
Der Arbeitskreis versucht nun, die

aufwendigen Bewertungsverfahren zu
vereinfachen – zum Beispiel durch
eine neue Software namens Toolbox.
Anfangs wurden die Erfolgsfaktoren
noch mit Checklisten aus Papier oder
Excel-Tabellen zusammengestellt.
Nun können sie mit dem digitalen
Werkzeugkasten strukturiert erfasst
und ausgewertet werden. Er dient zu-
dem als Leitfaden, denn ein Lernpro-
gramm gehört auch zu dem Paket. Das
Interesse ist groß: In den vier Mona-
ten, nachdemdie Software herauskam,
verteilten die Wissensexperten schon
10 000 digitale Werkzeugkästen an in-
teressierte Unternehmen.

Herr Claassen, warum ist es für
ein Energieunternehmenwie
EnBWsowichtig, dasWissen im
Unternehmen zu bilanzieren?
Ganz einfach. Um die Wettbewerbs-
fähigkeit der EnBW nachhaltig zu si-
chern, bedarf es eines systemati-
schen Managements der Ressource
Wissen. Wir sind uns bewusst: Un-
sere Zukunft hängt ganz entschei-
dend vom „intellektuellen Kapital“
ab. Und das Instrument derWissens-
bilanz hilft uns, dieses Kapital syste-
matisch zu entwickeln.

Welche Erwartungen haben Sie
an das ProjektWissensbilanz ge-
knüpft?

Die Wissensbilanz zu erarbeiten ist
für uns weniger ein Projekt mit defi-
niertem Anfang und Ende, sondern
vielmehr eine regelmäßigwiederkeh-
rendeAufgabe– ebensowie beispiels-
weise der jährliche Geschäftsbe-
richt. Die Wissensbilanz liefert auch
Erklärungsansätze für die Differenz
zwischenBuchwert undMarktkapita-
lisierung. Sie stellt damit eine wert-
volle und wichtige Ergänzung der fi-
nanzorientierten Rechnungslegung
dar. Gleichzeitig schaffen wir damit
dieVoraussetzungen, umunser intel-
lektuelles Kapital systematisch zu
managen. Wir leiten bereits heute
Schritte ein, die uns auf künftige An-
forderungen vorbereiten.

Das Instrument ist ja eigentlich
für kleinereUnternehmen entwi-
ckelt worden. Inwieweit mussten
Sie die Verfahren für das Konzern-
umfeldmodifizieren?
Die Methode an sich musste nicht
verändert werden, sie wurde nur an-

gepasst und ergänzt. Im Übrigen
setzt sich der EnBW-Konzern ja aus
mehreren Gesellschaften zusam-
men, derenGröße sich häufig immit-
telständischen Bereich bewegt. Dort
wurden auf die jeweilige Gesell-
schaft bezogene Wissensbilanzen
nach dem bekannten Verfahren er-
stellt. Im Anschluss hieran – und das
ist das Neue – führten wir dann die
Ergebnisse dieser Wissensbilanzen
zusammen.DieBewertungender ein-
zelnen Gesellschaften wurden hier-
bei konsolidiert, um daraus eine Ge-
samtbewertung für den Konzern zu
ermitteln. Diese bildete schließlich
die Grundlage für die Ausarbeitung
unserer Konzern-Wissensbilanz.

Was konkret haben Sie durch die
Wissensbilanz herausfinden kön-
nen?
Wir konnten vor allem Verbesse-
rungspotenziale identifizieren, wes-
halb wir unsere Nachwuchspro-
gramme entsprechend ausgebaut ha-
ben. Und wir konnten die Kommuni-
kation zwischen unserenKonzernge-
sellschaften verbessern.

Gab es Reaktionen außerhalb des
Unternehmens auf IhreWissens-
bilanz?
Die Rückmeldungen insbesondere
aus der „Szene des „Wissensmanage-
ments“ auf unsereKonzern-Wissens-
bilanz, die wir im Geschäftsbericht
2005 publizierten, bestätigen unsere
Überzeugung: Mit unserem neuen
Bewertungsansatz haben wir einen
Erfolg versprechenden Weg einge-
schlagen.

Die Fragen stellte Lars Reppesgaard.
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Wenn Sie Fragen an Gabriele
Schlegel haben, schreiben Sie ihr:
hb.behaviour@vhb.de
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„Intellektuelles
Kapital ist
entscheidend“
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BUSINESS BEHAVIOUR

Impulse durchWissen. Als einer der ersten deutschen Konzerne hat der Energieversorger EnBWWissensbilanzen aufgestellt und sogar imGeschäftsbericht veröffentlicht.
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Ein neues Frühwarnsystem für
die Wettbewerbsfähigkeit

Kundenpflege und Innovationen
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