
Raus aus der Schublade 

Gedankenexperiment zur Erweiterung des Münchener 

Modells des Wissensmanagements durch Künstliche 

Intelligenz 

Sandra Niedermeier & Katrin Winkler 

Abstract Der Beitrag diskutiert die Relevanz einer konzeptionellen Erweiterung des 
Münchner Modells des Wissensmanagements vor dem Hintergrund aktueller Entwick
lungen im Bereich Künstlicher Intelligenz (KI). Ausgehend von einem Gedankenex
periment wird ein Szenario entworfen, das die Integration KI-gestützter Prozesse in 
Wissensmanagementfunktionen – Repräsentation, Nutzung, Kommunikation und 
Generierung – bedenkt. Dabei werden neue Bausteine vorgeschlagen, die Aspekte wie 
Adaptivität, Prozessautomatisierung und kontinuierliches Feedback berücksichtigen. 
Im Zentrum steht die Frage, wie Mensch-KI-Interaktionen gestaltet werden können, 
ohne humane Kompetenzen zu entwerten. Der Beitrag plädiert für eine reflexive Wei
terentwicklung bestehender Modelle, die technologische Dynamiken aufnimmt und 
gleichzeitig dem Anspruch einer menschenzentrierten Wissensarbeit gerecht wird. 

Schlagworte Künstliche Intelligenz; Wissensmanagement; Modellweiterentwicklung; 
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1. Einleitung 

Der Schnittpunkt zwischen KI und Wissensmanagement (WM, im Engli
schen: Knowledge Managment, kurz: KM) liegt in der Fähigkeit der KI, große 
Datenmengen zu analysieren und strukturieren. Durch die Förderung des 
Wissensmanagementprozesses kann KI relevante Informationen aus Daten 
extrahieren und neues Wissen im Unternehmen schaffen. Kommt KI ins Spiel, 
wird aktuell allem anderen die Aufmerksamkeit entzogen. Zweifelsohne ist 
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jedoch eigentlich das Wissen in Bewegung, nicht nur über KI, sondern auch
durch KI. Es scheint jedoch, als stagniere die inhaltliche Auseinandersetzung
mit dem Umgang menschlichen Wissens, während die Debatte primär auf
technologische Entwicklungen im Bereich Künstlicher Intelligenz fokussiert
bleibt. Dabei ist die Diskussion über das Verhältnis von Mensch und Technik
im Bildungsbereich keineswegs neu – ebenso wenig wie die damit einher
gehenden Herausforderungen. Fragen zur Integration neuer Informations- 
und Kommunikationstechnologien in Schule, Hochschule und berufliche
Weiterbildung sind vielmehr Themen, die bereits im vergangenen Jahrhun
dert hätten geklärt werden sollen (Reinmann & Mandl, 1995). Dies ist folglich
ebenso wenig neu wie die Diskussion um Implementierung von (KI-)Tech
nologien in Unternehmen. Warum also wird einer der Grunddisziplinen, die
sich ja eigentlich mit dem Umgang von Daten, Informationen und Wissen
beschäftigt, aktuell so wenig Beachtung geschenkt?

Eine Erweiterung von bestehenden Modellen erscheint vielleicht auf den
ersten Blick nicht notwendig, gleichzeitig wäre diese doch recht naheliegend.
Dieser Beitrag soll daher die Wichtigkeit betonen, dass bestehende und wei
terhin oft zitierte Modelle sich nicht auf der bisherigen Passung auszuruhen
oder gar verschwinden sollten, sondern sich gerade im rollenden KI-Hype wei
terentwickeln und neue Schwerpunkte setzen könnten, um nicht in einer ver
staubten Schublade verschwinden zu müssen.

Um den Diskurs zu erweitern, wird sich bewusst der Begrifflichkeit eines
Gedankenexperiments bedient – verstanden im Sinne von Reinmann (2024)
nicht als bloße gedankliche Spielerei, sondern als strukturierte Methode, um
latente Möglichkeiten aufzudecken, Risiken abzuwägen, Werte zu reflektie
ren und neue Handlungsoptionen zu erschließen. Das vorliegende Gedanken
experiment stellt damit eine theoretisch fundierte Reflexion dar, die sich der
Frage widmet, inwiefern und wie das Münchner Modell des Wissensmanage
ments (MWM) unter den Bedingungen einer durch KI geprägten Arbeitswelt
weiterentwickelt werden kann. Das zugrunde gelegte Szenario basiert auf ei
nem idealtypischen Organisationskontext, in dem sich Mensch und KI in un
terschiedlichen Wissensprozessen begegnen. Es bietet so einen Rahmen, um
systematisch Denkoptionen zur Erweiterung des Modells zu erproben – mit
dem Ziel, humane und technologische Perspektiven in ein produktives Ver
hältnis zu setzen.
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2. Der Wandel des Wissensmanagements im digitalen Zeitalter 
Wer braucht hier wen? 

Wissensmanagement hat sich seit seiner »Blütezeit« in den 1990er Jahren, kon
tinuierlich weiterentwickelt und komplexe Beziehungsfälle durchlaufen (Rein
mann, Mandl & Niedermeier, 2018), um den wandelnden Anforderungen von 
Organisationen gerecht zu werden (Probst et al., 2013), ist teilweise aber auch 
vom Weg abgekommen. Noch vor ein paar Jahren sprach man von der Wissens
gesellschaft, einer Gesellschaftsform, »in der das Wissen von Einzelpersonen 
und Kollektiven und deren Organisation zunehmend zur Grundlage des sozia
len und ökonomischen Zusammenlebens werden« (Röllecke et al. 2016, S. 29). 
Wissensmanagement hat dabei keinen Selbstzweck, sondern dient der Unter
stützung und Optimierung von Geschäftsprozessen (Winkler & Mandl, 2012) 
und wird dabei grundsätzlich als bewusster, verantwortungsvoller und syste
matischer Umgang mit der Ressource Wissen sowie als zielgerichteter Einsatz 
von Wissen in Organisationen verstanden (Lehner, 2014). Wissen zielgerichtet 
einzusetzen setzt voraus, dass Daten und Informationen gut zugänglich sind. 

Mit Daten kann eine KI umgehen, in jüngster Zeit spuckt sie zudem ver
meintlich gutes Wissen aus. Kommt nun als Nachfolger des Wissens-Zeitalters 
das KI-Zeitalter? Die Entwicklungen im Bereich KI eröffnen zumindest Mög
lichkeiten, Wissen auf eine dynamischere, flexiblere Weise zu handhaben, um 
den ständig wachsenden Informations- und Wissensmengen gerecht zu wer
den. Diese rasanten Fortschritte könnten dem Wissensmanagement zu neu
em Schwung verhelfen. KI-Technologien verändern zunehmend die Wissens
arbeit, indem sie den Umgang mit Wissen agiler und adaptiver machen und ei
ne datengesteuerte Entscheidungsfindung unterstützen. In einer globalisier
ten und digitalen Welt sehen Unternehmen das Zusammenspiel von mensch
lichem Wissen und KI als Gewinn, sogar als Wettbewerbsvorteil, insbesonde
re im Hinblick auf die Anpassungsfähigkeit und Entscheidungsqualität (Bur
meister et al., 2019). Technologien ermöglichen eine dynamischere Wissens
verwaltung, die nicht nur auf die Speicherung und Bereitstellung von Informa
tionen beschränkt ist, sondern auch die aktive Wissensgenerierung und -nut
zung fördert (Davenport & Prusak, 2000). 

Tendenziell könnte KI das Wissensmanagement also grundlegend verän
dern, indem sie die Schaffung, Speicherung, Weitergabe und Anwendung von 
Wissen unterstützt (Jarrahi, Askay, Eshraghi & Smith, 2023). Unternehmen 
müssen aktuell nicht nur technologische (KI-)Infrastrukturen anpassen, son
dern auch neue Rollen für die Wissensarbeit unter Einbezug von KI mitden
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ken. Dazu gehört es neue Jobprofile bis hin zu Rollenbilder zu schaffen, wie
Prompts Engineers oder KI-Champions zu etablieren, aber auch ihre Mitar
beiter in KI-Kompetenzen zu schulen. Eine Studie spricht davon, dass sich 92
Prozent der IT-Jobs aufgrund von Fortschritten in der KI stark oder mäßig ver
ändern (Cisco, 2024). In dieser von Cisco durchgeführten Studie wurde dazu
für jede Rolle ein »Job Transformation Canvas« entwickelt, der jede Rolle inklu
sive Hauptaufgaben und Kompetenzen beschreibt. Die Studie »The Transfor
mational Opportunity of AI on ICT Jobs« wurde unter Führung von Cisco mit
Mitgliedern des AI-Enabled ICT Workforce Consortium – Accenture, Eight
fold, Google, IBM, Indeed, Intel, Microsoft und SAP – erstellt. Die Studie die
ser Tech-Größen zeigt einmal mehr, wie KI viele berufliche Rollen beeinflussen
wird, welche Fähigkeiten erforderlich sein werden, welche Fähigkeiten an Be
deutung verlieren und welche durch KI ergänzt werden. Dies reicht von Busi
ness-Analyst*in über Datenwissenschaftler*in und IT-Manager*in bis hin zur
Fachkraft für Informationssicherheit. Vor allem allgemeine KI-Kenntnisse so
wie KI-Ethik und verantwortungsvolle KI werden in jedem Job an Bedeutung
gewinnen. In zwei Dritteln der Berufe wird Prompt Engineering wichtiger. KI
ist längst zu einem eigenständigen Akteur in der Wissensarbeit geworden –
das System analysiert, kategorisiert, verknüpft und generiert Inhalte. Doch die
Nutzung bleibt angewiesen auf menschliche Zielorientierung, Deutung und
Verantwortung. Die beschriebenen Entwicklungen berühren nicht nur ökono
misch orientierte Organisationen, sondern sind auch für Bildungsinstitutio
nen relevant, die zunehmend mit Wissensflüssen, Lernplattformen und da
tengetriebenen Steuerungslogiken konfrontiert sind. Die Frage, wie Wissen
dort generiert, geteilt und bewertet wird, ist ebenso Teil der aktuellen KI-De
batte.

Der Beitrag entwickelt im Sinne eines strukturierten Gedankenexperi
ments, wie bereits erwähnt, eine hypothetische Erweiterung des Münchner
Modells des Wissensmanagements unter sozio-technischen Bedingungen.
Dabei wird ein Szenario entworfen, das KI-gestützte Interaktionen innerhalb
der vier zentralen Wissensprozesse skizziert, um Potenziale und Spannungs
felder sichtbar zu machen (Reinmann-Rothmeier & Mandl, 2001). Zudem soll
Wissensmanagement nicht weiter in der Diskussion hinter KI-Technologien
zurückbleiben.
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3. Die Rolle von Künstlicher Intelligenz 
im modernen Wissensmanagement 

Vor allem KI-Anwendungen wie Chatbots und smarte Assistenzsysteme 
ermöglichen es Mitarbeitenden, schnell und effizient auf relevante Informa
tionen zuzugreifen und diese in ihre tägliche Arbeit zu integrieren. Egal, ob 
ChatGPT, Copilot Chat von Microsoft, Claude, Llama oder Gemini – Chatbots 
basierend auf großen Sprachmodellen haben einen Hype ausgelöst und im
mer mehr Menschen beschäftigen sich mit den scheinbar allwissenden Bots. 
Chatbots wie ChatGPT werden hierzu eher selten hinterfragt, woher bzw. 
woraus die Antwort auf die eingegebenen Fragen eigentlich generiert werden. 
Trainiert mit ungeheuren Mengen an Sprachdaten, repräsentiert der Output 
dann die Auftretensmuster von Wörtern und deren topologischen Beziehun
gen zueinander, was auf den Menschen so wirkt, als »weiß« die KI das. Hierum 
drehen sich die meisten Diskussionen aktuell und wir scheinen ein neues »KI- 
Wissen« gefunden zu haben, das zugehörige Stichwort lautet: stochastischer 
Papagei. Der Begriff »stochastischer Papagei« wurde von Bender et al (2021) 
und ihrer Arbeit »On the Dangers of Stochastic Parrots: Can Language Models 
Be Too Big?« (2021) geprägt. Er beschreibt, wie große Sprachmodelle – ins
besondere neuronale Netze für die Verarbeitung natürlicher Sprache – Texte 
generieren. Ein stochastischer Papagei ist ein Modell, das auf Basis riesiger 
Datenmengen aus Texten Wahrscheinlichkeiten für das nächste Wort oder die 
nächste Phrase berechnet und so scheinbar sinnvolle Aussagen produziert – 
jedoch ohne echtes Verständnis des Inhalts. 

KI kann aber mehr als ein »KI-generiertes« Wissen ausspuken. KI ver
ändert die Art und Weise, wie Organisationen Wissen erfassen, verarbeiten 
und verteilen. Insbesondere maschinelles Lernen und Natural Language 
Processing bieten neue Möglichkeiten, um Wissensmanagement effizien
ter zu gestalten. Laut Russel und Norvig (2021) kann KI repetitive Aufgaben 
im Wissensmanagement automatisieren, wie etwa das Klassifizieren und 
Kategorisieren großer Datenmengen, was den Mitarbeitenden mehr Zeit 
für strategische Tätigkeiten gibt. In einer bereits im Jahr 2020 von IBM 
durchgeführten Studie zeigte sich, dass Unternehmen durch KI-basiertes 
Wissensmanagement in der Lage wären, die Produktivität signifikant zu 
steigern, da Wissen effizienter vermittelt und verknüpft werden konnte (IBM, 
2020). Der Einsatz von KI erfordert jedoch den kritischen Umgang mit ethi
schen Fragestellungen sowie eine präzise Datenverwaltung, um den Mehrwert 
dieser Technologie für das Wissensmanagement langfristig sicherzustellen 
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(Floridi, 2020; Stary et al., 2023). KI stellt also durchaus eine Herausforderung
dar, da die Systeme auf qualitativ hochwertige Daten angewiesen sind und
ethische Fragen hinsichtlich Datennutzung und Datenschutz berücksichtigt
werden sollten (Floridi & Taddeo, 2020).

KI bietet mehr als genug vielfältige Anwendungsmöglichkeiten im Wis
sensmanagement entlang der Prozesse Wissensschaffung, -speicherung,
-weitergabe und -anwendung (Jarrahi, Askay, Eshraghi & Smith, 2023). Im
Bereich der Wissensschaffung ermöglicht KI durch selbstlernende Analysen
die Identifikation neuer Muster, die Vorhersage von Geschäftsentwicklun
gen und maschinell erzeugtes »Wissen«, beispielsweise durch die Analyse
großer Datenmengen aus Kundeninteraktionen oder wissenschaftlichen Pu
blikationen. Bei der Wissensspeicherung und beim -abruf verbessert KI die
Organisation und Klassifikation expliziten Wissens, erleichtert das Auffinden
relevanter Informationen und ermöglicht die effiziente Wiederverwendung
von Wissensressourcen, etwa durch die automatische Zusammenfassung
juristischer Präzedenzfälle oder die gezielte Bereitstellung relevanter Inhalte
für Troubleshooting-Prozesse. Troubleshooting ist ein systematisches Vor
gehen, das darauf abzielt, Probleme oder Fehlfunktionen in einem Produkt
oder Prozess zu identifizieren, zu diagnostizieren und zu beheben. Im Be
reich der Wissensweitergabe trägt KI zur Vernetzung von Personen bei, die
an ähnlichen Themen arbeiten, indem sie schwache soziale Verbindungen
stärkt, organisationsübergreifende Kollaboration erleichtert und den Wis
senstransfer innerhalb von Teams optimiert, beispielsweise durch intelligente
Kommunikationsplattformen, die Echtzeit-Daten zwischen Marketing- und
Vertriebsteams synchronisieren. Schließlich unterstützt KI die Wissensan
wendung, indem sie kontextrelevante Informationen zur Verfügung stellt,
menschenzentrierte Schnittstellen wie Sprachassistenten oder Chatbots be
reitstellt und den Zugang zu Wissen vereinfacht, um soziale Barrieren in
Organisationen abzubauen. Insgesamt zeigt sich, dass KI nicht nur isolier
te Aufgaben automatisiert, sondern insbesondere durch die Kombination
ihrer analytischen Fähigkeiten mit menschlicher Expertise eine optimierte
Wissensnutzung ermöglichen kann (Jarrahi et al., 2023). Lange bekannt ist,
dass über Algorithmen zur Mustererkennung sich neue Zusammenhänge
in großen Wissensbeständen identifizieren lassen, die bisher unentdeckt
blieben (Lehner, 2014). Ein Beispiel ist die »Wissensbewahrung«, bei der
KI-Anwendungen Informationen in einem vernetzten Wissensspeicher or
ganisieren und entsprechend den Bedürfnissen der Nutzer*innen jederzeit
abrufbar machen (Hackermeier, 2012). Weiterhin können KI-basierte Systeme
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als »Wissensfilter« agieren, die relevante Informationen kuratieren und maß
geschneiderte Wissensinhalte bereitstellen (Fetzer, Mädche & Ransweiler, 
2013). 

KI hat auf theoretischer Seite sicherlich das Potenzial, bestehende und eta
blierte Modelle grundlegend zu erweitern, indem sie die Effizienz und Qua
lität des Wissensmanagements durch Automatisierung und Personalisierung 
steigert. Das folgende Kapitel widmet sich nun der Frage, ob dies auch auf 
das bestehende Münchner Modell des Wissensmanagement übertragen wer
den kann. 

4. Das Münchner Modell des Wissensmanagements 
Grundlagen und »Weiterdenken« 

Das Münchner Modell des Wissensmanagements legte seinen Schwerpunkt 
auf die Repräsentation, Nutzung, Kommunikation und Generierung von Wis
sen, um individuelle und organisationale Wissensprozesse zu fördern (Rein
mann-Rothmeier & Mandl, 2001). Über die Jahre finden sich Veränderungen, 
Anpassungen und sicherlich mehr als eine Abschlussarbeit dazu. Dieses Mo
dell zeigt weiterhin, dass Wissensmanagement mehr ist als nur die Verwaltung 
von Informationen, sondern ein Konstrukt, das die kollektive Intelligenz und 
Kreativität einer Organisation nutzt und im Einklang steht mit der Definition 
von Wissensmanagement als »systematischen und begründeten Umgang mit 
Wissen« (Schneider, 2001). 

4.1. Grundlegende Bausteine des Münchner Modells 

Kern des Modells sind vier Prozessbereiche im Umgang mit Wissen, nämlich 
die Repräsentation, Nutzung, Kommunikation und Generierung von Wissen. 
Diese sind so konzeptualisiert, dass sie individuelle und organisationale Vor
gänge und Belange gleichzeitig tangieren und der Tatsache Rechnung tragen, 
dass Wissensprozesse ohne psychologische Voraussetzungen (Motive, Kennt
nisse, Fertigkeiten, Kompetenzen, Einstellungen) undenkbar sind (Reinmann, 
Mandl & Niedermeier, 2018). 

Die Organisation als Ort des Handelns und der Mensch als Ort des Wandels 
bleiben unberührt. Die grundlegenden Bausteine des Modells auf der linken 
Seite erscheinen zentral für die Weiterentwicklung im KI-Zeitalter und ent
halten anlehnend an Reinmann et al. (2018): 
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Repräsentation: Bezieht sich auf die Strukturierung und Speicherung von
Wissen in einer Weise, die es für alle Mitarbeitenden zugänglich und ver
ständlich macht. Ein Beispiel wäre das Dokumentieren von Wissen in Daten
banken oder über digitale Plattformen, die Informationen konsistent und
benutzerfreundlich organisieren.
Nutzung: Dieser Baustein umfasst den gezielten Einsatz des verfügbaren
Wissens in den Arbeitsprozessen. Hierzu zählt die Anwendung von Fachwis
sen und Best Practices, um Entscheidungen zu optimieren und operative Zie
le zu erreichen.
Kommunikation: Förderung eines Wissensaustauschs innerhalb der Orga
nisation, sodass Wissen zwischen Mitarbeitenden geteilt und neues Wissen

generiert wird. Dies geschieht durch informelle Gespräche, formelle Mee

tings oder digitale Kommunikationstools.

Generierung: Die aktive Schaffung neuen Wissens, sei es durch Forschung,
Weiterbildungen oder Innovationsprojekte. Dieser Prozess wird durch krea
tives Denken und Problemlösungsansätze unterstützt und bildet die Grund
lage für eine kontinuierliche Weiterentwicklung des organisationalen Wis

sens.

Die Einbindung von KI ermöglicht es nun, die Prozesse des Münchner Modells
dynamischer zu gestalten und gleichzeitig auf komplexe Wissensanforderun
gen zu reagieren. Legt man dieses Modell nun zu Grunde, stellt sich die Frage
an welcher Stelle die entsprechenden Technologien greifen.

Abbildung: Das Münchener Modell
(Reinmann-Rothmeier 2001, S. 53)
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Im Folgenden soll ein Gedankenspiel erfolgen, welches KI und die Kern
elemente des Münchner Modell des Wissensmanagements, nämlich die der 
Repräsentation, Nutzung, Kommunikation und Generierung von Wissen, zu
sammenbringt und gleichzeitig die Dynamik der Technologien offenlässt. 

4.2. Erweiterte Bausteine für das Münchner Modell: 
Adaptivität und Dynamik im Wissensmanagement 

An dieser Stelle stellt sich die Frage: Warum eine Modellerweiterung, warum 
Überlegungen für neue Bausteine im Münchner Modell des Wissensmanage
ments anstellen? Das Modell wird bis heute genutzt und diskutiert. Die Not
wendigkeit einer Erweiterung ergibt sich aus der Beobachtung, dass Anforde
rungen digitaler und KI-durchdrungener Arbeitswelten nicht im klassischen 
Modell abgebildet werden: Während das ursprüngliche Münchner Modell des 
Wissensmanagements stark auf psychologische Prozesse und organisationale 
Kontexte fokussiert, geraten datengetriebene Dynamiken, maschinelle Mus
tererkennung und algorithmische Entscheidungsunterstützung bislang kaum 
in den Blick. Ohne eine systematische Erweiterung droht das Modell in tech
nologischen Diskursen marginalisiert zu werden. 

Um den dynamischen Anforderungen moderner Organisationen gerecht 
zu werden, könnte eine Erweiterung des Münchner Modells um adaptive Bau
steine eine Möglichkeit bieten, KI und Wissensmanagement wieder stärker 
miteinander zu verknüpfen. Dies würde nicht nur dazu beitragen, die Diskus
sion über KI weniger isoliert zu führen, sondern auch die Bedeutung von Wis
sen und den Umgang damit stärker in den Diskurs einzubinden. Diese Anpas
sungen könnten Folgendes umfassen. 

Adaptivität durch Datenanalyse und datengestützte Erkenntnisse 
Durch KI-basierte Analyse- und Mustererkennungswerkzeuge können Orga
nisationen Einblicke in den Wissensfluss gewinnen und gezielt Wissenslücken 
schließen (Lehner, 2006). Insbesondere die Verknüpfung von implizitem und 
explizitem Wissen, wie dies bereits im Modell von Nonaka und Takeuchi 
beschrieben wird, lässt sich durch die kontinuierliche Analyse organisatio
naler Daten fördern (dies., 2012). Implizites Wissen umfasst persönliche, 
erfahrungsbasierte Kenntnisse, die schwer zu formalisieren sind – etwa In
tuitionen oder handlungspraktisches Können –, während explizites Wissen 
dokumentierbar, übertragbar und sprachlich fassbar ist. KI kann hier inso
fern ansetzen, als sie Muster im Verhalten oder in Kommunikationsdaten 
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erkennt, die Hinweise auf implizite Wissensbestände geben. Dies setzt je
doch eine systematische Verknüpfung zwischen maschinell erfassten Daten
und menschlicher Deutung voraus. Die gezielte KI gestützte Datenanalyse
als neuer Baustein fördert die Anpassungsfähigkeit des Modells, da durch
Algorithmen Veränderungen und Trends frühzeitig erfasst werden können,
was für eine nachhaltige Wissensentwicklung entscheidend ist, insbesondere
im Arbeitskontext (Brynjolfsson, Li & Raymond, 2025).

Prozessautomatisierung und Speicherung
Automatisierte Wissensnetzwerke tragen dazu bei, Wissen nachhaltig zu be
wahren und strategisch zu nutzen (Hitzler et al., 2022). Automatisierte Wis
sensnetzwerke zielen darauf ab, Wissen durch den Einsatz von Technologien
wie künstlicher Intelligenz und maschinellem Lernen effizient zu organisie
ren, zu verknüpfen und bereitzustellen. Sie ermöglichen es, große Mengen an
Informationen zu strukturieren und zugänglich zu machen, indem sie Bezie
hungen zwischen verschiedenen Wissenseinheiten herstellen und somit die
Wissenskommunikation innerhalb von Organisationen oder zwischen Indi
viduen verbessern. Ein solcher Ansatz kann dazu beitragen, Expertenwissen,
ohne direkte menschliche Intervention bereitzustellen und die kollaborative
Problemlösung zu fördern (Holste, 2024). KI kann also dazu beitragen, Rou
tineaufgaben im Wissensmanagement zu automatisieren, was den Beschäf
tigten Freiraum für kreatives und strategisches Denken verschafft (Hense &
Mandl, 2009).

Kontinuierliche Optimierung durch Feedback- und Verbesserungssysteme

Durch Dashboards und Monitoring-Tools können Organisationen evaluieren,
wie Wissen in der Praxis genutzt wird, und Maßnahmen zur kontinuierlichen
Verbesserung einleiten (Baeza-Yates & Ribeiro-Neto, 2011). Diese Systeme
tragen zur Entwicklung einer lernenden Organisation bei, da sie eine proak
tive Anpassung an aktuelle Bedürfnisse ermöglichen und so die Flexibilität
und Innovationskraft des Wissensmanagements fördern (Benbya, Davenport
& Pachidi, 2020; MIT Sloan Management Review, 2023). Gleichzeitig stellt
sich die Frage, welche Arten von Wissen durch Dashboards sichtbar gemacht
werden – und welche eben denn nicht; standardisierte Visualisierungen kön
nen zwar quantitative Rückmeldungen ermöglichen, vernachlässigen jedoch
oft implizite oder kontextabhängige Wissensformen. Dies birgt das Risiko,
die Vielfalt organisationaler Wissenspraktiken auf das technisch Messbare
zu reduzieren. Die Implementierung intelligenter Feedbacksysteme erlaubt
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es Organisationen, die Wissensnutzung und -anwendung in Echtzeit zu 
analysieren und anzupassen. KI-gestützte Monitoring-Systeme liefern wert
volle Informationen darüber, wie Wissen genutzt wird und wo Bedarf an 
Weiterentwicklung besteht. Durch intelligente Feedbacksysteme können 
Organisationen ihre Wissensnutzung analysieren und kontinuierlich opti
mieren. Feedbackmechanismen stellen sicher, dass das Wissen sowohl den 
organisationalen dynamischen Zielen als auch den individuellen Lernbedarfen 
der Mitarbeitenden dient (Mandl & Friedrich, 2006). 

Die skizzierten Erweiterungen des Münchner Modells greifen bewusst 
verschiedene Schnittstellen auf, an denen Mensch und KI aufeinandertreffen. 
Dabei unterscheiden sich die Formen der Interaktion je nach Prozessdi
mension erheblich: Während bei der datengestützten Adaptivität eher die 
analytischen Fähigkeiten der KI im Vordergrund stehen, kommen in Feed
backsystemen stärker dynamische Aushandlungsprozesse zum Tragen – 
etwa bei der Ableitung von Handlungswissen. Kritisch zu reflektieren bleibt, 
inwiefern solche Technologien nicht nur unterstützen, sondern auch Kom
petenzen verdrängen oder entwerten könnten. Reinmann (2023) diskutiert 
diese Prozesse unter dem Stichwort »Deskilling« und warnt vor einem po
tenziellen Kompetenzabbau, wenn KI einseitig als Ersatz für menschliches 
Wissen begriffen wird (hierzu auch Schäffer, 2026). Auch die Frage, ob der 
Mensch lediglich Nutznießer bleibt oder ob eine Form der Co-Konstruktion 
mit maschinellen Systemen möglich und wünschenswert ist, rückt zuneh
mend in den Fokus. Die ethische Dimension dieser Entwicklung – etwa im 
Sinne einer geteilten Agency oder Verantwortung – sollte daher in künftigen 
Erweiterungen des Modells stärker verankert werden. 

Eine Anschlussüberlegung ergibt sich zudem aus der Diskussion um Lear
ning Analytics als Form datenbasierter Hochschulsteuerung. Auch hier steht 
die Spannung zwischen datengetriebener Optimierung und individueller Bil
dungsgestaltung im Raum – mit deutlichen Parallelen zum organisationalen 
Wissensmanagement. 

Um das erweiterte Modell nun zunächst grafisch darzustellen, könnte ein 
zentrales Netzwerk abgebildet werden, das die ursprünglichen vier Kernpro
zesse zeigt, ergänzt durch drei neue Bausteine, die im Sinne von »Adaptivi
tät« (Datenanalyse), »Dynamik« (Automatisierung) und »kontinuierlicher Op
timierung« (Feedbacksysteme) das Modell erweitern: 
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Abbildung : Erweiterung Münchner Modell
(Visualisierung mit Hilfe von Napkin.ai)

In der Mitte der Erweiterung stehen die vier Kernprozesse (Repräsenta
tion, Nutzung, Kommunikation, Generierung) als grundlegende Wissenspro
zesse des Münchner Modells. Die neuen Bausteine werden als äußere, inter
aktive Kreise dargestellt, die flexibel mit den Kernprozessen verbunden und
ineinander drehbar sind. Diese äußeren Kreise symbolisieren, dass die neu
en Bausteine die vorhandenen Prozesse beeinflussen und unterstützen kön
nen, aber nicht zwingend müssen. Hier die Balance zu finden, um auch Wis
sensmanagement und den Umgang mit Wissen für Mensch und Maschine im
sinnvollen Einklang zu haben, ist die Herausforderung der aktuellen Zeit. Im
Zentrum des Modells könnte weiterhin – um diese Überlegungen fortzufüh
ren – zudem eine menschliche Silhouette oder ein abstrahierter »Human Co
re« (z. B. ein Kreis mit dem Label »Reflexiver Mensch/Sense-Maker«) ergänzt
werden, der alle Bausteine über Linien verbindet. Der Mensch ist nicht Teil ei
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nes bestimmten Prozesses, sondern fungiert als Bedeutungsgeber, Entschei
der und Deuter quer zu allen Prozessen – gerade in einer durch KI angerei
cherten Umgebung. Der Mensch »verkoppelt« implizites mit explizitem Wis
sen, setzt ethische Grenzen, nutzt KI-Ausgaben selektiv. 

Um dem Anspruch einer menschenzentrierten Wissensarbeit im digitalen 
Zeitalter gerecht zu werden, muss das erweiterte Modell des Wissensmanage
ments die Rolle des Menschen nicht nur als steuernden Faktor, sondern als ak
tiven Mitgestalter technologischer Prozesse anerkennen (Davis et al., 2022). 
In einer symbiotischen Wissensumgebung verändert sich der Mensch vom al
leinigen Träger und Vermittler von Wissen hin zum reflexiven Kuratierenden 
maschinell generierter Einsichten. Dabei sind Kompetenzen wie kritische Da
teninterpretation, ethische Bewertung und metakognitive Steuerung zentral, 
um algorithmisch bereitgestelltes Wissen sinnvoll in Handlung zu überfüh
ren. Der Mensch wird somit zum »Sense-Maker« im maschinellen Erkenntnis
raum – ein Rollenbild, das die Unersetzbarkeit menschlicher Urteilskraft be
tont, aber zugleich neue Formen der Zusammenarbeit mit KI einfordert (Na
tarajan et al., 2024). Nur wenn diese Rolle explizit im Modell mitgedacht wird, 
kann es zur Grundlage für eine lernende Organisation werden, in der tech
nologische und humane Intelligenz in ein produktives Spannungsverhältnis 
treten. 

Ein Anliegen des ursprünglichen Münchner Modells ist seine explizite 
Menschenzentrierung – ein Aspekt, der auch bei der Erweiterung durch KI 
gewahrt bleiben sollte. Die Gestaltung der neuen Bausteine sollte daher nicht 
nur auf technische Funktionalität abzielen, sondern die Rolle des Menschen 
als aktiv deutender, bewertender und gestaltender Moment berücksichtigen. 
Nur so bleibt das Modell anschlussfähig an bildungstheoretische Überlegun
gen und pädagogische Kontexte. Das erweiterte Modell bietet nicht nur eine 
dynamische Struktur, die sich flexibel an Veränderungen anpasst, sondern 
fördert auch die kontinuierliche Verbesserung und Integration neuer Tech
nologien. Die Hinzufügung der Bausteine bietet erste Idee der Erweiterung 
des bisherigen Modells und ist weiter auszugestalten. Die Frage, die noch 
zu klären wäre und ins Schaubild einzupflegen ist – auch wenn sich in der 
Zweidimensionalen Sicht Grenzen der Darstellung ergeben: Wo bleibt der 
Mensch? 
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5. Potenziale sind da: KI-und Wissensmanagement

Eine Erweiterung des Modells mag auf den ersten Blick entbehrlich erschei
nen, erweist sich jedoch als naheliegend. Sie unterstreicht die Notwendigkeit,
auch etablierte und häufig rezipierte Modelle nicht lediglich in ihrer bisheri
gen Form zu bewahren, sondern kontinuierlich weiterzuentwickeln und neue
Akzente zu setzen. Andernfalls besteht die Gefahr, dass sie an Relevanz ver
lieren und in der wissenschaftlichen Rezeption an Bedeutung einbüßen. Die
Integration von KI in Wissensmanagementmodellen eröffnet neue Chancen,
Möglichkeiten der KI aufzuzeigen, wie Effizienzsteigerung und Personalisie
rung – dies ist offensichtlich. Studien zeigen, dass KI durch datengestützte
Erkenntnisse Mitarbeitende bei der Entscheidungsfindung unterstützen und
so einen Wettbewerbsvorteil schaffen kann (Stone et al., 2015). Durch die Ver
knüpfung von KI und Wissensmanagement lassen sich komplexe Informatio
nen strukturieren und relevanter für die NutzerInnen aufbereiten (Zbuchea &
Vidu, 2018). Die Nutzung von KI ist sicherlich nie frei von Herausforderun
gen: Fragen der Datenethik, des Datenschutzes und der Interaktion zwischen
Mensch und Maschine sind zu berücksichtigen (Schulmeister, 2013). Ein Pro
blem bleibt zudem, wie sichergestellt werden kann, dass KI als Unterstützung
und nicht als Ersatz für menschliche Expertise fungiert. Die Balance zwischen
technologischer Effizienz und menschlicher Kontrolle ist eine entscheidende
Herausforderung, um ein Verhältnis zwischen Mensch und Maschine zu för
dern (Hasenbein, 2023). Eine Herausforderung liegt weniger in der Aufrecht
erhaltung einer vagen »Balance«, sondern vielmehr in der aktiven Aushand
lung der Rollenverteilung zwischen Mensch und KI: Wer trägt Verantwortung?
Welche Entscheidungen dürfen delegiert werden? Und welche Kompetenzen
müssen menschlich verankert bleiben, um eine Co-Konstruktion im Sinne ei
nes lernenden Systems zu ermöglichen? Die Integration von KI im Wissens
management stellt dahingehend nicht nur eine technologische, sondern auch
eine kulturelle Herausforderung dar, da Mitarbeitende befähigt werden müs
sen, KI sinnvoll zu nutzen und zu steuern (Susskind & Susskind, 2022).

Das Münchner Modell des Wissensmanagements bietet eine Grundlage,
die durch zusätzliche Bausteine weiterentwickelt werden könnte, um einen
KI-Bezug herzustellen. Die angesprochene Erweiterung bietet nur eine erste
– offensichtliche – Idee, Wissensmanagement in einer dynamischen, global
vernetzten Arbeitswelt nicht aus der Diskussion um Technologien verschwin
den zu sehen. Um dies weiter als Gedankenexperiment auszubauen, bedarf es
sicherlich noch weitere Möglichkeiten zu beschreiben, Risiken aufzudecken,
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Werte zu ermitteln und Handlungsalternativen zu entwerfen (Reinmann, 
2024). Durch die Kombination menschlicher und maschineller Kompetenzen 
kann das Modell zur Gestaltung lernender Organisationen beitragen, in denen 
Wissen nicht statisch, sondern kontinuierlich im Wandel ist. Die Fähigkeit, 
Wissen anzupassen und durch KI-Unterstützung effizient zu verwalten, 
macht Wissensmanagement zu einem strategischen Element für den Erfolg 
von Unternehmen im digitalen Zeitalter. Neue entstehende Rollen setzen 
eine neue Reihe von Fähigkeiten und Kompetenzen für Menschen voraus. 
Der Aufstieg von KI- und den damit verbundenen vielversprechenden Funk
tionen könnte eine andere Form der Arbeitsaufteilung zwischen Menschen 
und intelligenten Maschinen erfordern als jene, die wir in der Vergangenheit 
in Organisationen erlebt haben. Wenn KI im Wissensmanagement mehr als 
eine technologische Funktion erfüllen soll, muss die Gestaltung ihrer Ein
satzszenarien sowohl organisationale Ziele als auch individuelle Lern- und 
Deutungsprozesse einbeziehen. Das vorgestellte Modell liefert dazu erste 
Anstöße – und lädt dazu ein, das Verhältnis von Mensch und Maschine in der 
Wissensarbeit bewusst und reflektiert zu gestalten. 

Der Beitrag soll hier als Impuls dienen und die ursprünglichen Gedanken 
des Wissensmanagement im KI-Hype wieder hervorzubringen und weiterzu
denken. 
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