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Vorwort

Mit unserem neuen Trainingsband geben wir hnen einen praxisorien-
tierten Leitfaden an die Hand, der Ihnen einen umfassenden Einblick in
die theoretischen Ansatze und methodischen Verfahren und Instru-
mente von Wissensmanagement gibt.

Unternehmen und Organisationen — auch Non-Profit-Organisationen,
Vereine und Verbande - beschéftigen sich mehr und mehr mit diesem
Thema. Und das nicht von ungefahr. Die Kommunikations-, Informati-
ons- und Vernetzungsmaglichkeiten der Dienstleistungsgesellschaft er-
fordern eine intensive Beschaftigung mit der Ressource Wissen. Das
rlickt die Wissenstrager, die Menschen, die sich Wissen aneignen, es
zur Verfligung stellen, austauschen, weiterentwickeln, in den Mittel-
punkt des Wissensmanagement-Prozesses. Es ist fir Fihrungskrafte in
gesellschaftspolitischen Organisationen ebenso eine Herausforderung
wie fUr Arbeitnehmervertreterlnnen, die richtigen Instrumente und Ver-
fahren zu identifizieren, um die Ziele der Organisation oder die Interes-
sen ihrer Mitglieder im Wissensmanagement-Prozess zu vertreten.

Mit Handlungsanleitungen und Praxisbeispielen unterstitzt dieses Trai-
ningsbuch Sie dabei, den Einstieg in den Wissensmanagement-Prozess
Zu wagen.

Das Trainingsbuch kann und soll die Teilnahme an unseren Prasenzse-
minaren nicht ersetzen. Das Buch unterstUtzt Sie dabei, im Training er-
worbene Kenntnisse und Fahigkeiten zu vertiefen und liefert Ihnen
wertvolle Tipps fur die Entwicklung eines eigenen Ansatzes fiir das Wis-
sensmanagement in lhrer Organisation, in lhrem Team oder fiir Sie per-
sonlich.

Alles, was Sie flr dieses Trainingsbuch brauchen, ist Interesse, Zeit und
Ruhe — und einen Bleistift, von dem Sie ohne Z6gern Gebrauch machen
konnen.

Brigitte Juchems
Akademie Management und Politik
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Vorab...

* Haben Sie Ihrem Kollegen schon einmal gezeigt, wie man einen
Text formatiert?

* Sind Sie diejenige, die sofort ersplrt, wenn ,was in der Luft hdngt”,
zu der die Kolleginnen kommen, wenn es ein Problem gibt?

* Odersind Sie es, der mit seinen ,Querdenkereien” zwar gegen ,,das
haben wir schon immer so gemacht” versto3en, aber die Kollegin-
nen von der Technik damit auf eine vollkommen andere Spur der
Losung des Problems gebracht haben?

e (Qder Sie, haben Sie nicht ,dem Neuen” ihre handschriftlichen No-
tizen zur Abwicklung des Antrages gegeben, weil das der einzige
Weg ist den komplizierten Vorgang ,hinzukriegen”?

e Oder ...

Dann haben Sie Wissensmanagement betrieben.

Sie tun es, in lhrer Arbeit, bei Ihren Kindern oder Freunden, beim Ein-
stieg in ein neues Hobby, beim Kauf eines neuen Gerates oder beim ge-
meinsamen Fachsimpeln Uber die beste Seifenkistenkonstruktion.

Viele tun es, aber wenige sind sich dessen bewusst.

Damit haben wir das Thema Wissensmanagement nicht abgedeckt,
aber die Grundzlge schon erkannt.

In diesem Buch beschreibe ich die Theorie des Wissensmanagements,
Instrumente zur Umsetzung sowie Beispiele und Erfahrungen aus der
Wirtschaft und den Non-Profit-Organisationen.

Ich beschreibe Hintergriinde zum Thema Wissen und versuche bei die-
sem Thema auch den Blick tber den Tellerrand zu leiten.

Organisation und Unternehmen sind in diesem Buch synonym benutzt.
Es gibt Unterschiede im Auftrag, den Zielstellungen und den genutzten
Instrumenten bei Wirtschaftsunternehmen und Non-Profit-Organisatio-
nen. Die theoretischen Prozesse an sich sind vergleichbar. Auf Beson-
derheiten weise ich im Text hin.

Mannliche oder weibliche Sprachform: Ich habe sie vermischt benutzt,
meine aber immer Méanner wie Frauen.

Ich bedanke mich bei den vielen Gesprachspartnern, die mir zahlreiche
verschiedene Informationen, Erfahrungen und Ansichten zu diesem
Thema gaben und sich auch kontroversen Diskussionen stellten. Litera-
tur zum Wissensmanagement findet sich nicht nur in gleichnamiger
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Sparte, sondern auch in vielen anderen Bereichen der Wirtschaftswis-
senschaften, Kommunikation, IT-Veréffentlichungen, Soziologischen
Betrachtungen, der Zukunftsforschung usw.. All denen, die mir bei der
Recherche halfen, Hinweise und Tipps gaben, danke ich und stehe zum
Wissensaustausch gerne zur Verfligung.

Ich hoffe, Ihnen das komplexe Thema in diesem Arbeitsbuch ndher zu
bringen und freue mich, wenn Sie sich fir ein Seminar zu diesem The-
ma in der Akademie Management und Politik entscheiden.

Angelika K. Nickelsburg

Neunkirchen-Seelscheid, August 2007
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Wissen -
ein Produktionsfaktor

/

/_\, Informiert Sie iiber die Griinde,
1 warum Wissen in der heutigen

Dienstleistungsgesellschaft
eine weitreichendere Bedeutung
\ erlangt hat.

\

1



Praxisbeispiel:

>

Wissen war schon immer ein Produktionsfaktor. Der aktuelle Aufmerk-
samkeitsgrad entsteht aus der Veranderung unserer Produkte und
Dienstleistungen, die sich immer mehr zu Wissensprodukten entwik-
keln. Wissensvorsprung ist die Garantie erfolgreich zu bleiben.

Die Erwartung an reduzierte Reaktionszeiten erhoht sich, bei Kunden,
Mitgliedern, Projektbeteiligten, Lieferanten. Die Produkt- und Informa-
tionszyklen verkirzen sich, immer schneller werden Neuerungen erwar-
tet, Zusatznutzen und Service.

Das heif3t, Wettbewerbsvorteile sind nur Gber neue, intelligente Pro-
dukt-, Dienstleistungs- und Nutzen-Entwicklungen zu erzielen. Es gilt
Ideen zu entwickeln, welche Angebote, Dienst- und Serviceleistungen
fur die Mitglieder und Kunden von morgen anzubieten sind.

Das ist fur das Marktgeschehen nichts grundsatzlich Neues.

Aber im sich dndernden Kontext von schnell zugreifbarer Information,
sich schnell verbreitendem Wissen, einer daraus entstehenden Wissens-
explosion und sich verkirzenden Halbwertzeiten von Wissen, hat sich
auch die Produktpalette verschoben zu immer intelligenteren Produk-
ten und Dienstleistungen.

Es geht beispielsweise nicht mehr um eine Jacke an sich. Sie muss War-
me halten, Feuchtigkeit abgeben, Touchscreen-Funktionen in sich ber-
gen und dennoch waschbar sein und bald durch Transponder beim Ein-
kauf der Lebensmittel das Anstehen an der Kasse vermeiden.

Wissensmanagement heif3t, aus vorhandenen Informatio-
nen neue Dienstleistungen bzw. Produkte zu kreieren.

So ist es dem Reiseveranstalter Kuoni (Probst G., Raub St.; Romhardt K.,
2006) gelungen, sich im Marktsegment Geschaftsreiseverkehr als Part-
ner im immer spezialisierteren und technologisierten Reisemarkt bei Fir-
men und Organisationen zu etablieren.

Aufgrund der durch Buchungen vorhandenen Daten und Informatio-
nen entwickelte Kuoni eine neue wissensangereicherte Angebotspalet-
te. Sie verstanden sich nicht mehr als reine Reisemittler, sondern rich-
teten ihre Zielorientierung darauf aus, eine ,Business Travel Manage-
ment Company” zu werden. Vorhandene Information Uber Vorlieben
von Sitzplatzen, Fluglinien, Hotelgewohnheiten etc. der einzelnen Kun-
den wurde zu Wissen Uber deren BedUrfnisse und Vorlieben entwickelt
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und flossen in den individuellen Kundenservice ein. Zum anderen ver-
standen sie sich als Treuhander der Reisebudgets ihrer Kunden, mit der
Konsequenz ein Auswertungssystem zu liefern, welches dem Kunden
eine Transparenz und damit Steuerung der Reisekosten ermdglichte.
Aus diesem Wissensbestand wurde Kuoni Berater in Kontingentver-
handlungen und Rahmenvertragen mit Leistungstragern flr die einzel-
nen Unternehmen.

Ergebnis: »  Wertschdpfung tber Wissensmanagement. Insgesamt flihrte das wis-
sensangereicherte Angebot von Kuoni zu einer Verfestigung der Kun-
denbindung.

Flr die Steuerung und Leitung von Organisationen und Unternehmen
hat Wissensmanagement Auswirkungen auf das Aufgabenprofil der
Flhrungskrafte.

Die traditionellen Aufgaben des Managements werden zugunsten neu-
er Ziele wie z.B. der Sicherstellung von aktueller Information, effizien-
ter Kommunikation und produktiven Wissens in den Hintergrund ge-
drangt werden.

Die zweite Entwicklung zeigt dass ,,...Unternehmen in den letzten ca.
zwanzig Jahren versuchen, stark hierarchische Strukturen durch weni-
ger hierarchische, sich starker selbstregulierende Strukturen zu erset-
zen, in denen die Mitarbeiter ein groBeres Maf3 an Selbstandigkeit be-
kommen. Eines der bekanntesten Managementkonzepte, die diese Ent-
wicklung begleiteten, war lean production. Die Folge dieser Konzepte
ist, dass stets mehr Eigeninitiative und Problemlésungsfahigkeiten auf
unteren Unternehmensebenen erwartet werden. Teams planen selbst-
standig, koordinieren die eigenen Arbeitsablaufe, [6sen aufkommende
Probleme unabhangig und versuchen, auf der Basis des Wissens ihrer
Mitglieder einen optimalen Output zu generieren...” (Barker, 1993).

Stark zergliederte arbeitsteilige Produktions- und Dienstleistungsprozes-
se mussen wieder in ihrer Gesamtheit, in ihren Zusammenhangen und
Wissensbestandteilen in den Blick genommen werden. Diese Arbeits-
weise erzeugt naturlich eine hohere Komplexitat der Arbeitsprozesse
und starkere Abhangigkeitsverhaltnisse innerhalb der Teams, was eine
gute Kommunikation erfordert.

Die Entwicklung der letzten Jahrzehnte zeigt ein zunehmendes Niveau
der Wissensintensitat in Unternehmen auf. (Leenders, 2003).
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Ein dritter Aspekt, der zum Aufkommen von Wissensmanagement bei-
getragen hat, findet in der Mikroumgebung von Managern selbst statt.

.In den letzten dreiBig Jahren hat die Informationstechnologie mit
enormem Tempo in Unternehmen Einzug gehalten. Die Digitalisie-
rung von Unternehmen geht Hand in Hand mit dem Versprechen
der schnelleren Entschltisselung und Verbreitung von Informatio-
nen. Diese Versprechen waren und sind die treibende Kraft in der
Anwendung von Informationstechnologie. So haben auch die Po-
tentiale dieser Technologie das Denken (iber das Management
stark beeinflusst...” (Kratzer, 2004).

Diese Entwicklungen zeigen, dass Wissensmanagement vielleicht die
wichtigste Herausforderung fiir Manager in der Zukunft wird, ,,... weil
Fragen Uber Wissens- und Informationserzeugung und -verbreitung im-
mer mehr in den Vordergrund gedrdngt werden, die Selbstandigkeit
der Mitarbeiter stetig wachst, und auch die Moglichkeiten der Informa-
tionstechnologie sprunghaft zunehmen...” (Kratzer, 2007)
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Was will
Wissensmanagement?

/ Informiert Sie tiber die
verschiedenen Aspekte, warum
Wissen organisiert wird. Eine
lernende Organisation hat mehr
Chancen angesichts knapper
werdender Etats, zukunftsfahig

\\zu bleiben.
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Wissensmanagement will die Verwandlung von Wissen in Nutzen. Nut-
zen heift Innovationen entwickeln. Dazu sind Unternehmen und Orga-
nisationen auf Daten und Informationen aus ihrem Umfeld angewie-
sen, z.B. Marktdaten, Information Uber Kundenanforderungen, neue
Technologien oder Gesetzgebungen. Diese werden mit eigenen Erfah-
rungen und Vorgehensweisen zu einem Ubergreifenden Unterneh-
mens- bzw. Organisationswissen verarbeitet.

Wissensmanagement unter dem Aspekt der Betriebswirtschaft,
entstand aus dem Bestreben, das vorhandene Wissen eines Unterneh-
mens benennbar und bewertbar zu machen. Es soll als Produktionsfak-
tor einen bilanzierbaren Wert abbilden, der in die Gesamtdarstellung
des Unternehmens einflieBt. Wissen als Aktivaposten.

Durch den systematischen Umgang mit Wissen sollen die Kundenna-
he intensiviert, die Produktivitdt und Innovationsfahigkeit erhoht und
der Kosteneinsatz optimiert sowie das Gesamtrisiko, Fehlleistungen,
Mangel, Dopplungen und externe Kosten etc. gesenkt werden.

Wissensmanagement unter dem Aspekt der Uberlebensfihig-
keit am Markt, bei Industrie, Wirtschaftsunternehmen, Klein-und Mitt-
leren Unternehmen (KMU) sowie Non-Profit-Organisationen (NPO) hat
den Kostenaspekt und die Frage nach strategischen Zielen im Fokus.

In den meisten Unternehmen, Institutionen und Organisationen ist viel
Wissen vorhanden, doch das Management ist sich dieses Wissens oft
zu wenig bewusst. So haben Umfragen in den letzten Jahren gezeigt,
dass Unternehmen mehrheitlich “nicht wissen, was sie wissen” und des-
halb einen groBen Anteil des ihnen potenziell zur Verfligung stehenden
Wissens nicht nutzen.

Nicht nur teuer, auch gefahrdend ist der Verlust von Wissen, wenn Mit-
arbeiter aus dem Unternehmen scheiden. Enorm aufwandig und teil-
weise auch schwer wiederbeschaffbar sind neben dem Fachwissen, das
Erfahrungswissen, die personlichen Fahigkeiten und die Kontakte von
Mitarbeiterlnnen.

Gerade in Vereinen, zivilen sozialen Organisationen, karitativen, politi-
schen und sonstigen Non-Profit-Organisationen sind solche Verluste oft
fatal.
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Wissensmanagement unter dem Aspekt der knapper werden-
den Etats stellt die Frage nach der effektiven Abbildung der Ressour-
ce Wissen in der eigenen Organisation. Ziel ist es, die eigenen Prozes-
se und damit das organisationsspezifische Know-how zu identifizieren
und zur Verfligung zu stellen.

Oft werden Arbeiten doppelt ausgefiihrt, unndtige Dokumente gene-
riert oder gar externe Beratung flr Probleme geholt, deren Losungen
an anderer Stelle in der Organisation bereits zur Verfligung stehen. Das
Wissen der Mitarbeiter, der Mitglieder ist nicht bekannt, wird nicht ge-
sehen, nicht eingesetzt oder nicht als I6sungsrelevant erkannt. Das
fUhrt zu Mehrarbeit, unnétigen Konflikten, Missverstandnissen, zu Fru-
stration, innerer Kiindigung und Abwertung der Organisation in der ei-
genen Wahrnehmung. Die Attraktivitat der Organisation bzw. des Un-
ternehmens fur faktische und potenzielle Mitglieder oder Mitarbeiterin-
nen wird nicht nur demographisch ein wichtiges Thema werden, son-
dern auch flr das Bemuhen, Mitarbeiter zu binden und die Ziele der Or-
ganisation fur alle Beteiligten sichtbar und nachvollziehbar zu machen.

Wissensmanagement unter dem Aspekt der lernenden Organi-
sation sieht Wissen als die einzige Ressource, die sich durch Teilung
vermehrt.

Wissensmanagement organisiert und steuert Wissensprozesse. Dazu
ist es notwendig, Daten und Informationen aufzubereiten und zugreif-
bar zu machen. Wissen als solches ist wahrzunehmen und zu erfassen.
Wissensprozesse sind zielgerichtet zu initiieren. Erarbeitetes Wissen ist
zu erhalten, zugdnglich zu machen und zu kommunizieren, damit das
neue bzw. erweiterte Wissen wieder nutzbar, teilbar und vermehrbar
wird.
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Was heif3t das fur Non-
Profit-Organisationen?

/

/_\, Informiert Sie tiber die Chancen
von Wissensmanagement

T = fiir NPO, und was diese

aus den Erfahrungen von

\ Unternehmen lernen kénnen.

\
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In Zeiten knapperer Etats, schwindender Mitgliederzahlen, Projektori-
entierung statt Organisationszugehorigkeit und damit hoherer Fluktua-
tion der Beteiligten hei3t es mit der Ressource Wissen wirtschaftlich, ef-
fizient, zukunftsorientiert und achtsam umzugehen.

Wir wissen nicht, was unsere Organisation, geschweige denn unsere
Mitglieder alles wissen.

*  Wir kennen nicht exakt das vorhandene Know-how Uber Verfah-
rensablaufe, Antragsverfahren, Ansprechpartner und ,kurze Dienst-
wege”.

* Wir wissen nicht, in welchen Zusammenhangen Ehrenamtliche,
Mandatstrager, Mitglieder, Informationen, Wissen, Kontakte oder
Netzwerkkapazitaten aus unserer Organisation nutzen oder diese
einbringen.

*  Welche Dienstleistungen, welchen Service, welche Wertschdpfung
entwickeln wir genau und treffen wir damit den Bedarf unserer Ziel-
gruppen und Mitglieder oder anderer Nutzergruppen, die wir gar
nicht als Zielgruppe definieren?

*  Mit welchem Wissen kann sich unsere Organisation profilieren, an
ihren Aufgaben arbeiten, Mitglieder binden und motivieren?

* Wie setzen wir Wissen strategisch im Sinne unserer Organisations-
ziele ein?

e Welche Ziele entwickeln sich, wenn wir erst mal wissen, was wir
wissen (s. Bsp. Kuoni, $.12)?

In Organisationen engagierte Personen entwickeln sich in ihren Tatig-
keiten nicht selten zu Experten auf ihrem Gebiet. Ihr Wissen ist aber
stark personengebunden und bricht bei Fluktuationen weg. Die finan-
ziell ohnehin schwachen Organisationen missen somit Wissens-Res-
sourcen immer wieder neu aufbauen. Das erklart, weshalb gerade Non-
Profit-Organisationen (NPO) gegenliber neuen Losungen im Umgang
mit Wissen offen sind.

Es geht um die existenzielle Frage, wie sie ihre Position als Kompetenz-
zentren erhalten und kontinuierlich erweitern kdnnen. Deshalb haben
sich in den letzten Jahren vor allem bei NPO einige zukunftsweisende
Beispiele von Wissensmanagement mittels Informations— und Kommu-
nikationstechnologie als Wissensplattformen etabliert.
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....Ein praktisches Beispiel fir Wissensmanagement unter Einsatz
der neuen Informations- und Kommunikationstechnologien ist die
Plattform “Urgent Action” von Amnesty International (Al), die An-
fang 2004 in Betrieb genommen wurde. Urgent Actions gehdren
zu den wirksamsten Mitteln gegen Menschenrechtsverletzun-
gen... Informationen zu Urgent Actions waren friiher schwierig zu
bekommen. Und wenn die Kunde einer Menschenrechtsverlet-
zung im Umlauf war, stellte sich oft die Frage nach der Aktualitat
des Falls. Auch waren die Adressaten von Interventionen nicht im-
mer klar bestimmbar, und Musterbriefe und Ubersetzungen nicht
oder nur an einer dezentralen Stelle vorhanden. Vor der Aufschal-
tung der Plattform Urgent Action hat Al Schweiz die Koordinati-
on und Verteilung der Informationen mit groBem Engagement or-
ganisiert. Heute sind alle wichtigen Ressourcen fiir Urgent Actions
auf der Website www.amnesty-ua.ch zu finden. Um auf die Viel-
falt der Interessen einzugehen, ist die Plattform beispielhaft struk-
turiert: Jeder Besucher kann je nach Interessenlage sein eigenes
Profil erstellen. So hat er oder sie schnell Zugriff auf die gewdinsch-
ten Informationen und wird nicht von einer Flut Gberrollt. Die Be-
sucher haben auch Gewdhr, dass ihre Inputs mit Sorgfalt behan-
delt werden...” (Schneider, 2004)

Die Aufgabe im Non-Profit-Bereich, in zivilen Organisationen, Vereinen,
Parteien, Gewerkschaften liegt darin, die Chancen des Wissensmana-
gements wahrzunehmen.

Das bedeutet:

» vorhandenes Wissen bewusst wahrzunehmen und zu achten,

* es nutzungsorientiert aufzubereiten,

* es den Mitgliedern und Mitstreiterinnen zur Verfligung zu stellen,
* es durch gemeinsame Arbeit wachsen zu lassen,

* esindas Organisationswissen einzupflegen,

* es zuganglich zu machen und

 damit der Organisation wieder zur Verfligung zu stellen.

Aus Projekten der Wirtschaftsunternehmen kann viel gelernt und abge-
leitet werden, auch wenn ihre Rahmenbedingungen andere sind.
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Noch gravierender als in Wirtschaftsunternehmen ist die Berlcksichti-
gung des Faktors Mensch. NPO sind gepragt durch implizites Wissen.
Viel Arbeitszeit und —kraft ist ehrenamtlich motiviert und daher sensi-
bler zu handhaben. Die hauptamtlichen Mitarbeiterinnen sind oftmals
nicht oder nicht nur aus Karriereliberlegungen mit den Organisationen
stark verbunden, sondern mit Herzblut. Sie handeln aus Uberzeugung,
aus einer Vision, aus einem gesellschaftspolitischen Anliegen heraus.

Aus diesen Aspekten entwickelt sich eine gro3e Herausforderung an
die Fihrungsverantwortung in den Non-Profitorganisationen.
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Was ist Wissen?

/ Informiert Sie liber das
unterschiedliche Verstandnis des
Begriffs Wissen. Was ist gemeint,
wenn von ,Wissen” die Rede ist:

Daten - Informationen - Wissen —
implizites - explizites Wissen.

\
\
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Der philosophisch-
wissenschaftliche Aspekt

Die griechischen Philosophen befassten sich mit dem Unterschied zwi-
schen Meinen/Meinung (lat. opinio) und Wissen (lat. ratio). Der
entscheidende Unterschied ist die Angabe von Griinden in bezug auf
den zu erkennenden Gegenstand oder Sachverhalt.

Das Erfassen von Bedeutung oder Sinn fiihrt zum Erkenntnisprozess,
dessen Ergebnis das Verstehen ist. Der Gegensatz zwischen Erkla-
ren und Verstehen fUhrt zu der Einsicht, dass Erklédren immer schon
auf der Basis eines Vorverstandnisses, von Modellen, beruht. Solche
Modelle erlernen und erfahren wir durch Erziehung, Kultur, Umfeld,
Ubernommene Erfahrungen oder Annahmen u.v.a.m. Das heift wir
durchlaufen mehr oder weniger bewusst standig den Zirkel des Ver-
stehens:

(Vor-)Verstehen

»Zirkel des
. i Verstehens” == cmme,
Bildung eines
Auslegen
neuen
4/

Vorverstandnisses /

.Die Sprache ist ein Handlungshorizont. Das ausdrdckliche Verste-
hen von etwas... findet also immer auf der Basis eines ... ‘mit-ge-
teilten’ oder implizit kommunizierten Vorverstandnisses statt...”

.Diese Auffassung des Verstehens hat weitreichende Konsequen-
zen fir die Theorie und Praxis des Informations- und Wissensma-
nagements”. (Capurro 1986 und 71999).

Damit sind wir bei den Begrifflichkeiten von Wirklichkeit und Wahr-
heit angelangt.

Wirklichkeit ist das, was wir aus gefilterten Daten, Informationen, vor-
handenem Wissen, Annahmen, Unterstellungen unter dem Kontext be-
stimmter Zielstellungen konstruieren.

Allein schon unsere Aufnahmekapazitat stellt einen Filter dar.
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Der technisch-
organisatorische Aspekt

WISSENSMANAGEMENT

Frederic Vester gab in seinen Werken Uber vernetztes Denken zu beden-
ken, dass wir ,,...pro Sekunde Uber unsere Sinne 109 Bit aufnehmen,
unser Gehirn pro Sekunde 107 Bit verarbeitet und wir pro Sekunde 100
Bit nutzen."” (Vester,1988)

Der Mensch ist zwar in der Lage, viele Reize aufzunehmen, einen Grof3-
teil auch zu verarbeiten, aber er nutzt nur einen Bruchteil davon. Was
er nutzt, unterliegt vielen individuellen Filtern, Programmen und Mu-
stern.

Damit gibt es keine gleichen Wirklichkeiten, denn unsere Konstruktio-
nen sind unsere ,Wahr-Nehmungen” und werden damit zu unserer
Wahr-Heit".

Durch Angleichungsprozesse, Uber Kommunikation, Lernen und Infor-
mationsaufnahme gelangen wir zu einem Konsens, den wir gemeinsa-
me Wirklichkeit nennen.

Wahrnehmung, Wirklichkeit und unsere Wertesysteme beeinflussen
unser Wissen.

Das sollte uns bewusst sein, wenn wir Uber Wissen, seine Verfligbar-
machung und seine Weiterentwicklung sprechen.

Den Stand der Diskussion zum heutigen Zeitpunkt kann man wie folgt
zusammenfassen:

*  Wissen findet immer auf Basis eines Vorverstandnisses statt.

e Wissen ist ein sozialer Prozess, der auf Daten und Informationen
basiert.

* Wissen und Information bedingen einander.
e Wissen findet immer im Kontext von Verstehen und Erklaren statt.

*  Wissen als Ergebnis eines Verstehens- oder Erklarensprozesses be-
deutet immer eine an anwendungs- und zweckbezogenen Zielen
orientierte Selektion.

In der Alltagssprache unterscheiden wir diese Begrifflichkeiten selten,
ja, wir verwenden sie oft synonym.

Die Konzepte des Wissensmanagements unterscheiden zwischen:

Daten - Informationen - Wissen.
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Daten sind unstrukturierte, isolierte, kontextunabhangige Zeichen,
Buchstaben, die aufgrund von Vereinbarungen, Konventionen in be-
stimmten Folgen oder Kombinationen verwendet werden. Sie sind an
sich bedeutungslos, da sie noch keinen Verwendungshinweis beinhal-
ten.

Information entsteht aus Daten, die in einen Sinn- oder Problemzu-
sammenhang gestellt werden. Die Ausrichtung und Blndelung von In-
formation soll der ProblemIdsung bzw. Zielerreichung dienen. Sie ist oft
unprazise und widersprichlich.

Wissen entsteht, wenn Informationen unter einem bestimmten Ziel,
Fokus, Bedeutung von Menschen ausgewahlt, verglichen und bewer-
tet werden. Es braucht umfassende Beschreibungen, prazise Aussagen
und folgerichtige Zusammenhénge.

Basierend auf Informationen entsteht Wissen aus Kenntnissen und Fahig-
keiten, verbunden mit Erfahrungen, Emotionen, Werten und Intuition, so-
wie der Fahigkeit von Verknipfung, also dem Einbinden in Erfahrungskon-
text. Somit ist Wissen sinnstiftend und dient der Bewaltigung von Situatio-
nen, Herausforderungen, Zielstellungen. Es entsteht Sachwissen, Hand-
lungswissen, Erfahrungswissen. Aber auch Interpretation.

Beispiel: Daten Zahlenwert/Symbol 6
Information Daten mit Bedeutung 6 Celsius
Wissen Informationen -6 CinBezug auf
mit Kontext Wetter und die
Kleidungsfrage

bedeutet: Es ist kalt.
Mantel anziehen.

Die Ubergénge sind flieBend, eine exakte, klare Abgrenzung unméglich.
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Explizites und
implizites Wissen

Datenmanagement

Wissen muss in Aktion gebracht werden um seine Wirkung zu entfal-
ten. Damit ist es im Rahmen eines Zieles, Aufgabe, Nutzen usw. kon-
textgebunden. Es befahigt dann zum Handeln und wird nutzenstiftend.

Wissen ist immateriell. Es wird durch Gebrauch und Teilung im Gegen-
satz zu anderen Ressourcen vermehrt und wertvoller. Sein Nutzen ist
erst nach seinem Einsatz rlickblickend bewertbar. Durch seine Komple-
xitat ist seine Speicherung und Verwertbarkeit schwieriger als die der
Information.

Die Theorie des Wissensmanagements unterscheidet explizites und
implizites Wissen. Aus soziologischer, psychologischer und kommu-
nikationstheoretischer Sicht wird diese ,vereinfachte” Sichtweise kri-
tisch beurteilt.

Explizites Wissen — oder Sachwissen, Fakten-Wissen, Know-what,
ist kaum personen- und/oder kontextgebundenes Wissen. Es ist gut in
Sprache auszudricken, gut vermittelbar, kann verdffentlicht, gespei-
chert und Ubertragen, imitiert werden und wird damit vom Wissenstra-
ger unabhangig (z. B. Theorien, Formeln, Vokabel, Fachbuch, Bedie-
nungsanleitung, Internet).

Implizites Wissen oder Erfahrungs-, Handlungswissen, Know-how,
ist personen- und/oder kontextgebundenes abgespeichertes komple-
xes Wissen, gepragt durch subjektive Erfahrungen, Wahrnehmung, Er-
kenntniss und Intuition. Es ist schwer mitteilbares oder Ubertragbares
Erfahrungswissen. Es ist nicht vom Wissenstrager trennbar. (z.B. Um-
gangssprachliche Fremdsprachenkenntnisse; horen, dass an einer Ma-
schine etwas nicht ,rund lauft”, Fahigkeit Menschen in Prozesse einzu-
binden).

Um auch in der Zielsetzung und Ausrichtung der einzusetzenden Mit-
tel genauer zu werden, betrachten wir die folgenden Abgrenzungen.

Will aus isolierten unkoordinierten Daten logisch gruppierte Informati-
onseinheiten mit maximalem Nutzenpotenzial in die Geschaftsprozes-
se einbringen und im laufenden Betrieb die optimale Nutzung der Da-
ten gewahrleisten, z.B. Zugriff auf Vertriebszahlen.
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Informationsmanagement

Wissensmanagement

Was ist das Problem?

bedeutet das Management von Wissensvermittlungsprozessen im Un-
ternehmen. Es befasst sich nicht mit den Prozessen des individuellen
und organisationalen Lernens. Es wertet Daten nach bestimmten Ziel-
stellungen aus und stellt sie in vorgegebenen Formen zur Verfligung,
z.B. Vertriebszahlen nach Verkaufsgebieten und Kundenklassen.

bedeutet das Management von Verstehens- und Erklarungsprozessen
im Hinblick auf bestimmte Ziele, insbesondere auf die einer Organisa-
tion oder eines Unternehmens.

Es ist ein zusammenfassender Begriff fur alle Managementpraktiken,
alle Methoden und Verfahren, die darauf abzielen, in Organisationen
Wissen einzusetzen und zu entwickeln, um die Unternehmensziele
bestmdglich zu erreichen, z.B. anhand von Abbildungen der Ge-
schéftsprozesse und des gemeinsamen Lernens, z.B. aus abgeschlos-
senen Projekten (was war best practice, gemachte Erfahrungen).

Wissen braucht Daten und Informationen. Es ist daher eine VVorausset-
zung, dass Daten- Informations- und Wissensmanagement zusammen-
spielen.

Theoretische, praktisch-anwendungsorientierte Beitrdge zum Wissens-
management werden in vielen Disziplinen entwickelt, insbesondere in
der Wirtschaftsinformatik, der Betriebswirtschaftslehre, der Informatik,
der Sozialwissenschaft oder der Informationswissenschaft.

Die Notwendigkeit des gezielteren Umgangs mit Wissen, ist selbst bei
Skeptikern von Wissensmanagement unumstritten.

Schon bei der Definition des Begriffs Wissen, Uber die Frage der Prak-
tikabilitat als Managementinstrument bis hin zur gesellschaftspoliti-
schen Kritik gehen die Meinungen aber stark auseinander.

Hauptprobleme im Umgang mit Information und Wissen sind:

* die Mengen von theoretischen Verdffentlichungen zur Ressource
Wissen;

* die hohe Taktung von Verdanderung und Wandel;

 die Globalisierung mit ihren Herausforderungen in der Verkntipfung
von Sprachen, Kulturen, Informationen und Wissen;
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* die schnelle Verdnderung von Umwelt und Umfeld;

* die erhdhte Verfligbarkeit von und der Zugang zu Informationen
und Wissen

» die sinkende Halbwertzeit von Information,

¢ der steigender Einsatz von Informations- und Kommunikationstech-
nologie und

¢ die sich daraus entwickelnde Erwartungshaltung an Geschwindig-
keit, Flexibilitat und Verfligbarkeit von Mensch, Information, Wis-
sen, Organisation und Technik

* die mangelnde Kriterien und Vereinbarungen Uber den Umgang
mit zur Verfligung gestelltem Wissen, seiner Nutzung und Riickbe-
zUglichkeit auf den Wissenstrager

* die Verunsicherung von Wissenstragern in ihrer Position als Mitar-
beiterin und ihrer Einbindung in das Unternehmen bzw. die Orga-
nisation.

Die Informationsgesellschaft bietet Informationen im Uberfluss an.
Aber erst der Mensch formt Informationen zu Wissen um. Erfolgreiches
Wissensmanagement erfordert daher eine Perspektive, die den Men-
schen zum Ausgangs- und Mittelpunkt nimmt. Demgegentber miissen
Technik und Organisation als die unterstiitzenden Faktoren gelten. In
der Praxis zeigt sich jedoch, dass der Mensch, die Mitarbeiter, die “hu-
man factors” im Wissensmanagement oft ungenlgend bertcksichtigt
werden.

Wissensmanagement ist als kreativer Prozess untrennbar mit den Erfah-
rungen und Ressourcen des Einzelnen verbunden. In vielen Publikatio-
nen zu Wissensmanagement werden die “human factors” aber oft nur
beilaufig erwahnt. Diese Diskrepanz zwischen Praxis und Theorie und
die damit verbundene Unsicherheit bei der Einfihrung und Umsetzung
von Wissensmanagement scheinen Folgen zweier Defizite zu sein: er-
stens mangelnde Wissenstransparenz und zweitens ein einseitiger tech-
nologischer Ansatz.

LNatdirlich hangen diese Prozesse eng zusammen und deshalb ist
es auch sinnvoll, dass diejenigen, die sich vor allem mit dem Ver-
mittlungsprozess von Wissen beschéftigen (Informationsmanage-
ment) auch von Wissensmanagement und von Datenmanage-
ment etwas verstehen und umgekehrt.” (Capurro, 2007)

WISSENSMANAGEMENT | 28 4. WAS IST WISSEN?



Der 6konomische Aspekt

Der Informationsmanager behandelt Wissen in dekontextualisierter
Form.

Der Wissensmanager ist derjenige, der das vermittelte Wissen einem
(erneuten) Verstehens- und/oder Erklarungsprozess unterzieht und sie
also rekontextualisiert.

Ein Praktiker, Andy Steele, knowledge management Unilever, definiert
Wissen: ,, ... Wissen ist die Fahigkeit Daten und Informationen in Aktio-
nen und Entscheidungen zu transformieren...” (Steele, 2000)

Ist Wissen messbar?

,Der Buchdruck eréffnete die Mdglichkeit der 6konomischen Be-
wertung externalisierten Wissens auf der Basis eines Vertrages
zwischen Autor und Verleger (copyright/droit d’auteur). Mit dem
Aufkommen der Industriegesellschaft im 19. Jahrhundert wuchs
die Bedeutung von Wissen als ein Wirtschaftsfaktor neben Kapi-
tal, Boden und Arbeit. Nicht nur die Autoren-, sondern vor allem
die Erfinderrechte wurden durch Patente gesch(itzt. Doch die Fra-
ge, wie das Wissen eines Unternehmens, das nicht patentiert ist,
sondern in den Képfen und Fahigkeiten der Mitarbeiter, also so-
wohl implizit.. als auch explizit..., zu managen und (6konomisch)
zu bewerten ist, wurde meistens nicht gestellt oder blieb unbeant-
wortet.” (Capurro, 2007)

Die Informationstechnologie und die Entwicklung der digitalen Vermitt-
lung machten die wirtschaftliche Bedeutung von Wissen immer deut-
licher.

Erst waren es die wissenschaftlichen Datenbanken, auf die Forschungs-
abteilungen zugreifen konnten und damit ihren eigenen Aufwand an
Zeit und Geld messbar reduzieren konnten.

Es folgten die kommerziellen Datenbankanbieter und die Einflihrung
von EDV-Systemen in Unternehmen.

Das Entstehen des Internet war aus folgenden Griinden ein Quanten-
sprung:

» Dezentrale weltweit vernetzte Informationsanbieter,

* groBe Speicherkapazitaten,
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* die Nutzung des Netzes fliir Kommunikation (E-Mail) und
Datentransfer,

 die Moglichkeiten der multimedialen Aufbereitung von Wissen
und schlieBlich

* die vereinfachte Nutzung dieser Mdoglichkeiten durch fir jeden
handhabbare Endgerate

So stellt sich die Frage nach der wirtschaftlichen Bedeutung von Wis-
sen und seiner Vermittlung in einer digitalisierten und globalisierten
Okonomie anders als im Kontext der Industriegesellschaft.

Es ist nicht mehr die Frage, ob Wissen und Information einen ékono-
mischen Wert haben oder ob sich der Einsatz von EDV ‘lohnt’.

.Diese Frage ist im Rahmen einer volkswirtschaftlichen oder ma-
krodkonomischen sowie gesamtmenschlichen Betrachtung sehr
schwer zu beantworten. Die Digitalisierung von Wissen und seine
weltweite Vermittlung im Internet stellen uns auch vor neue poli-
tische und kulturelle Herausforderungen, die eine konkrete Ausle-
gung und Anwendung der Menschenrechte - zum Beispiel: Ach-
tung der Menschenwdrde, Vertraulichkeit, Chancengleichheit,
Recht auf Privatheit, Recht auf freie MeinungsaulBerung, Recht auf
Beteiligung am kulturellen Leben, Schutz der materiellen und gei-
stigen Arbeit - im Rahmen einer ‘sozialen Informationswirtschaft’
erfordern.

Eine Reduktion des Menschen auf den ‘homo laborans’ und des
Wissens und seiner Mitteilung auf den zweckrationalen Einsatz fir
partikulare primdr konomisch gerichtete Interessen stellt nicht
nur eine unzuldssige Verkirzung menschlichen Zusammenlebens
und -denkens dar, sondern versiegelt eigentlich die Quelle, woraus
Kreativitdat und somit letztlich auch innerbetriebliche Innovation
und Wertschépfung entspringen.” (Capurro, 2007)

Wissen an sich hat keinen Wert, sondern nur aufgrund seiner Funktion.
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Aus betriebswirtschaftlicher Sicht, eingekauft als Produktionsfaktor,
ordnet sich Wissen nach klaren Auswahlkriterien zur Erreichung von Or-
ganisationszielen in die Gesamtpalette der Produktionsfaktoren ein.
Wissen kann immer dann nutzbar gemacht werden, wenn es fir die
Losung von Aufgaben entsprechend angewendet wird.

Es ist vergleichbar mit Werkzeugen: Ein Hammer ist nutzlos fur die
Zahnhygiene, und auch mit der hartesten Zahnburste lassen sich keine
Nagel einschlagen.

Dieser Nutzen, dass Wissen um die richtige Anwendung bzw. Weiter-
entwicklung und Innovation von Produkten I&sst sich messen, siehe da-
zu das Kapitel zur Wissensbilanz (ab S. 9). Das bedeutet im Umkehr-
schluss, dass die Wissenstrager, die diesen Tranfer leisten — durch ihre
fachliche und soziale Kompetenz, durch die Fahigkeit zu kommunizie-
ren und in Zusammenhdngen zu denken, diesen Wert des Wissens er-
zeugen.
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Die Komponenten
von Wissensmanagement

Anformiert Sie Uiber die Rolle von Technik,
/4 . Organisation und Mensch und
vor allem deren Zusammenspiel
(das TOM-Modell). Wenn das Managen
von Wissen funktionieren soll, muss vor
allem eine gute Kommunikationsstruktur
\ . aufgebaut werden, in der die Technik
\eine unterstiitzende Funktion hat.
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Kann man Wissen managen? Nein. — Wissen ist ein kreatives, syste-
misches, individuelles, kontextgebundenes, der Chaostheorie unter-
liegendes, sich standig verdnderndes Konstrukt. Wissen als solches
kann man nicht managen.

Was gelenkt, koordiniert und angeregt werden muss, sind Menschen
und die Bedingungen, unter denen Wissensprozesse stattfinden. Die
Aufgabe hei3t Prozesse zu initiieren, auszurichten und zu gestalten, die
Rahmenbedingungen zu schaffen, dass Wissen ausgetauscht, entwik-
kelt, kommuniziert und bewahrt werden kann.

Wissensmanagement ist die systematische, zielorientierte An-
wendung von MaBnahmen zur Steuerung, Kontrolle und Unter-
stUtzung von Wissensprozessen in und Uber Organisations- bzw.
Unternehmensgrenzen hinweg. Ziel ist es, mit bestehendem Wissen
Moglichkeiten zu schaffen, neues Wissen zum Zwecke der Verbesse-
rung, Wertschopfung und Innovation zu erzeugen.

Klassisches Management als organisierendes, strukturierendes, lenken-
des Prinzip greift hier zu kurz.

Es gibt keinen generellen Umgang, Weg, Verfahren flr Wissensmana-
gement. Jede Person, Gruppe, Team, Organisation oder Unternehmen
muss ihren eigenen Weg zum Wissensmanagement entwickeln.

Wissensmanagement ist eingebettet in gesellschaftliche Rahmenbedin-
gungen, Wertesysteme und Wahrnehmungen. Sie haben direkten Ein-
fluss auf das personliche Verstandnis von Arbeit, den angenommenen
Wert von und den Umgang mit Wissen, den Anspriichen an die Orga-
nisation, die Kommunikation miteinander, um nur einige Aspekte zu
nennen.

Schon die kulturelle Bedeutung von Wissensmanagement wird unter-
schiedlich wahrgenommen. In Europa wird sie vor allen unter dem Fokus
des ,Messens” betrachtet, in den USA unter dem Aspekt des ,Managens”
und in Japan unter der Perspektive des ,Generierens von Wissen”.

Das lasst schon erahnen welche Herausforderung Wissensmanager
und Wissensmanagerinnen gestellt werden.
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Komponenten des Wissensmanagement

% Gesellschaft \\

Organisation

Technik

Wissensmanagement

Mensch

- J

(Bullinger et. al., 1998)

Es geht bei der Einfihrung von Wissensmanagement nicht ausschlie3-
lich um die Implementierung von Datenbanken oder IT-Plattformen. Es
geht genauso um MaBnahmen, die den Personalbereich betreffen als
auch um organisatorische Aspekte.

Die drei Komponenten, die die grundlegende strategische Ausrichtung
der Wissensmanagementprozesse bestimmen, werden in dem TOM-
Modell (Technik — Organisation — Mensch) dargestellt.

TOM-Modell

Technik

Informations- und®Kommunikations-
Technologie

Organisation Mensch

Methoden fdrWissenserwerb, Unternehmensstruktur, die einen
-speicherung und -transfer kontinuierlichen Wissensfluss unterstiitzt

(Bullinger et. al., 1998)
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TOM-Modell
Kodifizierung- Strategie

Technik: Informations- und Kommunikationstechnologien ,
Datenbanken, Softwareldsungen, Interface (Schnitt-
stellen zwischen Mensch und Gerat, Gerat Software,
oder zwischen Software)

Organisation: Methoden fir Wissenserwerb, -speicherung und
-transfer, Strukturen, Zustandigkeiten, Prozesse,
Wissensmanager

Mensch: Gestaltung einer Organisationskultur, die kontinuierli-
chen Wissensfluss unterstitzt, Motivation, Kommuni-
kation, Transfer, Nutzen, Anreiz

Je nach Branche und Ausrichtung eines Unternehmens benétigt und er-
arbeitet es in seinen Geschaftsprozessen vorrangig explizites oder im-
plizites Wissen.

Betrachtet eine Organisation ihre momentanen Gestaltungsspielrdume
zur Initiierung eines Wissensmanagementprozesses unter den Kompo-
nenten Mensch, Technik, Organisation, lassen sich daraus die geeigne-
ten Strategien, MaBnahmen und ersten Schritte im Wissensmanage-
mentprozess ableiten.

Ist das Wissen einer Organisation tUberwiegend expliziter Art, lasst
es sich also gut schriftlich erfassen, kodifizieren, definieren und in
Schaubildern darstellen, wird voraussichtlich der Schwerpunkt in der Er-
fassung und zur Verflgungstellung in Datenbanksystemen, Intranet
oder Wissenssystemen liegen. Die Technik erhalt die starkste Gewich-
tung und damit finanziell wie personell die hdheren Investitionen.

Die ,Komponente Organisation” hat dann den Schwerpunkt der Ana-
lyse der Geschaftsprozesse, deren optische Darstellung und die Be-
schreibung der einzelnen Arbeitsschritte. Eine solche Aufbereitung des
organisationalen Wissens erleichtert das effiziente Abarbeiten der Pro-
zesse und ermoglicht eine schnelle Einarbeitung bei Personalwechseln.

Unter der ,Komponente Mensch” werden verstarkt Schulung und Trai-
ning zur optimalen Nutzung der angebotenen IT-Wissensplattform an-
geboten.
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Technik

Hohe Investitionen in IT.
Aufbau einer Datenbank

Organisation Mensch

Prozesse definieren, um Wissen Einsatz von CBT, Training fir die Nutzung
in Datenbanken einzustellen von dokumentiertem Wissen

(Lucko & Trauner, 2002)

In der ersten Generation des Wissensmanagements wurden IT-Losun-
gen als der zentrale Bausteine angesehen. Dokumentenmanagement,
vor allem Projekt- und Kundendatenbanken, standen im Vordergrund.
Vorhandene Dateien wurden verknipft und nutzerfreundlich gestaltet.
Diese Form des Wissens — im eigendlichen Sinne Informationsmanage-
ment — zielte primar auf eine moglichst umfassende Darstellung der
vorhandenen Daten und Informationen des organisationalen Wissens.
Der enorme Aufwand fur Sammlung, Aufbereitung und Speicherung
von Wissen stand im Mittelpunkt von Wissensmanagementsystemen.
Das vorhandene implizite Wissen sollte in aufwandigen Verfahren um-
gewandelt und in Datenbanken gesammelt werden. Diese hohen An-
sprichen und die konzeptionelle Ausrichtung flhrten bisweilen dazu,
dass sich die vorhandenen Wissensprobleme eines Unternehmens ver-
starkten. Es entstanden aufwandige Wissensmanagementlosungen
mit unklarem Nutzen, da sie nicht von Wissenszielen gelenkt waren,
sondern von dem Bestreben, mdglichst viel zu erfassen.

Stellen Sie sich vor, Sie wiirden eine Datenbank zur Verfligung stellen,
in die Mitarbeiter ihr Wissen einspeisen sollen.

Sie wird leer und ungenutzt bleiben, wenn Sie nicht

¢ die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in die Zielsetzung miteinbezie-
hen

¢ die Benutzungsflihrung nicht nutzerorientiert aufbereiten
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die Verfahrensweisen nicht bekannt sind und

niemand informiert ist, was mit dem eingestellten Wissen und den
Wissenstragern passieren wird.

Beispiel: Die Firma Siemens entwickelte das Wissensmanagement-
Projekt , Siemens-Sharenet”. Eine Wissens-Plattform, tber die alle Ver-
triebsverantwortlichen weltweit ihr Wissen austauschen konnen.

Nach den ungtinstigen Erfahrungen mit einem friiheren, in einem top-
down-Prozess eingeflihrten Daten-Management-System, hatte man ge-
lernt und definierte das Projekt neu.

Bereitstellung der technischen Plattform (Technik)

Definierte Prozesse zur Erfassung des Wissens nach Projektab-
schliissen

Vereinfachte Eingabemaske zur schnellen Erfassung und Einstel-
lung in das Wissensnetz

Dezentrale Wissensmanager zur Unterstitzung (Organisation)

Initiilerung eines Prozesses zur Bewusstseinsbildung, um die Be-
legschaft zu motivieren, ihr Wissen einzugeben. (Mensch)
(Déring/Gerndt, 1999)

Technik: technische Plattform; weltweit nutzbar

Organisation: Definition von Prozessen, die Wissen nach Projekten

herausfiltern und schnell ins Tool einstellbar machen;
dezentrale Wissensmanager zur Unterstltzung

Mensch: Bewusstseinsbildung bei allen Beschaftigten zur Mo-

tivation Wissen einzubringen.

Neuere IT-Plattformen bieten durch ihre Such- und Filterfunktionen (se-
mantische Agenten, Indexierungen, u.a.) hoheren Nutzen fiir den Wis-
sensmanagement-Prozess.
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TOM - Modell
Personalisierungs-Strategie

Methodisch und konzeptionell setzen diese Ansétze intensiv auf den
Auf-und Ausbau von Kommunikationsprozessen. Das Herstellen eines
Umfeldes, das den direkten Wissensfluss zwischen den Wissenstrager
und —tragerinnen ermoglicht und die Motivation flr gemeinsame Lern-
und Produktionsprozesse starkt. Das sind reale Begegnungsformen wir
2.B. Lernforen, Workshops, Patenschaften, Projektteams, wie auch vir-
tuelle Gemeinschaften via Internet bzw. Intranet.

IT-Technologien, Kommunikationsmedien dienen bei dieser Strategie
als Werkzeuge, die eine Vernetzung ermoglichen.

Technik

IT zur Untersttitzung
der Kommunikation

Mensch

Organisation
. ‘ o .
Zeit- und Geld-Investition

WISSENSMANAGEMENT

Unternehmenskultur, die einen konti-
nuierlichen Wissensfluss unterstttzt

(Lucko/Trauner, 2005)

Mit diesem Verstandnis l6st sich Wissensmanagement von seiner ein-
seitigen Orientierung auf IT-Technologien.

Dennoch bleibt die Informations- und Kommunikationstechnologie ei-
ne wichtige Komponente. Ihre Funktion als Speichermedium bleibt er-
halten, tritt aber in den Hintergrund zugunsten der Schaffung von
Transparenz Uber die Wissenstrager. Suchfunktionen Uber Schlagwor-
te stehen in Verbindung mit gelben Seiten (Branchenbuch der Exper-
ten) oder Wissenslandkarten (Abbildungen des vorhandenen Wissens
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen) in Verbindung mit Verlaufen von
Arbeitsprozessen. Damit wird die Aufnahme von Kommunikation er-
leichtert und betont gewollt. Auch werden die neuen IT-Konzeptionen
so gestaltet, dass die Nutzer und Nutzerinnen der Systeme die Informa-
tionen, Kontakte und Erfahrungen selbst eingeben und aktuell halten.
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Schwerpunkt- Wias ist wichtig und vorrangig flr die Organisation?

entscheidung

1 =

Das Erfassen aller zuganglichen expliziten Daten und Informationen?

Die Abbildung der Geschaftsprozesse als Basis der Qualitatssteige-
rung?

Kostenreduzierung bei der Erstellung von Produkten oder Dienstlei-
stungen?

» . @ Nutzer

i’ erfas*n R

B 4 ot Wissen als Input in den Prozess /
L} Wissen als ein Bild der Realitat
flhrt zu Ausrichtung auf Effektivitat:
[T-L6sung

Der Schwerpunkt liegt hier in der Kodifizierungsstrategie.

Pool
erfassten

Wissens @

Sind in unserer Organisation die impliziten Wissensbestande
vorrangig?

Kennen wir Sie?
Wie bringen wir unsere Belegschaft in die Kommunikation dartiber?

Was davon kénnen wir in welcher Art und Weise zu explizitem
Wissen gestalten?

Bauen wir vorrangig interne Netzwerke zur Verbesserung von

Qualitat und Effizienz auf?

Nutzer

Wissen entwickelt sich in einem Prozess
Wissen erzeugt Realitat
fuhrt zu Ausrichtung
auf menschliche Beziehungen und Prozesse

WISSENSMANAGEMENT | 39 5. DIE KOMPONENTEN VON WISSENSMANAGEMENT



Dann fallt die Entscheidung fur die Personalisierungsstrategie.

Diese erste Strategieentscheidung I16st unterschiedliche Investitionen,
Strategien und Wissensmanagementprozesse aus.

Angelehnt an eine Klassifizierung der Wissensmanagement-Ansatze
durch die Universitat Halle-Wittenberg gibt diese Zusammenstellung ei-

nen hilfreichen Uberblick.

Dimension Technik

Orientierung | technologieorientiert

Perspektive kognitiv

Definition Dokumentiertes

von Wissen Wissen, trennbar
von Personen

Strategie Kodifizierung;
Wiederverwendung
dokumentierten
Wissens

Rollen Autor, Wissens-(basis)-
Administrator, Themen-
Verantwortlicher

Aufgaben Speichern, Freigabe,

Verteilen, Verfeinerung,
Loschen/Archivieren von
Wissen, Akquisition

von externem Wissen

Mensch

personenorientiert

Kulturwissenschaftlich,
Community (Gemeinschaft)

Wissen ausschlieBlich
in den Kopfen
von Mitarbeiterlnnen

Personalisierung;
Forderung des Umgangs
mit Wissen bei Personen
und Gruppen

Wissensarbeiter, Experte,
Mentor,
Community-Manager

Communities grinden, fordern,

moderieren, Expertise,
Fahigkeiten dokumentieren.
Veranstaltungen zur
Wissensteilung organisieren

Organisation

Prozessorientiert;
Vermittlung durch
Wissensprozesse

Soziotechnische
Systemgestaltung

Dokumentiertes und
Mitarbeiterwissen,
eingebettet in Netzwerke
und Wissensprozesse

Vermittlung zwischen
Kodifizierung und
Personalisierung, Briicken
bauen, Barrieren Uberwinden

Eigner, Manager von
Wissensprozessen,
Wissenspartner

Lern-/Kompetenz-entwick-
lungspfade implementieren,
Wissenskarten entwickeln,
Profile, Portale entwickeln,
Wissensprozesse gestalten.

(vgl. Maier, 2006)

WISSENSMANAGEMENT

Die Einflhrung von Wissensmanagementprozessen kann nur beglei-
tend zu anderen Strategien, MaBnahmen und Verbesserungsbemihun-
gen stattfinden. Die Prozesse werden Zeit in Anspruch nehmen. Sie sol-
len die Arbeit der Organisation unterstiitzen und nicht ausbremsen. Nur
so kann auch die Motivation bei allen Beteiligten aufgebaut werden,
Wissensziele und —fragen als Ausgangspunkt im Tagesgeschaft wahr-
zunehmen.
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Der Regelkreis
Wissensmanagement

/ Informiert Sie anhand von Beispielen

tiber das schrittweise Herangehen

/ an den konkreten Wissensmanagement-
Prozess. Ohne Zielsetzung und Einordnung
von vorhandenem und gewiinschtem
Wissen, von den Fahigkeiten und
Kompetenzen, die in einer Organisation

\ versammelt sind, kann der Prozess nicht

\ erfolgreich durchlaufen und evaluiert werden.
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6.1 Zielsetzung Das Modell der Wissensmanagement-Prozesse wurde von Gilbert
Probst entwickelt und 1996 veroffentlicht. Unternehmensprobleme
werden in Wissensziele Ubersetzt. Diese zu definierenden Ziele stehen
im engen Zusammenhang mit den normativen, strategischen und ope-
rativen Unternehmenszielen.

Das als Ziel definierte Wissensthema 16st dann innerhalb und auBerhalb
der Organisation eine Recherche und Erarbeitung des notwendigen
Wissens zur Losung des Problems bzw. zur Erreichung des Zieles aus.
Das erarbeitete Wissen flieBt in die Geschaftsprozesse ein. Im Rahmen
der Evaluation werden zum einen die Zielerreichung tGberprift und zum
anderen die beschrittenen Wege. Die Evaluationsergebnisse kénnen
wieder als generiertes Wissen in das Organisationswissen einflieBen.

Wissensmanagement

Prozesse

Regelkreis des
Wissensmanagement

(Probst/Eppler, 1998/3)
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Ohne Zielrahmen ist der Versuch, Wissen zu erfassen, uferlos.

Ohne Ausrichtung auf konkrete Wissensziele ist die Suche nach neuem
Wissen sinnlos, nicht zuordenbar und unendlich.

Der wichtigste Wissensfilter ist eine klare Zieldefinition anhand dieser
drei Zielebenen:

normative Ziele unternehmenspolitische Vision
unternehmenskulturelle Aspekte

strategische Ziele langfristige Programme der Vision

operative Ziele Umsetzung der strategischen Ziele
in den taglichen Unternehmens- /
Organisationsaktivitaten

Normative Ziele  umfassen die Ebene der grundlegenden unternehmenspolitischen Vi-
sion sowie die unternehmenskulturellen Aspekte.

Sie setzen die Rahmendaten flr die Existenz der Organisation. Sie schaf-
fen die Voraussetzung fiir wissensorientierte Ziele in den strategischen
und operativen Bereichen.

* In welchen Geschaftsfeldern wollen wir tétig sein?

*  Welches Selbstverstandnis leitet uns?

* Welches Wissen ist fir den Geschaftserfolg entscheidend?
*  Wie gehen wir mit Wissen um?

e Welchen Wert stellt es fur uns dar?

Die normativen Ziele erfordern vom Top-Management die Verinnerli-
chung einer wissensbewussten Unternehmenskultur.

Das Verstandnis von Wissensmanagement als integratives Modell aller
Managementaktivitdten muss in einer Organisation verankert sein und
in allen Entscheidungen aktiv und engagiert mitgetragen werden.

Wissensmanagement ist als eine Quelle von Wachstum und Gewinn zu
verstehen und zu kommunizieren.
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Beispiel: >

WISSENSMANAGEMENT

Aus den normativen Unternehmenszielen leiten sich die normativen
Wissensziele ab. Sie sind eine Richtungsanzeige, in die die Lernbe-
strebungen einer Organisation gehen sollen.

Die Firma 3M (Minnesota Mining and Manufactoring)

Die Unternehmensleitung vom 3M erkannte, dass die Unternehmens-
kultur einen entscheidenden Einfluss auf die Innovationseffizienz hat.

Ein normatives Unternehmensziel lautet:

*  Wir sehen Wissen als zentrales Element unserer Wertschdpfung
und unseres Erfolges an.

Die daraus abgeleiteten normativen Wissensziele flir das Innovations-
management lauten:

*  Wir férdern eine Politik des Vertrauens, der Offenheit und der Feh-
lertoleranz, um die Beschaftigten zum Ausschopfen von Freirdumen
und zum Ausprobieren von Neuem zu ermutigen.

* Jede und jeder hat das Recht, 15 Prozent der Arbeitszeit auf Projek-
te auBerhalb des eigentlichen Aufgabengebietes zu verwenden.

Flr das Management von 3M wurden 10 Regeln aufgestellt, die das In-
novationsklima férdern sollen.

1 Schaffen Sie Denkfreirdume fir lhre Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen

Heben Sie Denkverbote auf

Erlauben Sie Fehler

Wirdigen Sie Innovationsleistung
Fordern Sie intensive Kommunikation
Werden Sie Coach flr Innovationen
Beziehen Sie wichtige Kunden ein

Innovationen kdnnen aus vielen Quellen kommen

O 00 N OO0 U1 A W N

Produkte gehdren dem Vertriebsbereich —
Technologien dem gesamten Unternehmen

10 Rechnen Sie mit Innovationshirden

(Probst et. al., 2006)
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Strategische Ziele

neu

Kompetenz

leiten sich aus den normativen Zielen ab.

FUr ein strategisch sinnvolles Wissensmanagement eignet sich das klas-
sische Instrument in der Betriebswirtschaft, die Portfolio-Analyse. Da-
mit kdnnen weiBe Flecken und Chancen auf den verschiedenen Ebenen
einer Organisation herausgearbeitet und in einem Wissensportfolio ab-
gebildet werden.

Diese Portfolio-Analyse kann z.B. auch auf der Team-/Abteilungsebene
durchgefiihrt werden. Die Portfolio-Analyse auf der persoénlichen Ebe-
ne bildet das Wissen einer einzelnen Beschaftigten ab und ordnet das
in die strategische Wissennutzung ein.

Ebene 1:  Wissensportfolio auf der Organisationsebene

Die Fragen zur Zielentwicklung ergeben sich aus der Gegenuberstel-
lung von Kompetenzen und Markten in ihrer bestehenden und zukiinf-

tigen Form.
Herausragende Position Mega Chancen
Welche neuen Kompetenzen Welche neuen Kompetenzen mus-
mdissen wir aufbauen, um unsere sen wir aufbauen, um an den zu-
Exklusiv-Position in unseren derzei- kiinftigen Markten teilnehmen zu
tigen Markten zu schiitzen? kénnen
Liicken fiillen WeiBe Flecken
Welche Chancen haben wir, Welche neuen Produkte/Dienstleis-
uns auf den bestehenden tungen kdnnen wir erzeugen,
Markten zu halten/verbessern, um unsere bestehenden Kompe-
durch bessere Nutzung tenzen kretaiv einzusetzen /
bestehender Kompetenzen? anders zu kombinieren?

bestehend

Markte neu
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WISSENSMANAGEMENT

Die Beantwortung der vier Fragen 6ffnet wertungsfrei den Raum zur
Entwicklung und Positionierung der Organisation in bestehenden oder
neuen Markten, sowie zur optimalen Nutzung der bestehenden oder
zum Ausbau neuer Kompetenzen.

Geht es um die Optimierung vorhandenen Wissen und die Starkung
der momentanen Marktsituation? Welche Licken kénnen wir fillen?
Ist der Service auszubauen? MUssen wir prasenter werden? ...

Wollen wir in den bestehenden Markten bleiben, aber mit verbesserten
Kompetenzen unsere Position im Vergleich zu unseren Mitbewerbern
ausbauen? Welche sind das aus Kundensicht? \Welche aus Sicht der Pro-
duktentwicklung? Sind unsere Dienstleistungen anders zu biindeln? ...

Welche Mérkte und Bedrfnisse kdnnte es in Zukunft geben? Wo wird
die Kaufkraft liegen? Kénnen wir unser Wissen nutzen, um fir diese
Markte Leistungen zu entwickeln? Was muUssten wir wissen, um die Be-
durfnisse dieses Marktes zu befriedigen?

Mit dem Wissen, das wir haben — kénnen wir da nicht noch andere
Dienstleistungen oder Produkte entwickeln? Was sind ,, Abfallproduk-
te” unserer heutigen Leistungspalette? Welcher Markt wirde sich da-
flr interessieren?

Die daraus entwickelten strategischen Wissensziele definieren die
Geschéftsziele, beispielsweise Prozessverbesserungen, Marktflhrerschaft,
Transparenz von Potenzialen, Kunden bzw, Mitgliederzufriedenheit.

Sie fGhren zur Erkennbarkeit von Problemfeldern und schérfen den Blick
fur die in Zukunft notwendigen Kompetenzen.

So ergeben sich Wissensbedarf und Wissensziele.
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Ebene 2: Wissensportfolio auf der Teamebene

Auf der Abteilungs-/Teamebene hilft das Wissens-Portfolio, das Wis-
sensniveau im Vergleich zu Mitbewerbern im Markt und die aktuelle in-
terne Nutzung der organisationalen Fahigkeiten abzubilden.

hoch 4
Brachliegende Hebel-
Fahigkeiten Fahigkeiten
anwenden ubertragen
Wissens-
niveau/
Wissensvor-
sprung
Wertlose Basis-
Fahigkeiten Fahigkeiten
outsourcen bewahren/
aufwerten
niedrig >
gering Wissensnutzung hoch

Fahigkeiten mit geringem Wissensvorsprung und ge-

Wertlose ringer Nutzung bieten sich zur Auslagerung an.
Fahigkeiten ] ) . . . o
outsourcen Das heif3t nicht, dass sie an sich wertlos sind. Sie bie-

ten nur keinen Wettbewerbsvorteil und unterstiitzen

keine hoherwertigen Fahigkeiten. Betriebswirtschaftliche

Uberlegungen fiihren direkt zu der Uberlegung, ob die damit Beschaf-
tigten nicht nutzbringender eingesetzt werden konnen.
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Ebene 3:

langfristig

Nutzungs-
dauer

kurzfristig

Basisfahigkeiten bieten zwar keinen Wissensvor-
sprung, werden aber haufig genutzt und sind
Grundlage vieler Abldufe und Tatigkeiten. Strategi-
sche Wissensziele definieren, welche Basisfahigkei-
ten erhalten, ausgegliedert und welche durch Verbesse-
rung im Wissensniveau angehoben werden kdnnen.

Basis-
Fahigkeiten
bewahren/
aufwerten

Wissen, Fahigkeiten, die einen hohen Wissensvor-
sprung bieten, werden in der eigenen Organisation
nicht realisiert bzw. wahrgenommen oder nicht ge-
nutzt. Hier aktiv zu werden, birgt den groBten Nutzen.

Brachliegende
Fahigkeiten
anwenden

Diese Fahigkeiten werden gewinnbringend einge-

Hebel- setzt. Diese Fahigkeiten gilt es zu Ubertragen. Sind
R gkeiten sie in anderen Bereichen einsetzbar, in anderen
iibertragen

Markten? Ist das Wissen an Andere in der Organi-
sation weiterzugeben?

Wissensportfolio auf der persdnlichen Ebene

Welches Wissen wird aufgrund welcher Aufgaben und welcher Ziele
wann bendtigt?

Das kann in einem individuellen Wissens-Portfolio abgebildet werden.

gering Wissensnutzung hoch
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Operative Ziele

*  Welches Wissen habe ich?
* Ist es kurzlebig oder nicht?

e Ist esin meinem Arbeitsfeld kurzfristig nutzbar
oder eher langfristig?

* Kann ich es oft einsetzen oder eher selten?

Dieses Portfolio kann man sich persénlich visualisieren, zur Ortung der
eigenen Position in der Organisation, zum eigenen Weiterbildungspro-
zess oder zur beruflichen Planung. Benennen Sie lhre Wissensgebiete
und ordnen sie diese analog dieser Grafik ein. Der schraffierte Anteil
zeigt den Wissensanteil auf, der einen hohen Nutzungsgrad und eine
tendenziell langfristige Anwendung findet.

Das personliche Wissensportfolio eignet sich sowohl fir die Personal-
entwicklung, um Fahigkeiten optimal einzusetzen oder zu fordern, als
auch, um sich personliche Wissensziele zu stecken.

brechen die normativen und strategischen Ziele herunter auf operatio-
nalisierbare Teilziele.

Sie sind die Vorgaben, MaBstabe, Handlungsrahmen fiir die praktische
Umsetzung in die Produktions- und Herstellungsverlaufen.

nom;;ensziele

strategismele

g R'-

)

om;ensziele
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Praxisbeispiel

>

Gehen wir von einem konkreten Beispiel aus:

Ein Beratungsunternehmen will sich um GroBprojekte im E-Business-Be-
reich bewerben. Um kompetent im Markt auftreten zu kénnen, soll das
entsprechende Wissen aufgebaut werden. Festgelegtes Ziel: ,, Wir wol-
len die Fahigkeit, E-Business-Plattformen zu projektieren, bis zum III.
Quartal aufgebaut haben” (Lucko & Trauner, 2002)

Das normative Wissensziel mit seiner Verankerung im Leitbild ist
in unserem Beispiel:

.Das Wissen unserer Organisation stellt den groBten Wert im Un-
ternehmen dar und steht im Mittelpunkt unserer Aktivitaten. Wir
wollen das Wissen und die Erfahrung unserer Belegschaft zum Vor-
teil unserer Kunden gezielt nutzen. Wir verstehen uns als internatio-
nales Netzwerk von Experten, in das jeder Wissen gibt und nimmt.
Geheimhaltungsregeln: wir verpflichten unsere Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen zur Verschwiegenheit Gber kundenbezogene Daten.”

Was heif3t das in der Konsequenz?

Jedes Wissen, jede Erfahrung muss, gleichgliltig, wer der/die Wissens-
trager/in ist, wahrgenommen und geachtet werden. Es kann unabhan-
gig von der Hierarchiestruktur in die Losung des Problems, die Zielerrei-
chung einflieBen. Jede/r muss gleichberechtigt Zugriff zum relevanten
Wissen der Organisation haben, um an der Lésung mitarbeiten zu kon-
nen.

Flr die Losung relevantes Wissen bedeutet aber auch, dass nicht jeder
Zugriff auf alles Wissen hat.

Nicht jedes Wissen und jede Information darf eine Organisation belie-
big verlassen, z.B. Patentwissen, Personaldaten, Finanzdaten, Kunden-
daten, um nur einige zu nennen. Es gibt Geheimhaltungsstufen, die
zum Bestand der Organisation beitragen. Insofern wird Wissenszugang
in bestimmten Bereichen hierarchisiert bleiben mussen.

Aus diesem normativen Ziel leiten sich nun in unserem Praxisbeispiel die
strategischen und aus diesen die operativen Ziele ab.
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Wissensziele und
Organisationsebenen

Strategische Wissensziele definieren mittel- und langfristige Pro-
gramme zur Erreichung der Vision der Organisation, der normativen
Ziele.

Beispiel fir ein abgeleitetes strategisches Ziel:

.Bis zum Jahr XY ist unser Beratungsunternehmen Kernkompetenzfuh-
rer im Bereich E-Business. Wir bauen bis zum Jahr XY unsere Fahigkeit,
en im Bereich Strategieentwicklung so aus, dass wir Projekte ohne Ein-
kauf externer Beratungsleistung umsetzen kénnen.”

Beispiele flr daraus abgeleitete operative Ziele:
Pro Jahr werden 20 Best-practice-Beispiele in die Datenbank eingestellt.

Bis zum Jahresende werden die Fahigkeiten der Mitarbeiterin im Be-
reich Prasentationstechnik, Excel und Englisch aufgebaut.

Jede/r Mitarbeiter/in gibt im Seminar erlerntes Wissen an die Kollegen
weiter.

Nach jedem Projekt werden Erfahrungsberichte anhand standardisier-
ter Prozesse weitergegeben.

Idealerweise sollten die Wissensziele der drei Zielebenen gut aufeinan-
der abgestimmt sein, dann kdnnen sie gemeinsam zur Erreichung der
jeweiligen Organisationsziele beitragen. Wichtig ist: Auf allen Zielebe-
nen kann ein Wissensmanagementprozess initiiert werden. Entschei-
dend ist, was dient den Organisationszielen?

Wie macht man eine Sache am besten?

Diese Frage stellt sich beim Bedienen einer Maschine, beim Beraten ei-
nes Kunden, beim Entwickeln eines Produktes genauso, wie bei der Fra-
ge, wer wird eingestellt, in welche Richtung entwickelt sich die Organi-
sation, welche Dienstleistungen sollten in Zukunft angeboten werden?
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Praxisbeispiel

>

Wissensziele richten die gesamten Anstrengungen der Ebenen einer Or-
ganisation aus.

Gleichzeitig ist Wissen als Ressource aber auch das integrative Moment,
wenn es als Konzept im Mittelpunkt aller unternehmerischen Planun-
gen und Aktivitaten steht.

Auch hier ist unter dem Nutzenaspekt zu entscheiden, auf welcher Ebe-
ne Wissensmanagementprozesse sinnvollerweise initiiert werden bzw.
wie diese Prozesse zu koordinieren sind.

Die Abteilung Unternehmensentwicklung, die Abteilung strategische
Planung und die Abteilung EDV-Organisation greifen auf der organi-
sationalen Ebene ein. Beispiele sind Reengineering-Prozesse, Einflh-
rung von lean management, Entwicklung Arbeitszeitmodelle zur Aus-
lastung etc.

MaBnahmen des Personalmanagements setzen auf der personli-
chen und der Teamebene an. Beispiele sind Schulungen, Training,
Coaching, Laufbahnplanungen etc.

Das vorgegebene Ziel kdnnte lauten:

* Verkilrzung der Projektierungsdauer (Konzeptionierung, Planung,
Kalkulation, Angebot) im Bereich Sondermaschinenbau um 20%.

Ein vorheriger Austausch zwischen den verschiedenen Managementbe-
reichen fand bisher eher punktuell statt.
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Selektives
Wissensmanagement

Jeder Bereich entwickelte Losungsansatze und versuchte sie Uber sei-
ne Arbeitsbereiche umzusetzen.

Wissensmanagement stellt ein Wissensziel zentral in den Raum der
Organisation.

Alle Bereiche, die durch diese Zielstellung an einer Losung beteiligt sind,
mussen miteinander in Kommunikation treten.

* Was bedeutet diese Zielsetzung aus der Perspektive?
*  Welchen Beitrag kann wer dazu leisten?

* Sind alle einbezogen, die Wissen dazu einbringen kénnen usw.?

MafBnahmen leiten sich aber erst aus diesem Wissensziel ab, wenn Wis-
sensidentifikation (siehe S. 60ff) in allen betroffenen Bereichen erfolgt
ist. Wissen zur Losung dieser Frage findet sich in allen Ebenen, verschie-
denen Abteilungen, bei Mitarbeitern, die in irgendeiner Form von der
Umsetzung betroffen sind.

Damit flhrt das Konzept von Wissensmanagement als Briickenfunkti-
on Uber Organisationsebenen, Kompetenzbereichen, Abteilungsden-
ken usw. zu einem integrativen Ansatz.

Die Erfahrungen vieler kleiner und mittlerer Unternehmen, Organisatio-
nen und offentlicher Verwaltungen zeigen auf, dass die zweite Gene-
ration von Wissensmanagementansatzen zunehmend an Bedeutung
gewinnt. Sie setzt auf einen pragmatischen und selektiven Um-
gang mit der Ressource Wissen. Es geht nicht mehr darum, ,.al-
les” erst einmal zu erfassen, sondern, das, was im Verlauf der Losung
von Wissenszielen erarbeitet und als relevant betrachtet wird, aufzu-
nehmen.

Ein solches Wissensmanagementsystem verfligt insofern Gber funkti-
onstlchtige Abwehrmechanismen, die die potenziellen Wissensnut-
zer/innen vor einer unangemessenen Uberforderung durch ,,unwich-
tiges” Wissen schiitzt.

Erst wenn alles zu diesem Ziel vorhandene Wissen der Gesamtorgani-
sation identifiziert ist, geordnet und ausgetauscht wurde, kann der wei-
tere Ablauf der Arbeitsschritte erfolgen.
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WISSENSMANAGEMENT

Was wissen wir nun mehr, besser als vorher?

Welche Veranderungen kénnen wir mit bestehendem Wissen um-
setzen?

Welche MaBnahmen sind dariiber hinaus notwendig?

Ist es notwendig, weiteres Wissen zu generieren? usw.

Wissensmanagement berihrt die

strategische Managementebene

langfristige Sicherung von Wettbewerbsvorteilen durch Entwick-
lung organisationaler Fahigkeiten, ebenso wie die

Ebene des operativen Managements

MaBnahmen und Aktivitaten zur Erreichung der strategischen Rah-
menvorgaben.

Damit sichert Wissensmanagement die Anschlussmdglichkeiten an al-
ternative Managementansatze, beispielsweise Total Quality Manage-
ment (TQM), lean management, reeengineering, Kontinuierliche Ver-
besserung-Prozesse (KVP), KAIZEN, u.v.a.m.

E
9

s stellt die zielorientierten Steuerungsmoglichkeiten in den Vorder-
rund: Die Aufgabe des Wissensmanagements liegt in der Entwicklung

von Auswahlkriterien im Wissensmanagement-Prozess, die eine Kon-
zentration auf das flr die Organisation relevante Wissen ermdglichen.
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6.2 Wissensmanagement-
prozess

Vertiefungshinweis

Zu diesem sehr pragmatischen
Wissensmanagementansatz
gibt es ein Forschungsprojekt
flir KMU (Klein- und Mittel-
stands-Unternehmen) der

RW TH Aachen mit einem IKT-
Projekt ProWim (Prozessorien-
tiertes Wissensmanagement)
auf der Basis von MS ProVisio
(Prozess Design).

Wissensmanagement

Prozesse

Regelkreis des
Wissensmanagement

(Probst, Eppler, 1998/3)

Dieser Teil des Regelkreises Wissensmanagement ist vor allem an die
Zertifizierungs-Methoden angelehnt, aber auch an das Qualitdtsmana-
gement.

Es erarbeitet bzw. identifiziert Wissen und Wissensbedarf entlang der
Work-flows, der Arbeitsablaufe, der Wertschopfungsketten.

Sie werden analysiert und in Wissensbestandteile zerlegt. Das explizi-
te Wissen wird erfasst und veranschaulicht, Wissensliicken aufgezeigt.

Die Leitfrage lautet:

Welche Tatigkeit wird von welcher Stelle mit welchen Hilfsmitteln wie
optimal ausgefiihrt?

-------------------------------

Mit Hilfe der Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) wer-
den diese visualisierten Ablaufe verknlpft mit den zum Arbeitsschritt
gehdrigen Formularen, Informationen, Experten, Links, best practice
Berichten, Verbesserungshinweisen usw.

Der Nutzer kann anhand des dargestellten Arbeitsablaufes (workflow)
die Arbeitsschritte abarbeiten und bei Bedarf tber die Verknipfungen
die bendtigten Hilfen direkt abrufen.
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Die Prozesskategorien

Die IKT-Systeme ermdglichen die laufende Ergdnzung und Uberarbei-
tung des workflows und der dahinterliegenden Informationen und
Kontakte durch die Nutzerin.

Es flieBt also laufend generiertes Wissen aus dem workflow, dem Fach-
wissen und dem Prozesswissen ein.

Der Durchlauf eines Wissensmanagementprozesses stellt sich verein-
facht ausgedriickt so dar:

Ausgehend vom gesetzten Wissensziel, stelle ich fest, was ich zur Errei-
chung des Zieles an Wissen habe und was mir an Wissen fehlt.

Dieses fehlende Wissen ist zu besorgen und mit denjenigen zu teilen,
die mit mir an dem Wissensziel arbeiten. Es ist dann zur Zielerreichung
anzuwenden und umzusetzen.

Diesen Prozess durchlaufen wir taglich in unseren Denk- und Arbeitspro-
zessen mehr oder weniger bewusst.

Unter Berlicksichtigung der arbeitsteiligen Aufgabenanteile und allem,
was wir zur Entstehung von Wissen schon erfahren haben, stellt sich
Wissensmanagement aber doch noch etwas komplexer dar.

In der Uberarbeiteten Fassung seines Modells verfeinert G. Probst et.al.
das Modell der Prozesskategorien.

Wissens-Entwicklung Wissens(ver)-Teilung

Wissensm

L =g

Wissens—ldMn

Wissenm

P =

WissensMg

(Probst et. al., 2006)
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Wissensidentifikation

Wissensidentifikation Transparenz Uber internes und externes

Wissenserwerb

Wissensentwicklung

Wissensverteilung

Wissensnutzung

Wissensbewahrung

vorhandenes Wissen, sowie verschiedene
Formen der Kodifizierung,
Dokumentation und Speicherung

Prozesse der externen Beschaffung
von relevantem Wissen, Einbindung
externer personaler und technischer
Netzwerke

gemeinsame Wissenskonstruktion in
der Organisation, Einrichten von
Wissensressourcen, Schaffung
interner personaler und technischer
Netzwerke

Methoden, explizites und implizites
Wissen verfligbar zu halten, zu teilen,
zu vermitteln mittels IKT und personaler
wissensorientierter Kooperation

Abbau von Nutzungsbarrieren, Aufbau
von Motivation, neues und fremdes
Wissen anzuwenden, Umsetzung

von Wissen in Entscheidungen

und Handlungen, sowie Umwandlung
von Wissen in Produkte und
Dienstleistungen.

Sicherung und Aktualisierung von
Wissen und Bindung von
Wissenstragern an die Organisation.

Man kann nicht alles wissen, aber man sollte wissen, wo man etwas su-
chen und finden kann. Wissen explodiert und verzweigt sich in immer
detailliertere Bereiche. Man kann leicht den Uberblick verlieren. Wer im
Wissenswettbewerb erfolgreich sein will, der sollte sich schnell einen
Uberblick verschaffen kénnen.

Den groBten Fundus bietet unsere eigene Organisation. Das Ziel der
Wissensidentifikation ist die Transparenz Uber vorhandenes Wissen in
der Organisation und ihrem direkten Umfeld.
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Spatestens hier fallt der klassische Satz dieser jungen Disziplin:

Wenn wir nur wissten, was wir alles wissen...”.

*  Wissen Sie, wo welches Wissen in lhrer Organisationsstruktur ver-
ankert ist?

*  Wissen Sie, wie viele Projekte in Ihrer Organisation parallel laufen
und womit sie sich beschaftigen?

*  Wissen Sie, wie die einzelnen Schritte Ihrer jeweiligen Geschaftspro-
zesse optimal abgearbeitet werden?

* Wissen Sie, welche internen und externen Experten Wissen zu kri-
tischen, erfolgsrelevanten Themen haben?

Das Modell des Wissensmanagements setzt hier mit dem grundsatzli-
chen Aufsplren und dem moglichst umfangreichen Erfassung von Wis-
sen an. Transparenz Uber intern und extern vorhandenes Wissen stellt
sich nicht automatisch ein.

Transparenz muss organisatorisch unterstitzt werden.

Die flr die Organisation wichtige Wissensfelder mussen definiert
und mit den beschlossenen normativen und strategischen Wissenszie-
len abgeglichen werden. Sie kdnnen abgeleitet sein aus den Geschafts-
prozessen der Organisation, aus ihren Strukturen und Regeln oder aus
dem individuellen Wissensbestand der Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen.

Wissen ist an den unterschiedlichsten Stellen oder eben Gberhaupt nicht
dokumentiert. Es ist ohne Systematik irgendwo vorhanden, nach unter-
schiedlichsten Strukturen abgelegt, z.B. in diversen Schreibtischen, nach
unterschiedlichen Abteilungsvorgaben oder ganz ohne Vernetzung in
der Organisation, z.B. als Literatur, von der niemand weif3, dass sie vor-
handen ist.
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Prasentationen
Klausurergebnisse

Regelkommunikation, wie Personalgesprache,
Wochenmeeting etc.

Reviews von abgewickelten Projekten, Kampa-
gnen, Auftragen, Erfahrungsberichte

Seminarunterlagen,

Technologie- oder Verfahrens-Kolloguien
Messen

Vortrage

Monitoring-Berichten
Organisationshandblcher
Qualitatshandbuch, Zertifizierungsunterlagen
Themenspeicher

Interne Publikationen

Patente

High Tech Reports

Intranet

Mogliche Wissensquellen von Unternehmen und Organisationen,
die Sie noch erganzen kdnnen

Internet

Think tanks
Auditberichte
Gutachterberichte
Expertisen
Interaktive Demos

Berichte der Forschungs- und
Entwicklungsbereiche

Kundenkontakte, -wilinsche, -beschwerden-
und -riickmeldungen

Datenblatter von Lieferanten
Patenschaften fir neue Mitarbeiter

Wahrnehmungen neuer Mitarbeiter,
freier Mitarbeiter oder Praktikanten

Sekretariats-Kommunikation als Drehscheibe
fUr interne und externe Informationen

Hospitationen

Kaffeekilche, Raucherzimmer, Flurfunk
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WISSENSMANAGEMENT

Wissen der Organisation

Das in einer Organisation gesammelte Wissen lasst sich konkret in den
Suchfeldern

¢ Strukturen und Regeln der Organisation,
e kollektives Wissen und

¢ individuelles Wissen finden.

Ein Organigramm kann beispielsweise viel Gber die Strukturen und Re-
geln einer Organisation aussagen.

J

000

Wissenspotenziale des Organigramms kdnnen aus konkreten Fragestel-
lungen abgeleitet werden:

e Welche Abteilungen, Ressorts gibt es?

e Welche Zusammenhange und Abhadngigkeiten bestehen zwischen
ihnen?

e Wie sind die Kompetenzen verteilt und abgegrenzt?

¢ Wo wird auf gemeinsame Informationen, Personen, Verfahrenswei-
sen zugegriffen?

e Auf welche Technik, Software, Maschinen, Material wird zugegrif-
fen?

e Wie finden Abstimmungsprozesse statt?
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Kollektives Wissen

Wissenspotenziale, die sich aus Prozessen und Geschaftsablaufen einer
Organisation ableiten, lassen sich z.B. in dieser Ablaufkette darstellen.

ﬁSOLL& Hauptgeschiftsprozesse @ @
Notwendige Wissensfelder
zur Erfiillung der Geschaftsprozesse

Erarbeitung der Wissensfelder durch Mitarbeiter
nach Kriterien:

Basiswissen, Spezialwissen, Kritisches Wissen,
Zukunftswissen, Nice to Know

Um diese Geschaftsprozesses umzusetzen, bedarf es
* des Basiswissens, Uber das alle Mitarbeiter verfligen sollten,
e des Spezialwissens von Expertinnen,

» des fUr den Prozess relevanten Wissens,

des Zukunftswissens, das die notwendigen Innovationen
ermdglicht, und

des nice-to-know-Wissens, Prozessumfeld-Wissen, dessen Einsatz
und Nutzen z.Zt. noch nicht erkennbar ist.
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Beispiel eines Geschaftsprozesses

Jeder Baustein kann in seine einzelnen Arbeitsschritte untergliedert und
abgebildet werden. Jede Mitarbeiterin kann sich Gber diese Darstellung
Uber den nachsten notwendigen Arbeitsschritt informieren oder poten-
zielle Verbesserungsmaglichkeiten erkennen.

Individuelles Wissen

Das Wissen der Organisationsmitglieder ist in den Képfen der Men-
schen gespeichert. lhre Aufgaben und Tatigkeiten in der Organisation
kdnnen bspw. anhand von Arbeitsfeldern beschrieben und wie ein
Puzzle miteinander verkntipft werden.

Die Arbeitsfelder beschreiben, welche Aufgabenstellungen hier zu be-
waltigen sind:

e Welche Personen sind hier schon tétig?
e Wie sieht deren Profil aus?

e Was wissen wir Uber ihre Fahigkeiten, Ausbildungen, Talente, Erfah-
rungen?

e Welche dieser Fahigkeiten werden eingesetzt, welche nicht?

Dieses Wissen kann abgefragt werden: Wer macht was?
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Das individuelle Wissen einer Person und ihre persdnlichen Fahigkeiten
kénnen durch die vorhandenen Informationen aus den Personaldaten
augelistet und bei der Wissensidentifikation verfeinert werden:

Wissensfelder auf

personlicher Ebene

Kriterien z.B.:

* Ausbildung, Fahigkeiten, Potenzial
* Produkt- und Prozesswissen

* Managementwissen

* Spezialwissen

Zu jeder und jedem Beschaftigten kdnnen Kriterien zu den definierten
Wissensfeldern erfasst werden, die sich aus den Bewerbungsunterla-
gen, Lebenslaufen, Arbeitsplatzbeschreibungen entwickeln lassen. Wei-
tergehende Informationen kénnen durch Interviewbdgen erganzt wer-
den.

Solche MaBnahmen machen jedoch nur dann Sinn, wenn der Nutzen
erkennbar ist und die Zielebenen bekannt sind. Bei entsprechend gro-
Ben Betrieben ist die Mitarbeit des Betriebsrats bei der Entwicklung von
Instrumenten flr die , Kartierung” des Wissens unerlaBlich, da sie zum
einen die Akzeptanz von Wissensmanagementprozessen erhoht, zum
anderen Wissensllicken deckt, die bei der prozess- und strukturbasier-
ten Darstellung nicht erkannt werden.

Der nachfolgende Interviewbogen stellt nur ein Beispiel dar und
muss der jeweiligen Organisation angepasst werden.
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Wissensfeld Auspragung
Xy 100/75/50/25/0

Personliche
Fahikeiten

Ausbildung

Soziale
Kompetenz

Methoden-
kompetenz

Allgemein-
wissen

Fachwissen

Manage-
mentwissen

WISSENSMANAGEMENT

strukturiertes Interview

Verfligbarkeit Aktualitat Name Interviewer
implizit  explizit aktuell Uberarbeiten = Bemerkungen
Einschalten

des Betriebsrats

In diesem Beispiel-Interviewbogen sind einige Wissensfelder grob an-
gerissen.

Flr die Erfassung des Auspragungsgrades missen vorher Kriterien fest-
gelegt werden, woran sich z.B. 100% darstellen. Ist dieses Wissen eher
explizit oder implizit oder lasst es sich zu explizitem Wissen umformen?
Ist der Wissenstand der Person zu diesem Wissensfeld auf einem aktu-
ellen Stand, oder muss es Uberarbeitet bzw. aktualisiert werden?

Eine Erfassung des Wissenstandes der Belegschaft einer Organisation
zeigt den Wert des ,,Humankapitals” auf. Die zu entwickelnden Bewer-
tungskriterien kdnnen sich dann in einer Wissensbilanz niederschlagen.

Das Instrument des strukturierten Interviewbogens macht es bis zu ei-
nem gewissen Grad mdglich, auch das schwer (er-)fassbare implizite
Wissen in einer Organisation abzubilden.

64 6.2: DER REGELKREIS: PROZESSE



Diese Interviewbdgen lassen sich auch zu einer personalisierten Wissens-
topgraphie umgestalten.

Mitarbeiter = Hans Blum | Hans Mayer | Henry Schultz

Wissensfeld

Prozesswissen EE |
Produktwissen [ EE
Methodenwissen — EENE L E
Flhrungswissen I EET

Vertriebskenntnisse e I | .

Ein solcher Uberblick zeigt z.B. auf:

e welche Moglichkeiten in der Teamzusammensetzung umsetzbar
sind;

* welche Aufgaben sich flr die Personalentwicklung ergeben

kdnnen;

¢ welche brachliegenden Fahigkeiten und Wissensbestande fir das
Organisationsziel aktiviert werden kdnnen;

e wo unsere internen Expertinnen zu finden sind ...

Diese Form der Aufbereitung von Wissen ist ein kritischer Punkt im Wis-
sensmanagement-Prozess. Hier stellen sich auch Fragen nach Objekti-
vitat, Uberpriifbarkeit und Konkurrenzsituationen. Nicht selten stehen
Belegschaft oder Betriebsrat dieser Form von personalisierter Wissens-
reprasentation kritisch gegentber. Oft zurecht.

Die Motive, Annahmen und Unterstellungen von Arbeitgebern wie Ar-
beitnehmern spiegelt die gelebte Organisationskultur wider.
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Ist die Organisation reif fir eine solche gemeinsame Arbeit?

e Mitarbeiterinnen werden nicht nur flr das Mitarbeiten, sondern
auch fir das Mitdenken bezahlt. Also gehdrt dem Unternehmen
auch das entstandene Wissen."

e, Wissen entsteht aus meiner Vor- und Ausbildung, aus meiner Fahig-
keit, Informationen in die richtigen Zusammenhange zu bringen.”

So oder ahnlich werden extreme Standpunkte formuliert. Ein guter Zeit-
punkt, um gemeinsam noch einmal darlber nachzudenken, was Wis-
sen ist und wie es entsteht.

Es sind intensive Vorarbeiten zu erbringen, um Vertrauen und Verbind-
lichkeit der Vereinbarungen zu schaffen.

Eine sehr friihzeitige Einbindung der Mitarbeiterschaft ist die beste
Moglichkeit, gemeinsam getragene Ziele zu entwickeln und Vertrau-
ensarbeit zu leisten.

Eine weitere Umformung der nun vorhandenen Informationen kann
Wissensbestande verdeutlichen, Fahigkeiten, die direkt den Einzelschrit-
ten von Geschaftsprozessen zugeordnet werden kénnen.

Speicherort
. Experte XY Intranet  Datenbank XY
Wissensart
Prozesswissen [ [ .
Produktwissen il [ |

Prasentationstechnik M

Es wird erkennbar, inwieweit die Organisation Uber das Wissen verfligt,
wo es zu finden ist und wer als Expertin zur Verfligung steht. Im Rah-
men der IT-Lésungen, die als Wissenssysteme eingeflhrt werden, kann
jeder bei Bedarf direkt auf dieses lokalisierbare Wissen zugreifen.
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Externes Wissen

Weiterflihrende Fragen der Wissensidentifikation, die auch in der Se-
lektionsentscheidung unterstiitzen, sind z.B.:

¢ An welchen Orten sind Daten, Informationen, Wissen abgelegt,
dokumentiert?

e Mit welchem Medium ist es erreichbar?

¢ In welchen Zusammenhdngen ist es konstruiert worden?
* Vom wem stammt es?

¢ Wie alt sind diese Informationen?

e Wie zuverlassig ist die Quelle?

Was gibt es an zuganglichem Wissen im Wissensumfeld der Organisa-
tion, das nur bewusst wahrzunehmen und dann zu erfassen ist?

Beispielsweise kdnnen das Erfahrungen, Wahrnehmungen, Hinweise
und Verbesserungsvorschlage von

e Lieferanten

e Kunden

e Kooperationspartnern
e Experten

e Foren sein.

Relevantes und irrelevantes Wissen

Diese Entscheidung wird vor dem Hintergrund des kontextgebundenen
Wissens getroffen. Wissensinhalte an sich kdnnen nicht irrelevant sein,
aber fir die Zusammenhénge, in denen sie gebraucht werden, schon.

Die Wissensfelder einer Organisation sind nun ,kartiert” und lokalisiert.
Jetzt gilt es, Ordnung in diese Sammlung zu bringen: Relevantes Wis-
sen muss von irrelevantem unterschieden werden.
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Im selektiven, d.h. pragmatischen Wissensmanagement wird dieser
Prozess der Wissensidentifikation enger gefasst, namlich auf eine kon-
krete Problem- oder Aufgabenstellung.

Im prozessorientierten Wissensmanagement findet die Wissensiden-
tifikation immer entlang der gesamten Arbeitsablaufe einer Organisa-
tion statt.

Die Quellen des bendtigten Wissens sind in beiden Fallen genauso weit
gestreut, nur der Filter ist anders gestaltet.

Ein pragmatisch orientiertes Wissensmanagement (ob selektiv oder pro-
zessorientiert) soll den Organisationen helfen, die Wettbewerbsfahig-
keit zu verbessern. Es ist immer nur Mittel zum Zweck.

Wissensprofil Quelle
Branchenwissen
Marktzahlen, juristische
Informationen, extern
llgemeine Kundenprofil
Relevantes . .ge Bl Kundendigls,
R Mitbewerber etc.
Wissen
fir den 1
4 Projektbezogenes
Innovations- 3
rozess Wissen
P Produkt, Kunden, extern und
Zielgruppen, Forschungs- intern

u. Entwicklungswissen

Fachbereichsbezogenes

Wissen

Konstruktion, Fertigung, intern
Vertrieb, Beantragungen etc.
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Wissenserwerb

Herausforderung implizites Wissen

Gerade das implizite Wissen stellt die Wissensidentifikation vor die
groBte Schwierigkeit.

Das Instrument des Interviewbogens (S.66) kann dazu eingesetzt wer-
den.

Aber selbst Wissenstragerinnen sind sich ihres impliziten Wissens oft
nicht bewusst. Wissen Uber Ablaufe, also organisationales Wissen, wird
vermeintlich als bekannt vorausgesetzt, ist es aber nicht. Es ist oft nicht
transparent und damit nicht greifbar oder nutzbar.

Bei implizitem Wissen erfordert das Anstrengungen, Wissenstrager er-
kennbar zu machen und zu motivieren, in den gemeinsamen Aus-
tausch zu gehen und die Rahmenbedingungen fir solche kommunika-
tiven Begegnungen zu schaffen. Dass Menschen miteinander reden,
sich Arbeits- und Wissensgruppen zusammenfinden usw. muss zu ei-
nem Organisationswert an sich werden.

Wenn es in der Organisation hingegen als Zeitverschwendung angese-
hen wird, sich zu besprechen oder das Wissen anderer Abteilungen an-
zufragen und diese Kommunikation als unproduktive Zeit wahrgenom-
men wird, dann ist diese Organisation noch nicht reif fir Wissensma-
nagementprozesse.

Nach dem Abgleich von Wissensziel und dem daflr notwendigen und
identifiziertem Wissen werden die Wissensllcken erkennbar.

e Gibt es das von der Organisation und noch nicht in der Organi-
sation vorhandene bendtigte Wissen schon?

e Wenn ja, ist es nur fUr die Organisation neu und kann extern
eingekauft werden?

e Kann dieses Wissen in der Organisation entwickelt werden?
e Wenn ja, ist die Ressourcen-Abwagung zu treffen.

¢ [st ein externer Einkauf neuen Wissens gunstiger, schneller,
rentabler?

e Wenn ja, erfolgt der Wissenserwerb.
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Wissenserwerb bedeutet,
aufgedeckte Wissensllcken zu fullen.

a. Fir die Organisation neues Wissen
Einkauf
kurzfristige Einbindung
langfristige Einbindung

b.  Neues Wissen
Kooperation
Beauftragung zur Forschung und Entwicklung

Dazu gibt es unterschiedliche Moglichkeiten auf verschiedenen Wis-
sensmarkten:

e externer Einkauf einer
* Dienstleistung
*  Entwicklung
* Patent
* Lizenz

e Produkt oder Dienstleistung als Zulieferung
(evtl. von Lieferanten und Mitbewerbern)

e Personalakquise nach Wissensaspekten

e Abwerbung/Headhunter

¢ Interims-Mitarbeiter, befristete Beschaftigungen
e Expertinnen

 Berater, Fachberaterinnen, Generalisten

e Wissensbroker

e Entwicklerteams

e Weiterbildung, Training

e Zulieferung aus Netzwerken oder Kooperationen

e Fusion
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+ Ubernahmen von z.B. Ideenschmieden (Innovationen) oder Han-
delsfirma (Vertriebsnetz und Know-how)

Auch in den Beziehungen zu Kunden; Lieferanten und Mitbewerbern
liegt ein erhebliches Potenzial fir den Wissenserwerb. Einige mogliche
Fragestellungen als Anregung:

¢ Was wissen Sie Uber die BedUrfnisse Ihrer Kunden?

Machen Sie einen Workshop mit lhren Kunden und erarbeiten
Sie das Kunden- oder Produktprofil der Zukunft.

e An welchen Produkten und Dienstleistungen arbeiten Ihre Lieferan-
ten, die fur Sie hilfreich sein kdnnen?

Welche Ausrichtung auf Zukunftsmarkte haben Sie und inwie-
weit beeinflusst das Ihr Kompetenz-Portfolio der Zukunft?

Ergeben sich daraus neue Formen der Kooperation und der Er-
ganzung von Wissen?

¢ \Was wissen Sie Uber die Aktivitaten Ihrer Mitbewerber?

Arbeiten sie an dhnlichen Entwicklungen?

Flhrt das u.U. zu einer starkeren Abgrenzung der Unterneh-
men/Organisationen?

Rentiert es sich dann noch die gleiche Leistung, das gleiche Wis-
sen selbst zu erwerben?

Flihrt das zu einem Verdrangungswettbewerb?
Welche Auswirkungen hatte das?
Macht eine Kooperation oder sogar eine Fusion Sinn?

Kann bei Mitbewerbern vorhandenes Wissen gekauft, abge-
worben, als Lizenz erworben werden?
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Wissensentwicklung

Brauchen Sie direkt verwertbares Wissen oder sind Sie am Einkauf von
Wissenspotenzialen interessiert?

Beim Einkauf ist zu Uberlegen, wie sich das fremde Wissen in das Un-
ternehmen, die Organisation einfligt. Je konkreter das eingekaufte Wis-
sen eine Licke schlieBt, desto niedriger sind die Abwehrmechanismen
gegen fremdes Wissen. Je komplexer das externe Wissen ist, um so
mehr muss auf Kompatibilitdt zum bestehenden Wissen und zu den Ar-
beits- und Geschaftsprozessen geachtet werden.

. Neues Wissen entsteht im Dialog zwischen allen Beteiligten.
In unserer dezentralen Organisation konnten nie alle Involvier-
ten an der Vorbereitung wichtiger Entscheidungen mitwirken
und ihr Wissen einbringen. Daher haben wir fir wichtige Ent-
scheidungen spezielle Workshops eingefihrt. Hier sind alle po-
tentiellen Wissenstrager dabei und kénnen vor der Entschei-
dung der verantwortlichen Flihrungskrafte am kollektiven Pro-
zess der Wissensentwicklung teilnehmen” (Manager eines Ener-
gieversorger) (Probst et. al., 2006)

An dieser Aussage wird deutlich, welche Auswirkungen Wissensmana-
gement haben kann, wenn es als zentraler Ausgangspunkt aller Ma-
nagementaufgaben verstanden wird.

Manchmal ist es wichtiger, die Mitarbeiterin aus dem Call-Center an der
Wissensentwicklung fir eine neue Spendenkampagne zu beteiligen,
als ein externes Gutachten Uber die Werteentwicklung der angestreb-
ten Spender-Zielgruppe entwickeln zu lassen. Sie werden erstaunt sein,
welches Wissen bei den Callcenter-Mitarbeiter brach liegt.

Das Augenmerk liegt hier auf der Entwicklung neuer Fahigkeiten und
Produkte, innovativer Ideen und leistungsfahigerer Prozesse.

Diese Entwicklungen kénnen nur fur die Organisation bzw. das Unter-
nehmen neu, d.h. bisher nicht bekannt, sein, oder evtl. sogar bisher
noch nicht existierende Fahigkeiten, Produkte etc. betreffen.

Wer erfolgreich Wissen entwickeln will, befindet sich immer im Span-
nungsfeld von Kreativitat und systematischem Problemldsen. Nicht nur
in Labors und Forschungs- und Entwicklungsabteilungen muss ‘erfun-
den’ werden, sondern in allen Wissensfeldern, welche fir den Unter-
nehmenserfolg wichtig sind.
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Hier haben wir eine Schnittstelle zum Qualitdtsmanagement. Die Stra-
tegien sind vielfaltig, wie z.B. Projektteams, Qualitatszirkel, Personalent-
wicklung und Weiterbildung.

Strategien zur Wissensentwicklung der Organisation

Wie wird zur Zeit Wissen generiert?
Wo/wie bauen wir internes Wissen auf?
Wo kaufen wir bewuBt extern ein?

und wie wird es dann integriert?

Rahmenbedingungen auf organisationaler Ebene

e Kontinuitat implizit: explizit
 durfen Kompetenzzentren Ubergreifend arbeiten?
e Werden Ubergreifende Netzwerke gefordert?

Wie weit ist die Organisation vertraut mit dem Prozess der Wissensent-
wicklung?

Wird es als produktive Arbeit wahrgenommen, als Absicherung der Zu-
kunft der Organisation? Ist es Pflicht oder Kur?

e Sind die Wissensziele exakt beschrieben?
* Sind die Rahmenbedingungen geschaffen?
* Sind die Ressourcen geklart?

e Kann auf Wissenstrager Uber Hierarchiegrenzen hinweg
zugegriffen werden?

e Welchen Vorrang hat Wissensentwicklung im Verhaltnis zu Auf-
gabenabwicklung?

e Werden alle Mdglichkeiten des Wissensaustausches technisch
und face-to-face ermoglicht?
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Externe Strategien zur Wissensentwicklung
Wie kooperieren Sie mit den think tanks dieser Welt?

Eine Frage, die in Managementkreisen gerne gestellt wird. Think tanks
sind wissensbasierte Gemeinschaften oder Netzwerke, die in loser Ver-
bindung an Wissensfeldern arbeiten, sich austauschen, Wissen gene-
rieren.

Wir finden niedrig schwellige Angebote im Internet unter dem Begriff
L~community of knowledge”. Wikipedia und andere ,Wiki's" stellen
auch eine Form dieser Gemeinschaften zum Wissensaustausch dar.

Netzwerke gibt es ebenso in wie auBerhalb von Organisationen. Es kdn-
nen informelle, durch Organisationsvorgaben strukturierte, oder wis-
sensorientiert etablierte Netzwerke sein. Wissenstrager arbeiten in Ex-
perten-Netzwerken zusammen.

Die Auswahl, in welchen internen oder externen Netzwerken man sich
beteiligt oder die Organisation sich einbringt, ist gut abzuwagen. Ent-
scheidungskriterien sind beispielsweise der Nutzen fiir die Organisati-
on und die Wissenstrager, den Aufwand an Zeit und Geld oder Ge-
heimhaltungskriterien.

Die Soziologie beschaftigt sich intensiv mit der Entwicklung und den Be-
sonderheiten von informellen Netzwerken:

Wissen ist ein individuelles Merkmal (jemand weil3 etwas), wird
durch ein bestimmtes Verhalten von Individuen in einem gréBeren
sozialen Kontext (zum Beispiel durch Interaktion) verbreitet und
fahrt schlieBlich auf dem Niveau von Gruppen oder ganzen Unter-
nehmen zu Lerneffekten durch eine Wissenserweiterung (oder
auch nicht). Soziale Netzwerke kann man als ein Netz von Verbin-
dungen betrachten, die dazu dienen, Wissen zu verbreiten. Wie
soziale Netzwerke aussehen, wie sie entstehen, wie sie sich ent-
wickeln und wann sie strukturell vorteilhaft fir die Wissensent-
wicklung und -verbreitung sind, ist oft nicht deutlich. (Kratzer,
2004)

Im Kontext von Wissensmanagement geht es um die Verbreitung von
Daten, Informationen und Wissen innerhalb und zwischen Gruppen
oder Unternehmen. Eine bisher weitgehend unbeantwortete Frage ist
jedoch, welche Strukturen sozialer Netzwerke zu einer effizienten und
effektiven Verbreitung beitragen und welche nicht.
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Das Thema Netzwerke wird

in dem MuP-Seminar
Netzwerke effektiv steuern
ausfahrlich behandelt.

Expertennetzwerk

e Was enthalten Wissensstrome?

e Wer sind die Wissenstragerinnen?

e Wer gibt Wissen weiter?

e Wann und in welchen Situationen wird Wissen geteilt?

(Kratzer, 2007)

Sind die Netzwerke stark zentralisiert, unterhalt die zentrale Person di-
rekte Kontakte mit allen anderen Personen in dem Netzwerk. Die an-
deren Personen haben keine Kontakte miteinander und sind damit ab-
hangig von der zentralen Person.

Hier kann es zu Problemen der Uberforderung der zentralen Person
kommen und damit zu einer schlechten Wissensverteilung, was die
Wissensentwicklung hemmt.

Stark verbundene soziale Netzwerke haben eine hohe Intensitdt der
Wissensverbreitung. Alle Personen des Netzwerkes sind durch Kontak-
te miteinander verbunden. Hier ist darauf zu achten, dass Wissenszie-
len gefolgt wird.

Fir die eigene Wissensentwicklung, die einer Abteilung, eines Teams
oder auch einer Organisation ist es hilfreich die Verknlpfung von Netz-
werken zu verdeutlichen.

Wissensbereich A : Wissensbereich B
Wissensbereich C & Wissensbereich D
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Strategie zur individuellen Wissensentwicklung

Aus der Perspektive des Individuums in diesen Wissensentwicklungs-
prozessen bedeutet das auch eine fortlaufende Entwicklung der eige-
nen Fahigkeiten im eigenen Arbeitsbereich und den Wissensfeldern, in
denen Sie sich bewegen oder zuklnftig bewegen wollen.

Strategie zur individuellen

Wissensentwicklung

Wissensgenerierung umfasst:

Gesprache, Kontakte, Netzwerke, Experten
Texte und Vortrage

Bilder und Filme

Multimediales und vernetztes Material
Lernsoftware

Informationsverarbeitung
und Wissenskonstruktion

Wissensverteilung Um dlle Inve.stltlc?nen in das organllsatlonale. Wissen zum Erfolg zu fuh
ren, gilt es eine sinnvolle und praktikable Wissensverteilung zu gewahr-

leisten.

Die Steuerung der internen Wissensflisse hat die Aufgabe, der richti-
gen Nutzerin zur richtigen Zeit am richtigen Ort in der richtigen Form
den Zugang zu ermdglichen.

JTeile und herrsche. Eine solche Politisierung von Wissen ist gefahr-
lich, denn nur wenn Informationen oder Erfahrungen in den rele-
vanten Entscheidungsgremien verfigbar sind, kénnen sie fiir die
gesamte Organisation nutzbar gemacht werden. Wird hdufig Wis-
sen geheim gehalten, weil damit Macht und Ansehen verbunden
ist? Bleibt das wichtigste Wissen haufig Sache einzelner Mitarbei-
terinnen, weil es implizit mit den Aufgaben und Erfahrungen ver-
bunden ist und bewusst gar nicht wiedergegeben werden kann?”

(Capurro, 2007)
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Das sind Griinde, warum Wissensverteilung scheitern kann.

Schon bei der Einfihrung des Gedankengutes Wissensmanagement
muss verankert werden, dass es ein Prozess des Gebens und Nehmens ist.

So wie die Organisation Wissen zur Verfligung stellt, so muss der
Wissensnutzer selbst aktiv das zur Verfligung gestellte Wissen auch
abrufen und in seine tagliche Arbeit integrieren.

Umgekehrt gilt, dass das zur Verfligung gestelltes Wissen auch ge-
achtet und in das organisationale Wissen integriert wird.

Die technische Seite der Wissensverteilung ist vom Grund-
satz her unproblematisch. Schwierig wird sie erst durch die Fragen:

Wer darf auf welche Daten, Informationen und Wissen zugreifen?

Welche IKT (Informations- und Kommunikationstechnologien) wer-
den zurzeit genutzt, auf welchen kann aufgebaut werden?

Wer treibt den Einsatz von IKT voran?

Sind die damit angestrebten Ziele auf breiter Basis konzeptionell ver-
einbart worden?

Entwickelt die Technik eine unkontrollierte Eigendynamik? (Bei-
spielsweise durch von Nutzern erstellte Datenbanken, Excel-Tabel-
len, Uberquellenden Verzeichnisstrukturen, Mehrfachablagen etc.

Welche neuen Wissensbestande missen systematisch an alle, be-
stimmte Gruppen oder Einzelpersonen weitergeleitet werden?

Diese wenigen Punkte zeigen schon, wie Wissensmanagement auch in
die Struktur der IKT-Ausgestaltung eingreift.
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Die menschliche Seite der Wissensverteilung

Ahnliche Fragen stellen sich auch im zwischenmenschlichen Austausch
zur Verteilung von Wissen.

e Wie sieht die Motivation der Belegschaft aus, Wissen
mitzuteilen oder anzunehmen?

e Gibt es erkennbare allgemeine Tendenzen und
wo liegen die Ursachen?

Das Prinzip ,,Geben und Nehmen”

Zugriff ermoglichen: pull
Wissen einspeisen:  push

Speichermedien: Mensch
Organisation
Technik

Ziel: speichern
— teilen
- wiederverwenden
- weiterentwickeln

Strategie zur individuellen Wissensverteilung

e Kommunikationsregeln
e Feedback-Regeln
= Teamfdhigkeit

e Planungs und Steuerprinzipien

e Telekooperation

e Elektronische Informationsweitergabe

= Organisation kooperativer
Zusammenarbeit
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Im MuP-Trainingsbuch
Selbstorganisation und
Zeitmanagement finden
Sie mehr dazu.

Wissensnutzung

Im individuellen Bereich der Wissensverteilung entstehen Beriihrungen
zur Selbstorganisation und dem Zeitmanagement, der Arbeitsorgani-
sation und dem eigenen Kommunikationsverhalten.

Die hohe Kunst des Managements dieser Prozesse ist die standige Auf-
gabe, das angebotene Wissen und die potenziellen Nutzerinnen zu-
sammen zu bringen, eine Motivation zur Wissensnutzung zu
schaffen.

Allein das Aufbereiten und Anbieten von Daten, Informationen und
Wissen, das hat die bisherige Praxis gezeigt, fihrt noch nicht automa-
tisch zur Anwendung des Wissens in den jeweiligen Arbeitsbereichen.

Investitionen in den Wissenserwerb bleiben oft ohne Wirkung.

Expertinnen bleiben isoliert oder werden abgelehnt, Beraterstudien
wandern in die Schublade.

Erworbenes Wissen ist hdufig nicht mit Bestehendem kompatibel und
wird abgestoBen.

Strategien zur Wissensnutzung

umfassen:

 Uberwindung tragen Wissens
e MaBnahmen zur Transfersicherung
e Umgebungsgestaltung

e Coaching

Auch die Kluft zwischen Sachwissen und Handeln ist eine Barriere. Oft-
mals sind Routinen so verinnerlicht, dass vorhandenes Wissen nicht
vom Kopf in die Tat umgesetzt wird, es als trages Wissen dort verbleibt.
Man nennt es auch Betriebsblindheit.
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Flr die Wissensmanagerin entwickelt sich daraus die Aufgabe, generier-
tes Wissen immer wieder in das Blickfeld zu rlicken, bis es durch Einsatz
und Erfahrung zum verinnerlichten Handwerkszeug geworden ist und
nicht als trages Wissen in irgendwelchen Datenbanken verkiimmert.

Der Erwerb des externen Wissens beispielsweise betrifft auch die inter-
ne Befindlichkeit des lebenden Organismus Organisation.

e Werden Wissenstrager im eigenen Hause Ubergangen, ohne zu er-
klaren, warum ihr Wissen nicht genutzt wird, kann das schnell zum
Rlckzug Einzelner fuhren.

¢ Das Not-invented-here Syndrom — Wissen was wir nicht selbst ent-
wickelt haben, setzen wir nicht ein - stellt eine weitere Barriere dar.

e Eine weiterte Hirde ist die Schranke , das haben wir schon immer
so gemacht” oder ,, es lauft doch gut, dann soll man es nicht ver-
andern”.

Wissensnutzung funktioniert mit

e einem nutzerfreundlichen Angebot
e die Anwendung muss sich lohnen

Nutzungsbarrieren kénnen sein:
e Fehler werden nicht offen kommuniziert
e Bereitschaft, Neues auszuprobieren
ist nicht hoch genug
e es gibt geheime Spielregeln
e Fragen stellen gilt als inkompetent

Egal welche dieser Barrieren Sie als Wissensmanagerin vorfinden, sie
sind menschlich.

Das Beharrungsvermogen von Menschen und Organisationen ist er-
staunlich. Psychologisch ist immer die

e Angst vor Verdnderung, Versagen oder Unvermdgen

im Hintergrund.

Hier ist Aufklarungsarbeit genauso wichtig wie Motivation schaffen.
Werkzeuge hierflr sind Information, Kommunikation und Weiterbildung.
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Wissensbewahrung

Bei der Wissensnutzung stellt sich auch sofort die Frage nach der Or-
ganisationskultur:

¢ Sind Fehler zu vermeiden oder sind sie die Quelle neuer Wissensge-
nerierung?

¢ Sind Fragen Zeichen von Inkompetenz oder die Basis jeden Wissens-
managements?

¢ Sind Querdenker Querulanten oder eine kreative Bereicherung?

Viele Managementtechniken bieten erprobte Werkzeuge der Motiva-
tionsarbeit, der Anreiz-Systeme und der psychologischen Mitarbeiter-
fUhrung.

Unsicherheit bei Veranderungen entsteht auch dadurch, dass punktu-
ell neues Wissen genutzt werden soll, aber vorgeschriebene Abldufe,
Verfahren etc. nicht angepasst worden sind. Das fiihrt dazu dass -
auch bedingt durch falsch verstandenes Controlling — Mitarbeiter si-
cherheitshalber bei alten Verfahren und Wissensbestanden bleiben, um
keine unerwinschten Abweichungen zu produzieren.

Gerade an diesem Beispiel wird deutlich, wie wichtig eine Vertrauens-
und Kommunikationskultur ist. Nur genutztes Wissen stiftet einen Nut-
zen fur die Organisation.

Nur wenn fir die Mitarbeiter ein klarer Nutzen erkennbar ist, werden
sie fremde Wissensangebote annehmen oder neue Fahigkeiten erwer-
ben.

Ebenso wichtig ist die Einsicht des Einzelnen, dass eigenes Wissen im-
mer auch auf erworbenem und somit fremdem Wissen aufbaut, sich
aber durch eigene Wahrnehmungen und Prozesse verandert.

¢ Das haben wir doch schon mal gemacht, wie ging das nur?

¢ Das konnten wir doch mal, doch nun scheinen wir es vergessen zu
haben.

¢ Das Problem hatten wir schon mal, wer wusste das damals?

Wenn Wissensmanagement als ernstgemeinter Bestandteil der Orga-
nisationssteuerung gesehen wird, ist die Wissensbewahrung vorrangi-
ge Aufgabe.
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Praxisstimmen: » Forschungs-und Entwicklungsleiter eines Nahrungsmittel-
konzerns

.In unserem Forschungszentrum haben wir eine kleine Anzahl ab-
soluter Produktexperten. Der erfahrenste und anerkannteste Mit-
arbeiter ist vor einigen Tagen in den Ruhestand gegangen. Wir
sind uns sicher, dass mit ihm ein duBerst wichtiger Teil unserer Pro-
duktionskompetenz von Bord geht, doch wir wissen nicht, wie wir
sein Erfahrungswissen f(ir die Zukunft sichern kénnen.”

(Probst et. al.,2006)

Nach welchen Prinzipien bewahren Sie die Erfahrungen lhrer Organi-
sation? Halten Sie Kontakt zu Ihren Ehemaligen und greifen auch nach
deren Ausscheiden gezielt auf deren Erfahrungen zurlick? Erheben Sie
am Ende von Projekten “lessons learned”, um die wesentlichen Erkennt-
nisse fur zuklinftige Projektteams zu sichern?

e Wie geheim ist das Wissen der Spezialistinnen?
e Wer soll Zugang dazu haben?
e Kann das Wissen explizit gemacht werden?

¢ Welche Gefahren birgt eine digitale Erfassung dieses Wissens?

Wie sichern wir beispielsweise das implizite Wissen? — Moglicherwei-
se Uber Patenschaften oder Mentoren-Modelle.

Wie sichern wir dann
¢ diese Mitarbeiterinnen vor Abwerbung,
e das Wissen vor Abwanderung,

e die Vertrauensbasis vor Werksspionage.

Wissensbewahrung

Grundsatzentscheidungen
e Kriterien fir bewahrenswertes Wissen
e implizites Wissen

Barrieren

e kulturell

e organisatorisch
e technisch

e Wissensfelder auswahlen: Prioritaten
e Wissensbewahrung
¢ Wissensverteilung organisieren
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Wissen, das vor Jahren, vielleicht auch nur vor Monaten ausgesprochen
wertvoll war, weil es einen wichtigen Wettbewerbsvorteil darstellte,
kann aufgrund veranderter Produktionsverfahren, Nachfragestruktu-
ren oder neuer Anbieter im Markt, veraltet oder wertlos geworden sein
und damit nicht mehr relevant. Zur richtigen Wissensbewahrung ge-
hort auch das gezielte Verlernen von Wissen.

Damit wird es auch im Bereich Wissensbewahrung eine zentrale Auf-
gabe sein, relevantes von nicht relevantem Wissen zu unterscheiden
und dabei das veraltete Wissen nicht zu schnell zu entsorgen.

Bei vielen Fusionen und Umorganisationen hat man sich von Wissens-
trdgern und explizit erfasstem Wissen zu friih getrennt. Das hat sich
mittelfristig als Fehler erwiesen, wenn Fusionen zur Ausgliederung neu-
er eigenstandiger Organisations- oder Unternehmenseinheiten flihrte,
oder Veranderungsprozesse sich nicht dauerhaft installieren konnten.

.Das Problem der Wissensbewahrung ist ein Kernproblem der In-
formations- und Wissensgesellschaft, sofern diese ihr Wissen in di-
gitaler Form speichert und so fiir klinftige Generationen tradieren
will. Daraus ergeben sich grofBe, heute noch ungeldste Probleme,
die nicht nur mit der Haltbarkeit von Informationstrdgern, sondern
auch mit der Nutzung schnelllebiger Software sowie mit der Insta-
bilitat von theoretischen und praktischen Kontexten, von denen
das Wissen sinnvoll interpretiert werden kann.” (Capurro, 2007)

Praxisstimmen: » Manager in einem groBen Dienstleistungsunternehmen

,In unserem Unternehmen arbeitet eine Vielzahl von Projektgrup-
pen auf unterschiedlichen Ebenen an der Erarbeitung eines elek-
tronischen Geddchtnisses fir ihren Fachbereich. An einer integrier-
ten Lésung fiir die Gesamtorganisation fehlt es allerdings, was zu
Schnittstellenproblemen fihren wird. Ich befirchte, dass wir am
Ende wieder nur auf einen Bruchteil des bereits vorhandenen Wis-
sens und der bereits gemachten Erfahrungen zugreifen kénnen.”

(Probst et. al., 2006)
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6.3 Evaluation

Regelkreis des
Wissensmanagement

Evaluation (Evaluierung) bedeutet die Beschreibung, Analyse und Be-
wertung von Prozessen. Sie kann sich sowohl auf den Kontext (Voraus-
setzungen, Rahmenbedingungen), die Struktur, den Prozess als auch
das Ergebnis (Produkt) beziehen. Evaluation orientiert sich an den kon-
kreten Fragen von Entscheidungstrégerinnen.

Evaluation des Wissensmanagementprozesses
e Gehen die Bemlhungen in die richtige Richtung?

¢ Konnten die angestrebten Ziele erreicht werden?

¢ Wie verliefen die Prozesse?

¢ Welche Methoden haben wir genutzt und wie wirken sie sich aus?

Strategien der Evaluation

¢ Formative Evaluation
laufend wahrend des Prozesses

¢ Summative Evaluation
abschlieBende Bewertung

Wissensbewertung
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Personlicher Wissens-
managementprozess

Die Analyse und Bewertung gibt Auskunft Gber den Erfolg der Mal3-
nahmen, Uber die Zielerreichung und die Quantitat und Qualitat des ge-
nerierten Wissens.

Wahrend des Prozesses ist durch laufende Rickkoppelung zu allen Ele-
menten des Regelkreises - Zielsetzung, Prozess, Evaluation — eine stan-
dige Reflektion des wissensorientierten Handelns sinnvoll, um jederzeit
korrigierend eingreifen zu kénnen. Eine formative Evaluation bedeutet
die laufende Beobachtung unserer Schritte im Wissensmanagement,
um das Ziel nicht aus den Augen zu verlieren, den Prozess zu optimie-
ren und zeitgleich das Erfahrene und neu Gelernte im Prozess sofort ein-
zubinden. Jede Ebene beobachtet ihr eigenes Handeln.

Die abschlieBende Auswertung eines Wissens-Projektes ist die summa-
tive Evaluation. Sie analysiert den gesamten Prozess, den Nutzen, den
Weg, die Methoden und stellt das daraus entstandene Wissen, z.B.
best practice, lessons learned, wieder als organisationales Wissen zur
Verfligung.

Die Evaluation ist wiederum eine Quelle neuen Wissens tber den durch-
laufenen Prozess und stellt damit eine neue Wissensidentifikation dar.
Der Kreislauf beginnt, indem er endet.

beinhaltet den Prozess der Selbstorganisation und den Bereich des
Stress- und Fehlermanagements.

e Wie gezielt verfolge ich meine individuellen Wissensziele?
e Organisiere ich mir feste Zeitrdume zum Recherchieren und Lernen?
e Welche Medien und Kontakte nutze ich?

e Realisiere ich immer wieder meine Lernerfolge hinsichtlich des ge-
setzten Wissenszieles?

e Wieist meine persdnliche Einstellung zu Fehlern und Misserfolgen,
wie motiviere ich mich?

¢ Wie analysiere ich mein eigenes Lernverhalten?
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Strategien zum individuellen
Wissensmanagement

Stress- und Fehlermanagement umfasst

¢ Aufmerksamkeitskontrolle

¢ Emotionale Selbstbeeinflussung

= Motivationskontrolle

e Emotionale Einstellung zu Fehlern
e Fehlerstrategien

= Lernen aus Fehlern

Fr den eigenen Umgang mit Wissen ist eine wichtige Voraussetzung,
mehr Uber das eigene Lernverhalten zu erfahren, Uber die Bereitschaft,
fremdes Wissen zu integrieren und einzubinden in das eigene Handeln.

Organisationaler Prozess Ein dhnlicher Prozess findet auf der organisationalen Ebene statt und
spiegelt dabei die Unternehmens- bzw. Organisationskultur sowie die
normativen Zielen wider.

¢ Wie werden unterschiedliche Lernstile der Mitarbeiter wahrgenom-
men?

e Unterstltzen wir unsere Mitrarbeiterinnen in ihren Lernstrategien?

e Wie gehen wir mit Motivation und Frustration, Beteiligung und Ver-
weigerung um?

¢ Welche Methoden stellen wir fir personliche berufliche Entwicklun-
gen zur Verfligung, z.B. Coaching, Supervision, Mentoren, Paten-
schaften?

e Wie arbeiten wir die Erfahrungen in unseren Wissensmanagement-
prozess ein?

¢ Wie geht die Organisation mit Scheitern an Wissenszielen um?
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e Wie werden Experten, Mentorinnen etc. auf ihre Rolle vorbereitet?

*  Wie gehen wir mit dem Thema Macht und Machtverlust um?

Auch hier steht immer wieder die Frage des Nutzens im Mittelpunkt.
Es muss fur alle Beteiligten im Wissensmanagementprozess ein Nutzen
erkennbar sein, der sich auch auf der personlichen Ebene deutlich
macht.

e Werden (Geschafts-)Prozesse durchleuchtet und dargestellt?
e Werden die Angebote, die Technik, die Kontakte genutzt?

¢ Nach welchen Kriterien nehmen wir Feedback und neues Wissen in
die Organisation auf?

¢ Wo finden die meisten Wissensaustausche statt?

* In welchen Bereichen der Organisation ist Bedarf an Wissen?

Finanzieller Aspekt e Haben sich die Investitionen in das Wissensmanagement gelohnt?
¢ Welche Produktinnovationen scheinen auf gutem Wege zu sein?

¢ |n welchem Kosten-Nutzen-Verhaltnis stehen unsere Wissensmana-
gementaktionen?

Wissensmanagement soll einen Beitrag zur Wertschopfung der Orga-
nisation leisten. Die Wissensmanagementprozesse und jede daraus ab-
geleitete MaBBnahme mussen begriindbar sein.

Nutzen des Wissensmanagement

Identifikation und Erwerb von Wissen

¢ Umsetzung von Wissenszielen und deren Evaluation

Nutzen von Wissensmanagement
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Praxisstimmen: »

WISSENSMANAGEMENT

Knowledge Manager einer internationalen Unterneh-
mensberatung

. Natdrlich haben wir in den vergangenen Jahren eine Menge Geld
in Wissensmanagement gesteckt. Das Iasst sich relativ schnelle aus-
rechnen. Der Vorwurf, wir kénnten den Nutzen unserer Investitio-
nen nicht exakt messen, trifft zwar gréBtenteils zu, dieses Argu-
ment geht aber eigentlich am Punkt vorbei. Denn wer kann schlie/3-
lich bewerten, was wir an Produktivitat verloren hatten, wenn wir
diese Investitionen nicht getatigt hatten.” (Probst et al.,2006)

Erkennbar ist der qualitative Nutzen der realen Zeitersparnis durch

verbesserte technische und personale Kommunikationsstruktu-
ren,

schnellere Verbreitung von Wissen,

erhdhte Motivation durch das gemeinsame Einbringen, Austau-
schen und Entwickeln von Wissen,

das praktische Erleben der Umsetzung von Wissen in die Organi-
sationsstruktur, z.B. Darstellung in den Geschaftsprozessen, er-
kennbare Autorenschaft von best practice, Projektberichten, inter-
ne Wikis (in Anlehnung an wikipedia als von Nutzer gestaltetes
Lexikon), Netzwerken etc. kommt es zu einer starkeren Einbin-
dung der Mitarbeiter in die Organisation.

Es ergeben sich daraus nachpriifbare Kostenvorteile.

Geringerer Aufwand fir die Wissenssuche

bessere Nutzung von vorhandenem Wissen.

Nutzung von vorliegenden Arbeits- und Projektergebnissen
Verbesserte Kommunikation

Transparenz mogl. Kooperationen, Partnern, Mentoren

Schnellere Integration von neuen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen

In einer Studie des Fraunhofer-Instituts nannten 50% der befragten Un-
ternehmen die Kosten- und Zeiteinsparung sowie die Produktivitatsver-
besserung als groBten Nutzen.

(vgl. Heisig 1999, in Lucko & Trauner, 2002)
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Zukunftsfihigkeit e Wie hat sich die Verankerung zentraler Kompetenzfelder in das Wis-
sensportfolio der Zukunft ausgewirkt? (s. S.46ff)

* Welche Expertinnen und Talente gingen verloren oder wurden ge-
wonnen und welche Anziehungskraft hat unsere Organisation fur
Wissenstrager?

¢ Welche Kundenpotenziale kénnen wir mit welchen Produkten, mit
welchem Image, mit welchen Werten flr uns interessieren?

Die Frage, wie operationalisiertes Wissen zu bewerten oder zu messen
ist, ist ein zentraler Punkt, denn nicht alles Wissen lasst sich messen
oder gar bewusst machen. Intuition und Kreativitat, das Gespur fur
Trends und Bedrfnisse sind als qualitativer \Wert Basis fir spatere mess-
bare Ergebnisse.

Die Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens wird sich auch daraus able-
sen und bewerten lassen, welchen Nutzen eine Organisation fir eine
Gesellschaft erbringt, die einen neuen Umgang mit Wissen erlernen
muss.

Aus arbeitspolitischer und arbeitsmarktpolitischer sowie aus soziologi-
scher Sicht wird zu beobachten sein, wie sich der Umgang mit dem Pro-
duktionsfaktor Wissen auswirkt.

WISSENSMANAGEMENT | 89 6.3: DER REGELKREIS: EVALUATION



Wissensbilanz

/

/
Informiert Sie tiber Aufbau und
Aussagekraft einer Wissensbilanz
W und wie Wissen als (Unternehmens-/
\

Organisations)-Wert
gemessen werden kann.

\



Kénnen Sie aus lhrer Jahresbilanz ablesen, wie sich lhre Wissensbasis
innerhalb des letzten Jahres verdndert hat?

Diese Frage fUhrt uns zu einem betriebswirtschaftlichen Anliegen an
das Wissensmanagement, die quantitative Messung von Wissen selbst.

Wissensevaluation

./ Intellektuelles Kapital

¢ Humankapital
(Kompetenzen und Experten)

¢ Organisationskapital
(erfasstes und gespeichertes Wissen)

e Beziehungskapital
(Netzwerk, Kooperationen)

 Innovationskapital
Erfolg = Kapital-/Wert-Messung

durch gesetzte Wissensziele und deren Umsetzung

Welchen Wert stellt das organisationale implizite und explizite Wissen
als anteiliges Betriebsvermdgen flr die Gesamtbewertung in der Bilanz
des Unternehmens bzw. der Organisation dar?

Noch wenige Unternehmen bemihen sich, ihr Wissen systematisch zu
messen und zu bilanzieren. Es gibt keine einheitlichen Kriterien, keine
entsprechenden Instrumente, Indikatoren und Verfahren zur Messung,
die Wissensbilanzen vergleichbar machen.

Die Pioniere sind schon heute Uberzeugt, dass in naher Zukunft die Wis-
sensbilanzen fir Aktionare und Kreditgeber interessanter sein kdnnen
als die Informationen traditioneller Jahresberichte.

Eine Wissensbilanz weist das nicht direkt greifbare Vermogen, das in-
tellektuelle Kapital, eines Unternehmens aus.
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Dieses vorhandene, erfolgskritische Wissen in einer Organisation tragt
mafgeblich dazu bei, in den nachsten Geschaftsjahren innovative Pro-
dukte oder Dienstleistungen zu erstellen, die sich mit Gewinn verkau-
fen lassen.

In einer klassischen Bilanz wird nur die Vergangenheit, also die abge-
laufene Periode dargestellt. Es werden Uberwiegend materielle Vermo-
genswerte wie Immobilien oder technische Anlagen bewertet.

Investoren bendtigen fuir ihre Investitionsentscheidung Informationen,
die Uber die rein materielle Wertdarstellung hinaus gehen. Sie wollen
Aussagen Uber die zukilnftige Ertrags- und Innovationskraft eines Un-
ternehmens und die liegt im Wissen.

Die bisherige Methodik der Wissensbilanzierung ist aus der Praxis ent-
standen und baut auf dem jeweilig bestehenden Kennzahlensystem ei-
ner Organisation auf, z. B. aus einem Balanced Scorecard Modell oder
aus dem Benchmarking.

Das Bundesministerium fir Wirtschaft und Arbeit hat 2005 durch ein
Projektkonsortium ein Pilotprojekt zur Erstellung von Wissensbilanzen
durchfihren lassen. Grundlage waren die Methoden der skandinavi-
schen Wissensbilanz-Pioniere. Ziel war die Anpassung an die deutschen
Besonderheiten.

Mit 14 reprasentativen deutschen mittelstandischen Unternehmen wur-
den prototypische Wissensbilanzen erarbeitet. Die daraus entstandene
Dokumentation ,Wissensbilanz — Made in Germany, Leitfaden 1.0 zur
Erstellung einer Wissensbilanz” gibt Anregungen zum Umgang mit die-
sem Instrumentarium. (BMWA, 2005)

Die Projektgruppe beschreibt sechs Arbeitsschritte zur Erstellung einer
Wissensbilanz.

1.  Erfassung der Ausgangssituation mit Blick auf das
Geschaftsumfeld und die Strategie
(Geschaftsziel, Marktstellung, Mitbewerber).

2. Erfassung des intellektuellen Kapitals der Belegschaft
(organisationale Abldufe, Beziehungen der Organisation).

3.  Selbstbewertung des intellektuellen Kapitals.

Ziel: Auf der Basis dieser Ergebnisse VerbesserungsmaBnahmen
ableiten.
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4.  Definition von Indikatoren und Kennzahlen zur Messung von Hu-
man-, Struktur- und Beziehungskapital.

Ziel: Konkretisierung der Selbstbewertung mit Fakten, so dass Veran-
derungen auch unabhangig von der Selbsteinschatzung gemes-
sen werden kdnnen.

5. Prasentation des intellektuellen Kapitals der Organisation und Wir-
kungsanalyse (,Wie lange dauert es, bis die initilerten MaBnah-
men Erfolge zeigen”?)

Ziel: Steuerung der Organisation und Risikoanalyse.

6. \Vollstdndige Wissensbilanz fir eine spezifische interne/externe
Zielgruppe.

Ziel: Einschatzung der Zukunftsfahigkeit und Risikoanalyse.

.Nur wenn sich Unternehmen um aussagekréftige Indikatoren
und BewertungsmalBstabe zur Messung ihrer organisatorischen
Wissensbasis bemihen, kénnen Sie Wissensmanagement auch ef-
fektiv betreiben. Milliarden fir die Ausbildung, Pfennige fiir die
Evaluation: Dieses Missverhaltnis gilt es zu beseitigen, denn was
nutzen gute MalBnahmen, wenn sie nicht wahrgenommen, nicht
geschétzt werden. Nur was messbar oder bewusst gemacht wer-
den kann, kann man auch managen.” (Probst/Eppler, 1998/3)
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Instrumente fur den
Wissensmanagement-
Prozess

Informiert Sie tiber Methoden
und Instrumente, die fiir die
Umsetzung der einzelnen Schritte
im Wissensmanagement-Prozess —
immer mit Blick auf die drei
\ Dimensionen Technik - Organisation -
Mensch - hilfreich sind.

/
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Die Instrumente fir das Wissensmanagement sind nicht grundlegend
neu. Sie setzen sich aus vielen bekannten Tools zusammen, die auf die
individuelle Situation und das Konzept der Organisation abgestimmt
werden mussen.

Die nachfolgende Ubersicht ist eine Anregung. Die Zuordnungen zu
den Komponenten sind Vorschldge, oft aber in unterschiedlicher Aus-
richtung in mehreren Bereichen einsetzbar.

Alle Instrumente zu erldutern sprengt den Rahmen dieses Arbeitsbu-
ches. In den MuP-Seminaren und Trainingsbiichern (z.B. Strategieent-
wicklung in NPO, Flihrungsbeziehungen gestalten, Partizipationsver-
fahren) taucht ein GroBteil dieser Instrumentarien in verschiedenen Zu-
sammenhangen auf. Die einschlagige Fachliteratur wie auch das Inter-
net bieten dazu Beschreibungen und Hintergrundinformation.

Phase Mensch Organisation Technik
Sensibilisierung Anreizsysteme Personalentwicklung
— materiell, immateriell Erfahrungsberichte
Fragenplakate
Wissensspiele
Wissensziele Reifegrad
definieren Wissensmanagement
bestimmen
Simulation von
Zukunftswelten
Wissens- Litfasssaulen- Wissenslandkarten Diskussionsforen
identifikation Ubung Benchmarking Wissensdatenbanken
Diskussionsforen Yellow Pages
Prozessmanagement Wissenslandkarten

Laufwerke
strukturieren
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Wissenserwerb
und
Entwicklung

Wissensverteilung
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Coaching
Netzwerke

In-u. externe Weiterbil-
dung

Open-Space
Workshop

Steh-Convent

Gemeinsame
Mittagessen

Mitarbeiter—
veranstaltungen

Hospitation

Flhrungskrafte-
entwicklung

Anreizsysteme
Netzwerke

In-u. externe
Weiterbildung

Mikroartikel
Story Telling
Wissensbroker

Akquisition von
externem Wissen

Diskussionsforen

Gruppen- u.
Projektarbeit

Communities
of practice

Infordume,
Kaffeeecken

Kreativitatstechniken
Sabbaticals
Qualitatszirkel

Simulation von
Zukunftswelten

Szenariotechnik

Open-Space-
Konferenzen

|deenmanagement

In-u. externe
Weiterbildung

Arbeitskolloguien

Kommunikations-
training

Diskussionsforen
Gruppen/Projektarbeit
Infordume, Kaffeeecke
Job Rotation

Lessons learned
Newsletter
Patenkonzept
Prozessmanagement
Qualitatszirkel

Regelung von
Zugriffsrechten

INSTRUMENTE

Diskussionsforen
Internet

Intranet

Blaue Seiten

Diskussionsforen
Internet / Intranet

In-u. externe
Weiterbildung

Groupware
Wissensmarktplatz
Intranetauftritte

Visualisierte
Geschaftsprozesse

Verknlpfungen zu
Dokumenten

Knowledge links

Best-practice-
sharing



Wissensnutzung

Wissens—
bewahrung

Wissen bewerten/

evaluieren
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Coaching

Initiativen gegen
das ,not-invented-
here” Syndrom

Anreizsysteme

Netzwerk

Gruppen-und
Projektarbeit

Lessons-learned

Laufwerke
strukturieren

Communities
Prozessmanagement

Lessons learned
nach Projekten

Balanced Scorecard

Intellektuelles Kapital
messen

Kompetenzmessung

Reifegrad Wissens-
management
bestimmen

Wert von erfasstem
und gespeichertem
Wissen messen

INSTRUMENTE

Internet / Intranet

Internet / Intranet
Projektdatenbanken
Wissensdatenbanken



Umsetzung
in die Praxis

Anformiert Sie liber die Rahmen-

/ bedingungen, die eine Organisation
herstellen muss fiir ein erfolgreiches
Wissensmanagement. Der ,Ansatz
der kleinen Schritte” — selektives

Wissensmanagement — und eine

\ .~ offene Lern- und Fehlerkultur gehéren

\zu diesen Voraussetzungen.
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Praxisstimmen »  Heike Spielmans, Bereichsleitung Kommunikation terre des hom-
mes Deutschland e.V., Osnabrick

,Wir waren uns damals nicht bewusst, dass unsere Projektdaten-
bank, die wir aufbauen wollten, eigentlich schon Wissensmanage-
ment ist. Erst die Auseinandersetzung mit dem Thema Wissens-
management, was es will, wie das Modell aussieht, gab mir eine
Idee davon. Wir hatten aus einer anderen Zielstellung heraus
schon einen Wissensmanagementprozess initiiert.”

Heike Spielmans, will mit den Mdglichkeiten der Projektdatenbank nun
auf breiter Basis naher bringen, welchen Nutzen Wissensmanagement
fUr die Organisation und jede/n einzelnen Mitarbeiter und Mitarbeite-
rin bringen kann.

.Unsere Projektdatenbank muss nun sukzessive mit Inhalt gefullt
werden. Das bedarf der Motivation und Mitarbeit aller. Mein Er-
kenntnisprozess ist, dass Technik ein wichtiges und unterstitzen-
des Instrument des Wissensmanagements darstellt. Aber gerade
in unserer Organisation ist der Mensch, also alle, die in dieser Or-
ganisation mitarbeiten, die wichtigste Komponente. Diese Ge-
wichtung mdssen wir, von Anfang an transportieren. Alle missen
einbezogenen werden in die Entscheidungen, welche Informatio-
nen, welche Abldufe, Kontakte, eben welches Wissen fir alle zu-
greifbar sein sollte, um die tagliche Arbeit zu vereinfachen.”
(Persénliches Interview 07/2007)

Viele Wissensmanagementprojekte finden so ihren Anfang. Sie entste-
hen aus Projekten, zu I6senden Schwierigkeiten, Umorganisationen
0.4.

Und da setzt auch das selektive, das Wissensmanagement der
2. Generation an.

Es sind ganz konkrete Probleme und Aufgabenstellungen von Ineffi-
zienz, Innovationsproblemen, gefdhrdeten Kundengruppen usw., die
mit klassischen Instrumenten und oft unbewusst eingesetzten Metho-
den des Wissensmanagements zu ganz pragmatischen Losungswegen
flhren.

Erst in diesem Zusammenhang findet eine bewusste Auseinanderset-
zung mit dem Thema Wissensmanagement statt.
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Die neueren Verodffentlichungen und Projekte zeigen, dass das selekti-
ve Wissensmanagement ein guter Ansatz ist, sowohl in Wirtschafts-als
auch in Non-Profit-Organisationen (s. auch Leitfaden BMWA).

Der AnstoR, sich mit der Thematik auseinander zu setzen kann auf al-
len Ebenen einer Organisation stattfinden.

Je groBer das Unternehmen, desto eher sind Griinde der Unterneh-
mensbewertung oder Investitionsbeschaffung Anlass fir Wissensma-
nagement-Aktivitaten.

Non-Profit-Organisationen haben andere Motive. Oftmals sind es
schwindende Budgets oder rlicklaufige Mitgliederzahlen, die Schwie-
rigkeit, Menschen langerfristig ehrenamtlich in Projekte einzubinden
oder grundsétzliche Fragen der Uberlebensfihigkeit.

Abteilungen oder Teams, die ihre Aufgaben nicht I6sen kénnen ohne
Wissen zu teilen, Fremdwissen zu integrieren oder neues Wissen zu er-
forschen, werden einen bewussteren und strukturierteren Umgang mit
dem Instrumenten des Wissensmanagements anstreben.

Im persdnlichen Umgang mit Wissen und Lernen werden wir feststel-
len, dass die Anforderungen an Aktualitdt und Flexibilitat steigen. Wer
sich mit seinen beruflichen Zielen auseinandersetzt, wird an dem The-
ma lebenslanges Lernen nicht vorbei kommen. Die Prozesskategorien
des Wissensmanagements sind im persdnlichen Arbeitsgebiet wie auch
im privaten Interessensbereich hilfreiche Instrumente, sich neue Wis-
sensfelder zu er6ffnen oder bestehende gezielt einzusetzen.

Machen Sie sich Ihr persdnliches Kompetenzprofil und vergleichen Sie
es mit lhren momentanen Arbeitsfeldern, Ihren Zielen, lhrer Berufs- und
Lebensplanung.

Koénnen Sie Ihre Fahigkeiten wirklich entfalten?

Vergleichen Sie es mit dem Wissens-Portfolio lhrer Organisation.
e Gehen |hre Interessen und Plane in eine dhnliche Richtung?

 Sind Sie am richtigen Platz, in der richtigen Organisation?
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Rahmenbedingungen
und Erfolgsfaktoren

Personliches Wissensmanagement dient dazu, sich weiterzuentwickeln,
personlich und beruflich.

¢ Was brauchen Sie, um in diesem Kontext so erfolgreich zu sein, wie
Sie es sich wiinschen?

Egal in welcher Entscheidungsposition Sie sind, schauen Sie hin, wo in
lhrer Organisation, Abteilung, Team oder bei Ihnen selbst mit den Bau-
steinen des Wissensmanagement gearbeitet wird.

So finden Sie Ansatzpunkte fur Verbesserungen, fir kleine Schritte des
Wissensmanagements.

* Welches Wissen ist fur Sie kritisch, also ausschlaggebend fir die er-
folgreiche Erledigung einer Aufgabe?

*Wo wird richtig oder falsch mit vorhandenem oder angebotenem
Wissen umgegangen?

*  Was kann man andern?

Das Umsetzen von Wissensmanagement setzt auf allen Ebenen voraus,
dass der Schritt von der Industriegesellschaft zur Informations- und Wis-
sensgesellschaft gewollt ist.

Die Annahme, dass Wissen sich, wie alle anderen Ressourcen mit tra-
ditionellen Werkzeugen und Methoden managen lasst, fihrt in die Ir-
re. Das Managementdenken im tayloristischen Ansatz der Industriege-
sellschaft handelte unter den Paradigmen:

* Es gibtimmer einen besten Weg eine Arbeit zu erledigen.

* Dieser ,beste Weg” wird vom Management durch definierte ar-
beitsteilige Prozessschritte vorgegeben.

* Diese Schritte ergeben sich aus Prozessanalysen und zugrunde lie-
genden linearen Kausalketten.
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* Extrem arbeitsteilige Tatigkeiten ergeben flir den einzelnen keinen
fassbaren Sinn.

* Motivation wird durch monetdre Anreize erzeugt.

,Ein solch ,tayloristisches” Management betrachtet das System Ar-
beit als triviale Maschine. Ein klar definierter Input ergibt einen klar
definierten Output, auf Messungen und Berechnungen basieren-
de Vorhersagen und damit eine direkte Steuerung eines Prozesses
oder auch einer Organisation sind méglich - Managerinnen als
Maschinenfihrer.” (Foerster, 1993)

Dieses Verstandnis fihrte in den ersten Umsetzungsprojekten von Wis-
sensmanagement in GroBunternehmen dazu, moglichst ,,alle” Daten
und Informationen zu erfassen und zu speichern, Wissen losgeldst von
seinem Trager und seinem Kontext vorratig zu halten.

Die Besonderheiten des Wissens sowie die Sinnhaftigkeit und die kon-
krete Zielsetzung traten in den Hintergrund. Die meisten dieser ersten
GroBprojekte sind trotz hoher Investitionen in Technik gescheitert. Die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die ihr Wissen in diese Datenbanken
einspeisen sollte, waren nicht in den Entstehungsprozess einbezogen
worden. Die Motivation, Wissen einzubringen, zu teilen, gemeinsam
weiter zu entwickeln, lasst sich aber nur Gber Sinn erzeugen.

Der groBte Erfolgsfaktor stellt gleichzeitig die gréBte Herausforderung
dar, denn es erfordert von Fiihrungskraften, Mitarbeitern oder Mitglie-
dern einer Organisation die Bereitschaft, Komplexitat anzuerkennen,
Mehrdeutigkeiten von Daten, Informationen und dem daraus abgelei-
teten Wissen auszuhalten.

Das ist nicht nur eine intellektuelle, sondern vor allem eine psychische
Herausforderung. Themen wie Macht, Kritikfahigkeit, Anerkennung,
Konfliktfahigkeit, Lernbereitschaft, Teamfahigkeit, Selbstorganisation,
Kommunikationsbereitschaft riicken in den Fokus.

Gabriele Vollmar, Mitarbeit beim Projekt ,KMU-Roadshow Wissensma-
nagement” Bundesministeriums flr Wirtschaft und Technologie, hat
dies in einer Ubersicht dargestellt.
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Industriearbeit
Prinzip der Arbeitsteilung

Das Ganze ist die Summe
seiner Teile -
komplizierter Mechanismus

Prinzip des besten Weges

Klare Zustandigkeitsbereiche

Hierarchie

Macht

Abhangigkeit
Motivation durch Geld
Rationalitat
Monokausalitat

Gewissheit

Wissensarbeit
Arbeit nicht teilbar

Das Ganze ist mehr als die
Summe seiner Teile -
komplexer Organismus

Nicht nur ein moglicher Weg

Verantwortungsbereiche und
(Denk)Freirdume

Teamarbeit, Netzwerk
Wissen

Relative Autonomie
Motivation durch Sinn
Soziabilitat
Multikausalitat

Selbstreflexion,
kritisches Hinterfragen

(Vollmar, 2007)

Auch wenn mit kleinen Schritten begonnen wird, geht es mit Wissens-
managementprozessen nur voran, wenn grundlegende Erfolgsfaktoren

gesichert sind.
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Erfolgsfaktoren

*  Multiplikatoren im Management

,/ * Aktives Engagement des Managements

¢ Teil des Organisationsleitbildes

* Investitionen

» Dezentrale Verankerung in der Organisation
* Zentrale Koordination

* Konkrete Anwendungsfalle

» Berlcksichtigung aller beteiligten Faktoren:

* Mensch - Organisation — Technik

Die Projektevaluation ,Wissensmanagement in KMU" des Bundesmi-
nisteriums fur Wirtschaft und Technologie listet folgende Erfolgsfakto-
ren auf:

Fahigkeit zur Problemidentifikation
Klare Problemorientierung
Konkrete Ziele

Friihes und konsequentes Einbeziehen der Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen

Pragmatismus der Losung

Einordnung in Gesamtstrategie (teilweise Verknipfung mit
weiteren Methoden, z.B. QM-Methoden oder Initiativen)

Unterstitzende , kulturelle” MaBnahmen
Klare Unterstlitzung der Geschaftsfiihrung
Hohes Engagement der Projektbeteiligten

Bewusstsein von IT als Hilfsmittel
(Vollmar, 2007)

Daraus leiten sich notwendige Rahmenbedingungen ab.
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Rahmenbedingungen *  Wissensmanagement als Organisationsziel

* Definition der Aufgaben und Kompetenzen im
Wissensmanagement-Prozess

*  Fehlerkorrektur und Konfliktfahigkeit

* Instrumentarium auf Organisation abstimmen
 Lernbereitschaft auf allen Ebenen

* Anreizsysteme zur Wissenteilung

 qualitativer und quantitativer Nutzen

Die quantitativen Bemessungsergebnisse bleiben angreifbar. Uberzeu-
gungsarbeit kann nur Uber qualitative Nutzenargumente geleistet wer-
den.

Das personliche Erleben einer Arbeitserleichterung durch schnellere In-
formationsbeschaffung, Austausch Uber Ablaufe, die Erkennbarkeit von
Kontaktpersonen oder Fachleuten zu Themen, Regionen, Projekten,
kann erst die Motivation zum Einstieg in kleine oder groB3e Schritte ei-
nes Wissensmanagementprozesses auslosen.

Lésungswege Mit kleinen konkreten Schritten beginnen...

und den Prozess wachsen lassen.

e Bewusstsein schaffen, in dem die Ausgangssituation
beschrieben wird, z.B.

» wer sucht was wie oft und wie lange,

* immer wieder auftretende Nachfragen.
* Handlungsalternativen entwickeln, z.B.

* was kdnnte man anders handhaben, oder

e was passiert, wenn man alles so beldsst wie es ist.
e Projekterfahrungen dokumentieren .

e mit Ansprechpartnerinnen bzw. internen Expertinnen
austauschen.

e Paradoxien aufzeigen.
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WISSENSMANAGEMENT

Paradoxien in der Organisationspraxis

Organisationen

bilden Mitarbeiterinnen aus

lernen am intensivsten
in Projekten

haben Experten

dokumentieren, aber meist
unter dem Aspekt
der Absicherung

stellen hochqualifizierte
Mitarbeiterinnen ein

fordern
Wissensmanagement

fordern lebenslanges Lernen
in einer lernenden Organisation

In der Praxis

gibt es kaum Freirdume, das
gelernte Wissen umzusetzen

werden gemachte Erfahrungen
nicht weitergegeben

haben nicht alle Mitarbeiterinnen
Zugang zu ihnen

gibt es keine eindeutigen
Zugriffsmoglichkeiten und
die Aufbereitung dienst nicht
der Wissenweitergabe

verlieren sie innerhalb weniger
Jahre an die Konkurrenz

bieten aber keine Motivation
oder Anreiz im Umgang
mit Wissen an

stellen geringes oder kein
Arbeitszeitbudget flr
Wissensbildung und
—dokumentation zur Verfligung

Um diesen Paradoxien zu entgehen, kann das Auflisten der realen
Barrieren helfen und zu den richtigen Schlussfolgerungen, bzw. Akti-

vitdten fUhren, beispielsweise:

e Externer individueller Wissenserwerb wird behindert;

*  Wissen bleibt ausschlieBlich bei Einzelpersonen, fihrt in
ahnlicher Situation wieder zu Know-How-Engpassen;

e das Rad wird immer wieder neu erfunden, kein Austausch
zwischen Teams, Abteilungen;

* Dokumentiertes Wissen ist nicht jedem zuganglich.
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WISSENSMANAGEMENT

 Kleinere Uberschaubare Ansatzpunkte anregen, beispielsweise:

Technische und organisatorische Moglichkeiten schaffen

Speicherung von Informationen und Wissen in strukturierten
Formen, z.B.

* Ablage

* Laufwerk

* Intranet

Projektdatenbanken

Firmeninterne Gelbe Seiten erstellen

Blaue Seiten, Branchenbuch fur externe abrufbare
Expertinnen

Die Komplexitat von Wissensmanagement lasst viele Projekte scheitern.

Eine Ruckbesinnung auf die Komponenten des Wissensmanagements
- Technik - Organisation — Mensch - ist eine erste Mdglichkeit der
Strukturierung flr einen pragmatischen Ansatz.

Welche Aufgabenstellungen erfordern eine Entwicklung der Organisa-
tion mit Hilfe von Wissensmanagement?

Technik: Analyse vorhandener technische Plattform(en)

Welche Zielgruppe nutzt was?
Welchem Ziel dient welches System?

Entsprechen technische Systemstrukturen in Logik und Aufbau
den Wissensfeldern und ihren Verbindungen?

Organisation: EinflieBen der Wissensmanagementaktivitaten in das
Tagesgeschaft

Wird bereitgestelltes Wissen in den Geschéaftsprozessen berlick-
sichtigt (Ablauforganisation)?

Gibt es eine klare Definition und Einsatz von Methoden des Wis-
sensmanagement?
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o Léasst die Aufbau- u. Ablauf-Organisation abteilungstbergreifen-
des Wissensmanagement zu?

Mensch: Anerkennung von Wissen

*  Gibt es 6ffentliche Anerkennung als Wissenstrager und
—nutzer im Arbeitsalltag?

 Existiert eine Kommunikation von Beispielen gelungenen
Wissensmanagements?

* Gibt es sichtbare Investitionen in das Wissensmanagement?
*  Welche Aktionen zur Vorbildfunktion existieren?

*  Wird Unterschlagung von Wissen sanktioniert?

* Sind die Wissenstrager in der Organisation bekannt?

* Pflegen wir eine Feed-back-Kultur?

*  Wird innerhalb der Organisation der Umgang mit Fehlern
kultiviert?

und im Falle von Beschaftigten:

* Ist die aktive Teilnahme am Wissensmanagement Teil
der Beurteilung?

¢  Gibt es Konkurrenz bei Einzel- und Teamzielen?
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Aus der Praxis

/

/ Informiert Sie mit vielen Anregungen
aus der Praxis liber Erfolge
1 und Schwierigkeiten von

S Non-Profit-Organisationen
und Wirtschaftsunternehmen

\ im Aufbau und in der Umsetzung
von Wissensmanagement.

\
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Beispiele aus KMU

Aus dem Leitfaden des BMWA (BMWA 2005) mochte ich einige Bei-
spiele pragmatischer Ansatze zusammenfassen, die zeigen, dass die
.kleinen” Ansatzpunkte in den alltdglichen Arbeitsprozessen zu echtem
Wissensmanagement fihren kénnen.

Eine lange Reise beginnt mit dem ersten Schritt.
(Chinesisches Sprichwort)

Geschichtsbiiro Reder, Roesling & Priifer, Recherchieren und
Texten von Unternehmens-, Branchen-, Markengeschichten und —-Chro-
niken, 18 Mitarbeiter

Ziel: Erworbenes Wissen der Griinder systematisch weitergeben, ein-
heitlicher Recherche- und Schreibstil.

Ergebnis des Wissensmanagementprojektes:
 verbesserte Arbeitseffizienz
 Standards fir Textqualitat
* Delegieren von Arbeiten.

MaBnahmen:

* Entwicklung von Qualitatsstandards

* Textbausteine zu wirtschaftshistorischen Hintergriinden und
laufende Integration in die Datenbank

* Projektmeetings
* regelmaBige fachliche Betreuung durch die Gesellschafter

und

*  Weitergabe impliziten Wissens

* Mitarbeitermeetings zweimal jahrlich im Team
* Besprechung kritischer Erfolgsfaktoren
o stilistische Fragen
* Vertriebsaspekte
¢ Ideen- und Erfahrungsaustausch
* immer ein ausgewahltes Fachthema zur Wissensverteilung
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Arcadis Deutschland GmbH, Beratungsunternehmen im Infra-
struktur- und Bau-Bereich mit 20 Standorten, 600 Mitarbeiter.

Ziel: Nutzung der selbst definierten Wettbewerbsvorteile
* Erfahrungswissen
* Kundenndhe

* innovative Komplettldsungen
Aufgabe an das Wissensmanagement:

Ortlich verteiltes Wissen aus verschiedenen Disziplinen zentral zugéng-
lich machen, um maBgeschneiderte Projekte fiir den Kunden zu ent-
wickeln.

Losungsansatze:

* Aufbau einer Informations- und Kommunikationsplattform, In-
formationstiefe durch Zugriffsrechte organisiert

* Abbildung des Geschaftsprozesses
¢ Kundenanfrage

* Customer Relationship Management —
alles was man Uber Kunden weil3 — erfassen

*  jahrliche Review-Gesprache mit wichtigen Kunden
e Angebot

* Yellow Pages

*  Kompetenzmatrix

* Projektreferenzlisten aller MA — Teamzusammenstellung

* Projektdatenblatter — Know-how Zusammenstellung
e Projektdurchfiihrung

* Team

e Projekterfahrung

e Projektdokumentation

e Jahrliche Mitarbeiterinnen-Gesprache
e Aktualisierung Lebenslauf und Projektreferenzen

e Ermittlung Weiterbildungsbedarf
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INFOSOFT AG, IT-Consulting und Software-Entwicklung, 45 Mitar-
beiter

Ziel: teamorientiertes und kreatives Arbeiten in den wissensintensi-
ven Kernbereichen. Optimale ErschlieBung und Verfligbarkeit von
Wissen.

Ergebnis:
*  Kreativitat der Mitarbeiter bleibt langer erhalten
* Reduzierte Fluktuation

* Investitionen in Mitarbeiterwissen verbleiben ldnger
im Unternehmen

MaBnahmen:
e Wissensdatenbank im Intranet
* Dokumentenverwaltung

* Erfassung der Arbeitszeiten (zur Projektabrechnung und
Projektplanung)

* Status laufender Projekte
*  Gelbe Seiten-System (Experten)
* Intelligente Meetingstruktur — Wissensverteilung
* Teilnahme an Besprechungen der benachbarten Bereiche
* Fur alle zugangliches Protokoll
* Personliche Berichterstattung im eigenen Team

* Schaffung einer wissensforderlichen Unternehmenskultur,
auch mit dem Ziel die Kreativitat zu erhalten

*  Work-Life-Balance

* Flexible Gestaltung der Arbeitszeit auf Vertrauensbasis
* Individuelle Arbeitszeitmodelle

o Teilzeit auch flr Fihrungskrafte

* Intranet-Zugang fir ruhende Arbeitsverhaltnisse ( um auf
dem Laufenden zu bleiben)

* Freizeit- und Sporteinrichtungen

* Familienfreundliche Zusatzleistungen
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Usd.de ag, IT-Systemhaus, Beratung, Software-Entwicklung, Service,
40 Mitarbeiter

Ziel: Das Unternehmen lernt von jedem einzelnen Mitarbeiter und er-
weitert aus jedem einzelnen Projekt sein Know-how.

Aufgabe an das Wissensmanagement:

* Aktuelles Fach- und Methodenwissen flir moglichst viele Mit-
arbeiter

*  Breite Wissensbasis auf hohem Niveau

 Detailliertes Spezialwissen in einzelnen Bereichen

* Weitergabe von Erfahrungen und ,best practice” aus Projek-

ten

MaBnahmen:

* Mitarbeiterakademie zur Forderung des internen Austausches
von Wissen

Mitarbeiter schulen Mitarbeiter
Die Akademie steht auch Kunden und Partnern offen

Vortragende setzen sich nochmals mit Thema auseinander
und Uben sich in Prasentationstechnik

Feedback-Bogen flir Vortragenden
Einstellung des Vortrages ins Intranet
Zertifikat fur Teilnehmer

Alle Infos flieBen in die Mitarbeiterakten ein
und sind Gegenstand der Mitarbeitergesprache und
Zielvereinbarungen

e Projektmanagement - Informationen transparent dokumen-
tieren und gewonnene Informationen fir das Unternehmen
nutzbar machen

Projektdatenblatt

 Festlegung aller Projektdaten (Planung)
 Erfassung aller Projektdaten (Ist-Erfassung)
 Sollist-Abgleich bei der Projektauswertung

Projektstatusbericht als Steuerungselement
fur Projektleiter

Leitfaden Projektabschluss-Besprechung

Projektabschlussbericht standardisiert
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Beispiele aus
Non-Profit-
Organisationen

Amnesty international, Plattform ,Urgent Action” s. Kapitel 3:
Was heil3t das flir Non-Profit-Organisationen? (S.20)

Terre des hommes, Projektdatenbank,
s. Kapitel 9: Umsetzung in die Praxis (5.103)

Der Deutsche Caritasverband, Freiburg, erkannte, dass das
hochspezialisierte Wissen der 450.000 Mitarbeiterinnen in den viel-
faltigen Bereichen der Wohlfahrtspflege eine , Goldgrube” ist.

.Das Wissen versteckt sich gerne: in Hierarchien, oder in regiona-
len und fachspezifischen Bereichen. Im Deutschen Caritasverband
gibt es eine Vielzahl von institutionalisierten Plattformen, die dem
fachlichen Austausch dienen. Doch auch dieser Wegq ist gepflastert
mit Stolpersteinen: Der Informationsaustausch ist manchmal zu
langwierig, der Zugriff auf Informationen ist oft umstandlich. Die
Zielgruppe derer, die die Informationen nutzen kénnen, zu klein.

Wissensmanagement ist ein lebendiger Prozess, der standig an die
aktuellen Vlerdnderungen angepasst werden muss. Er ist beein-
flussbar durch definierte Schnittstellen bei der Informationsweiter-
gabe, der Qualifizierung von Mitarbeitern, der Bereitstellung von
relevanten externen Wissensquellen und einer systematischen Er-
fassung von internen Wissensquellen. Ein offener, den Mitarbel-
tenden zugewandter partizipativer Fihrungsstil unterstitzt effek-
tives Wissensmanagement.” (Deutscher Caritasverband)

Das Projekt CariNet® miindet in der verbandsspezifischen Software Ca-
riNet, die das Wissensmanagement im Gesamtverband stiitzen soll.
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DGB Bildungswerk Hessen e.V.

Im Rahmen des DGB-Projektes , Trendwende” stellen sich die Fragen:

* Wie kdnnen Mitglieder zurlickgewonnen und neue Mitglieder
gewonnen werden?

*  Wie wird die Reprasentanz des DGB in der Flache sicherge-
stellt und gestaltet?

*  Wie sieht das , Gesicht” des DGB aus, wer reprasentiert den
DGB vor Ort?

Im DGB-Bezirk Hessen-Thiringen wurde Uber das DGB Bildungswerk
durch den Leiter Eberhard Beck ein Projekt ,DGB zuriick in die FIa-
che" ins Leben gerufen, das eine Antwort auf diese Fragestellungen
flr diese Region entwickelte.

Die Auseinandersetzung mit den Anforderungen durch die gednderten
Rahmenbedingungen ergab die angestrebten Ziele:

* Starkung der Bedeutung von Orts- und Kreisverbanden

* Neue Arbeitsformen zur Steigerung der Attraktivitat

* Lebendige Orts- und Kreisverbandsarbeit

*  Mehr Autonomie vor Ort und damit konkreteres Handeln
* Vor Ort eigeninitiativ und eigenverantwortlich handeln

o Starkung des DGB in der Flache

Diese Neuorientierung wurde mit den Ehrenamtlichen 2003 diskutiert.
Aus dieser Arbeitstagung entstand das Konzept DGB Service Berater.

Der Verlauf dieses Beratungskonzeptes verdeutlicht das Prozesshafte im
Wissensmanagement. Daher wird dieses Beispiel etwas ausfihrlicher
dargestellt.

Gewerkschaftliche Anlaufstelle

Die DGB Region Starkenburg wurde Modellregion fiir die ,, Anlaufstel-

"

len”.

.Es gibt viele engagierte ehrenamtliche Kolleglnnen, die sich mit ih-
ren Erfahrungen und ihren Wissen einbringen” und das ist die
Chance, die der DGB fir die Region nutzt.
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Erstin der laufenden Arbeit wurde deutlich, dass sich hier ein Wissens-
managementprozess entwickelte.

* Qualifizierungsprogramm als flr soziale und methodische Bera-
tungskompetenz als Voraussetzung fiir die BeraterInnentatigkeit

¢ Gemeinsam entwickelter Beratungsleitfaden zur Durchfiihrung
und Qualitatssicherung

* Dokumentation der Beratungsgesprache (lessons learned)

* Aufbau eines Themenspeichers aus den Anfragen der zu Beraten-
den. Es leiten sich die zu schulenden Fachthemen ab, sowie die not-
wendig aufzubauenden Kontakte zu anderen Wissenstragern

* Aufbau eines Kontaktnetzwerks zu anderen Wissenstragern

Hier setzen die Elemente Wissensidentifikation und Wissensteilung ein.

Die Erfassung der Kompetenzen der einzelnen Berater unterstitzt die
Kolleginnen in der Beratung und ist die wichtigste Basis des sich entwik-
kelnden Netzwerkes.

.Hier gab es keinerlei Konflikte, jeder stellte seine Erfahrungen und
sein Fachwissen zur Verfiigung. Es hatte auch niemand Bedenken,
sie schriftlich fir alle Projektbeteiligten zugreifbar zu hinterlegen.”

(E. Beck)

* Die Wissensdokumentation wird in Form von Listen erarbeitet.
und im Netzwerk zur Verfligung gestellt.

* Gezielter Wissenserwerb durch Austausch mit diesen Organi-
sationen heiBt nicht unbedingt Wissensaneignung, sondern zu
wissen, wer fUr die Fragen der zu Beratenden der beste Ansprech-
partner ist.

» Das Wissensziel ist nicht, in allen Themen Beratungskompetenz
aufzubauen, sondern Anfragen zu strukturieren, Beratungsorien-
tierung und Ansprechpartner zur Losung anzubieten.

 Die Berater definieren die notwendige Weiterentwicklung vorhan-
denen Wissens, entscheiden, ob externer Wissenserwerb erfor-
derlich ist. lhre Erfahrungen, ihr neuerworbenes Wissen, sowie
neue fur das Netzwerk wichtige Kontakte werden in monatlichen
Treffen ausgetauscht und aktualisiert.
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¢ Als Anlaufstellen wurden Birordume mit einer standardisierten
Blroausstattung angemietet oder von anderen im Netzwerk be-
teiligten Organisationen zur Verfligung gestellt.

Eberhard Beck machte gute Erfahrungen, dieses Projekt als Diskussions-
prozess der Beteiligten zu starten. ,Seit 2 Jahren lauft dieses Modellpro-
jekt sehr gut. Erst Qualifikation flir Beratungsgesprache. Ohne diese
Schulung wird kein Blro und keine Ausstattung zur Verfligung ge-
stellt.” Es zeigt sich deutlich, dass aufgrund der Altersstruktur die Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie als Instrument des Wissens-
managements nicht im Vordergrund steht. ,, Da gibt es schon Hemm-
schwellen und unterschiedliche Nutzungsintensitat der EDV, der M&g-
lichkeiten von E-Mail und der Nutzung der Recherche Uber Internet. Wir
setzen auf Wunsch unserer Beraterlnnen ganz gezielt mit PC- Schulun-
gen und Internetseminaren an. Aber wir machen auch neugierig und
da, wo sich jungere Ehrenamtliche engagieren, wird die Technik auch
starker eingesetzt.”

Die Bedeutungvon Wissensmanagement in einer politischen Organisa-
tion spiegelt sich in diesem Modellprojekt in der Frage ,Wie erreichen
wir die jingeren Menschen?”.

Eberhard Beck berichtet, dass durch die Auswertung der Jahresarbeit
der Beraterlnnen deutlich wird, welche Themen von welchen Alters-
schichten angefragt werden und welche Gruppen in den Auswertun-
gen gar nicht erscheinen. So entstehen aus der Beratungsarbeit The-
men flir Veranstaltungen und Bildungsangebote der Orts- und Kreisver-
bande des DGB.

* Die Evaluation des Projektes verhilft zur Definition neuer Wis-
sensziele.

¢ Zukinftig: Erfassung des vorhandenen und neu erarbeiteten Wis-
sens in einer Intranet-Datenbank.

Viele unserer ehrenamtlichen Berater sind schon im Rentenal-
ter, jiingere sind beruflich eingebunden und auch fir uns Haupt-
amtliche sind das zusétzliche Herausforderungen zum Tagesge-
schéft.”
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Flr E. Beck sind die Schwierigkeiten bei der Erfassung des expliziten
Wissens eine Frage der Ressourcen. Bei Austausch und der Verteilung
von implizitem Wissen (Erfahrungswissen) stellen sich flr ihn andere
Herausforderungen. ,Naturlich wird das Rad oft neu erfunden. Ich bin
jetzt schon solange dabei, dass ich auch 6fter in die Situation komme
zu sagen, das hatten wir doch schon in den Achtzigern probiert. Das
ist halt das organisations-historische Wissen. Ich wei3 aber auch, dass
ich als junger politisch engagierter DGB’ler dachte, was sollen uns die
Alten sagen, wir machen das besser. Diese Barrieren zu Gberwinden, ist
fUr eine politische Organisation wichtig. Erfahrungswissen, die Kontak-
te, die personliche Beziehung zu anderen Organisationsvertretern, die
personlichen Netzwerke, das alles ist nicht so einfach weiterzugeben.
Das Problem ist, dass ein Generationenwechsel ansteht und damit auf
einen Schlag sehr viel Wissen verloren gehen wird. Es gibt keinen alters-
maBig durchsetzten Wechsel, das liegt an der Struktur politischer Or-
ganisationen.”

(Eberhard Beck, Leiter DGB-Bildungswerk Hessen e.V., Frankfurt)

Stellvertretend fiir alle Non-Profit-Organisationen stellen
sich hier die Fragen:

*  Wie ist ein Wissensmanagementprozess in die Zielstellung ei-
ner Gesamtorganisation wie dem DGB eingebunden?

*  Welche Prioritat hat es?
* Wie wird es vom Management getragen und gelebt?

*  Wird das in der Gesamtorganisation vorhandene Wissen als
Kapital richtig wahrgenommen?

* Welche Ressourcen werden dafiir zur Verfligung gestellt?

* Werden Bemihungen innerhalb der Organisation beobachtet,
aufbereitet, weitergegeben?
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Beispiele aus
GroBunternehmen
und der Industrie

Mitarbeiterverzeichnisse sind eines der Hauptinstrumente, die sich fast
Uberall einsetzen lassen. Hier einige Beispiele:

Amoco, Okindustrie,

* Expertenverzeichnis mit Auflistung der individuellen Kompeten-
zen, um in kritischen Situationen die richtigen Experten befragen
zu kdnnen.

Desgleichen Britisch Petrol (BP)

* Expertendatenbank flr Probleme auf Bohrinseln.

Andersen Consulting (Unternehmensberatung) sowie AT&T Uni-
versal Card (Kredikartenabrechnung)

* Mitarbeiterverzeichnisse mit Kenntnissen und Ausbildungen, die
auch zur individuellen Entwicklungsplanung eingesetzt werden.

Buckman Laboratories, Chemieunternehmen,

.Losungssucher” und ,,Problemldser” treffen sich online in einem
Chatroom, um Probleme zu diskutieren.

Boeing Commercial Aircraft

*  Wartungs- und Reparaturhinweise online.
Ergebnis ist eine messbare Steigerung der Kundenzufriedenheit.

Texas Instruments

¢ Einsparung von 1.5 Milliarden US$ durch Wissenstransfer zwi-
schen unterschiedlichen Produktionswerken.
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Fazit

4
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Wissen erworben, ausgetauscht, weitergegeben und festgehalten ha-
ben wir alle schon. Der bewusste Umgang mit der Ressource Wissen,
der zielgerichtete Erwerb und der wertschopfungsorientierte Einsatz,
die Notwendigkeit, Wissen zuganglich zu machen und es effizient ein-
zusetzen — auch unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten, aber vor allem
auch unter den Aspekten Motivation, Anerkennung, Einbindung in Or-
ganisationsziele, gesellschaftspolitisches Engagement — das ist die Her-
ausforderung unserer Gesellschaft auf dem Weg in eine Wissensgesell-
schaft.

Vieles spricht fir Wissensmanagement als weiteres Managementinstru-
ment. Unternehmen und Organisationen erkennen oft nicht, dass Wis-
sensmanagement ihnen Losungen fir aktuelle Problemlagen oder Ent-
wicklungsfragen bieten kann. Organisationsrelevante Themen wie Nach-
folgeregelungen, Innovationsmanagement, Prozessoptimierung etc.
werden von den meisten Flhrungskraften nicht als Wissensmanage-
ment-Probleme/Wissensziele verstanden.

Wissensmanagement ist ein facettenreicher Ansatz, dessen strategi-
sche Anwendung viele positive Auswirkungen verspricht, primar aber
organisatorische und personenorientierte MaBnahmen erfordert, die
durch Informations- und Kommunikationssysteme unterstltzt oder erst
ermoglicht werden.

Wie bei allen Management-Methoden entscheidet die Zielsetzung, die
Ethik, die gelebte Organisationskultur und der Umgang mit Menschen,
ihrem Wissen und ihren Kompetenzen Uber die positiven oder negati-
ven Wirkungen des Einsatzes von Steuerungsinstrumenten.

Verschiedene Barrieren verhindern den effizienten Austausch von Wis-
sen:

*  Wissensmanagement wird mit Softwarelésungen verwechselt. Da-
tenbanken, Intranet und andere Software kdnnen die verschiede-
nen Problematiken, die mit der Einflhrung von Wissensmanage-
ment verbunden sind, nicht beheben.

e Es herrscht in der Arbeitnehmerschaft Misstrauen, Unsicherheit,
Angst vor Ausnutzung und Uberpriifbarkeit bis ins Detail, genauso
wie Begeisterung Uber Anerkennung von Kompetenzen sowie Ent-
faltungs- und Entwicklungsmaoglichkeiten.
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Praxisstimmen

>

Partner einer Unternehmensberatung

,Vor einigen Monaten wurde mir bewusst, was es hei3t, in einer Or-
ganisation zu arbeiten, die es versteht, wertvolles Wissen zu bewah-
ren und weiter zu verwenden. Ich sal3 in einer Présentation und sah
den jungen Kollegen einige Folien auflegen, welche ich selber vor
einiger Zeit erstellt hatte. Fir den Vortragenden waren sie zu Fir-
menwissen geworden und er hatte keine Ahnung von ihrem Ur-
sprung”, (Probst et. al.,2006)

Die frihzeitige Einbindung der Mitarbeiterinnen in die Entwicklung von
Konzepten, Methoden und Instrumenten der Wissensmanagementpro-
zesse erhoht die Wissensnutzung und reduziert Barrieren.

Verschiedene Sichtweisen, Arbeitsschwerpunkte, Zielstellungen bringen
Abteilungen, Teams, Netzwerke Uber Wissensmanagement in Kom-
munikation miteinander. So werden Schnittstellen geschaffen, friihzei-
tiger Infofluss ermdglicht, Angleichung von Zielen und Wahrnehmun-
gen erarbeitet und viele Reibungsverluste vermieden.

So einzigartig wie der Mensch als Wissenstrager, die Organisation bzw.
das Unternehmen als organisationaler Wissenstrager ist, so individuell
ist auch das Konzept zur Installation von Wissensmanagement.

Der philosophische und gesellschaftspolitische Aspekt des sozialen, glo-
balen Wissensmanagements und der daraus entstehenden ethischen
und demokratischen Grundfragen wiirden den Umfang und das Ziel die-
ses Buches sprengen. Ein guter Einstieg, um beide Perspektiven zu be-
leuchten, sind die Veroffentlichungen von Prof. Capurro.

(siehe Quellenverzeichnis)

Die groBe Chance der NPQO's, Wissensmanagementprozesse zielorien-
tiert zum Erfolg zu fihren, liegt darin, mit einem verdnderten Verstand-
nis von Wissen einzusteigen und damit aus den Fehlern der IT- orientier-
ten Wissensmanagementprozesse — namlich der Trennung von Wissen
und Wissenstrager — zu lernen.

e Welches Wissen haben wir und wie sieht die sinnvolle Kombi-
nation und der Einsatz aus?

* Was fehlt uns, um unseren Job gut zu machen? - Erganzung
u. Austausch, Effizienz, Kostenreduktion, Mitarbeiterbildung?
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* Was brauchen wir fir an Wissen fir die Zukunft? — BedUrfnis-
se von Mitgliedern in Organisationen, von Blrgern und Br-
gerinnen, von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, Uber gesell-
schaftliche und wirtschaftliche Rahmenbedingungen?

* Was brauchen wir an Daten, Informationen, Wissen, aus denen
wir neue Angebote und Dienstleistungen machen kénnen?

* Wie erhalten wir Zugang zu vorhandenem noch zu suchen-
dem Wissen, wie kdnnen wir es bewahren, wie den Zugriff
sichern?

Es bedarf der aktiven Gestaltung des Prozesses, viel direkter Kommu-
nikation im personlichen Kontakt.

Wissensmanagement ist bereits in vielen Managementkonzepten vor-
handen und wird durch den bewussten Umgang damit in den Mittel-
punkt geriickt.

Menschen in Kommunikation bringen, Wissen zuganglich machen,
Motivation Uber Austausch erzeugen und Wissensentwicklung als Lei-
stung bewusst wahrnehmen und anerkennen, sind die positiven Aus-
wirkungen von Wissensmanagementprozessen.

Zukunftsforscher wie Pro Micic und Alvin Toffler beschreiben, dass Wis-
sen zum wichtigsten Rohstoff wird und Kommunikation wichtiger als
Warentransport. IKT fiihrt mehr und mehr zu Dezentralisierung von
Strukturen und Arbeitsplatzen. Unternehmens- und Organisationsstruk-
turen werden sich in projektbezogene vorlbergehende Zusammen-
schlisse verwandeln. Buros losen sich auf in Heimarbeitsplatze; immer
mehr spezialisierte Selbstandige griinden kleine Firmen.

Fur die zukiinftige Gestaltung von Wissensmanagement sind daher die
folgenden Themen von grundlegender Bedeutung:

* Umgang mit den Menschen als Wissenstrager und ihren
Moglichkeiten, sich weiterzuentwickeln

* Einbindung von Menschen mit geringen beruflichen
Qualifikationen

 Schaffung von Rahmenbedingungen, um den Anforderungen
des laufenden Wissenserwerb nachkommen zu kdnnen
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* Veradnderung von Ausbildungsverlaufen und Arbeitsplatz-
beschreibungen, wenn immer mehr Wissen explizit und
verflgbar gemacht wird

* Entlohnung und Schutz von erarbeitetem Wissen

* Demokratischer Umgang mit der Ressource Wissen

Sie haben in diesem Trainingsbuch die grundlegenden Komponenten
und Instrumente des Wissensmanagement kennen gelernt. Sie kdnnen
die Bedeutung der wertvollen Ressource Wissen, die jede und jeder Ein-
zelne in sich tragt, besser einschatzen. Wie jede neue Management-Me-
thode birgt auch das Wissensmanagement Risiken, zu deren Reflekti-
on und Bewaltigung Lésungsansaze in diesem Buch aufgezeigt sind.
Lassen Sie sich von den Praxisbeispielen anregen, in Ihnrem Engagement
und Organisationsalltag die ersten Schritte eines bewussten Wissens-
management-Prozess zu gestalten. Ich wiinsche Ihnen viel Erfolg dabei.
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Balanced Scorecard

Benchmarking

Best-practice-sharing

Blaue Seiten

Communities (of practice)

Gelbe Seiten

Groupware

Intranet

IKT

Knowledge Links

Lessons learned

Mikroartikel

Glossar

Instrument zur Steuerung der strategischen Ziele eines
Unternehmens und zur Kommunikation. Nicht die Finanzkennzahlen
stehen im Mittelpunkt, sondern Vision und Strategie.

Vergleich mit den Besten (z.B. Marktfihrer, erfolgreiche andere
Organisationen) anhand von Kennzahlen oder Standards

(z.B. Kosten, Leistungen, Prozesse, Strukturen). Definition der
Abweichung und Ableitung von Entwicklungsfeldern zur
Verbesserung.

Das Teilen von positiven Erfahrungen und erfolgreichen Praktiken.
Das beste/effizienteste Verfahren als Muster bzw. Beispiel
zur Verflgung stellen.

Branchenbuch von (organisations-)externen Experten

Eine Gemeinschaft/Gruppe von Menschen, die sich zu einem
bestimmten Thema/Arbeitsfeld, in dem sie Experten sind,
miteinander austauschen, neues lernen und ausprobieren wollen
und die Ergebnisse gemeinsam diskutieren.

Branchenbuch von (organisations-)internen Experten

Software flr die gemeinsame Fiihrung von Terminkalendern,
Ablage von Dokumenten, gemeinsame e-mail-Ordner (z.B. Outlook)

Organisationsinternes Internet (durch Netz-Passwort geschitzter
Internet-Bereich). Haufig als Informations- und Dokumentations-
datenbank aufgebaut. Dient firmen-/organisationsinternen
Kommunikationszielen.

Informations- und Kommunikationstechnologien. Samtliche
Technologien, die den Informations- und Kommunikationsprozess
unterstitzen.

Durch Verknipfung die vielseitige Nutzung von Wissen unterstiitzen,
bspw. von Dokumenten, Kontaktpersonen, Quellen.

wortlich: ,Was haben wir daraus gelernt?”. Gesammeltes
Erfahrungswissen aus abgeschlossenen Projekten, Fehlern,
Erfolgen, Hemmnissen etc.

Kurzartikel (nur wenige Zeilen) zu organisationsrelevanten Wissens-
bereichen, z.B. im Intranet. Eignet sich am besten fir die Einfihrung,
Vorbereitung auf ein spezielles Themengebiet. Die tiefergehende
Information finden die Leser dann Uber einen Link/Verknlpfung.
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Netzwerk

~Not-invented-here”-Syndrom

Open Space

Portfolio-Analyse

Projektdatenbank

Sabbatical

Semantische Agenten

Steh-Convent

Story Telling

Wissensbroker

Wissensdatenbank

Wissenslandkarte

organisierter oder lose gefligter Verbund (real oder virtuell) von
Wissenstragern und —tragerinnen zum Austausch und zur Entwick-
lung von Wissen, Informationen, Kontakten. Organisations- und
projektUbergreifendes Beziehungsgeflecht.

wortlich: “Das haben wir nie so gemacht; das haben wir nicht
entwickelt”. Generell eine Abwehrhaltung bei Nutzung von
Fremdwissen.

Veranstaltungsmethode, in der sich alle Teilnehmenden im “freien
Raum” bewegen, d.h. zu den Themengruppen gehen, die sie
interessieren und dort etwas beitragen oder lernen kénnen.
Unterstitzt Ideenaustausch und Fokussierung auf zentrale Anliegen.

urspringlich Planungsinstrument der Finanzwirtschaft zur Erstellung
von Wertpapierblindeln in Form einer Matrix. Ziel der Anwendung:
Gegenlberstellung von Chancen und Risiken zur Erhohung des
Ertrags.

Datenbank fur alle durchgeflihrten Projekte einer Organisation
mit Hinweisen auf Dokumentationen, Ansprechpartner, Ergebnisse.

LAuszeit”, Forschungssemester, haufig Teil eines Arbeitszeitmodells,
bei dem Plusstunden fiir ein Sabbatjahr auf einem Arbeitskonto
gutgeschrieben werden.

erleichtern das Finden von bestimmten Begriffen oder Informationen
in webbasierten Datenbanken, indem zu diesen Begriffen
zusatzlich erkldrende Daten (Meta-Daten) eingegeben werden.

Veranstaltungsmethode, in der sich die Teilnehmenden ohne
feste Tagesordnung oder festgelegte Arbeitsgruppen begegnen
und austauschen.

Wissensvermittlung mittels Geschichtenerzahlen (-aufschreiben).
Vor allem bei Ubergabe von Aufgaben von langjéhrigen zu
neuen Mitarbeitern oder Mitarbeiterinnen eine effektive Form
von Wissensweitergabe.

Professionelle Makler, die im Kundenauftrag Informationen und
das daraus generierte Wissen aufbereiten und zur Verteilung in der
Organisation zur Verfligung stellen. In der Praxis eine
Fortentwicklung der Informationsbroker.

Eine nach spezifischen Kriterien aufgebaute Datenbank fir
explizites und kodifiziertes Wissen.

Darstellung der Wissensfelder einer Organisation.
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In der Reihe ,Trainingsbiicher” der Akademie
Management und Politik sind bisher erschienen:

Mit Argumenten tiberzeugen
Wege zu groBerem Erfolg in Diskussionen und Verhandlungen
3. Auflage 2000

Neues wagen
Wege zu mehr Kreativitat und Innovation
3. Auflage 2000

Vom Chaos zum Ergebnis
Wege zu gelungenen Besprechungen und Sitzungen
3. Auflage 2002

Vom Zeitbesitzer zum Zeitnutzer
Wege zum befriedigenden Umgang mit dem Faktor Zeit
3. Auflage 2002

Teams und Typen
Wege zu besserer Zusammenarbeit in Gruppen
3. Auflage 2001

Projektmanagement
Verfahren und Instrumente fiir erfolgreiche Projektarbeit in Vereinen und Verbanden
4. Auflage 2004

Erfolgsfaktor Offentlichkeitsarbeit

Ein Leitfaden fir die PR-Arbeit von Vereinen und Verbanden
4. Auflage 2006

Wirkungsvolle Kommunikation
Ein Leitfaden fur Gesprache, Verhandlungen und Konflikte
3. Auflage 2006

Gut geplant ist halb gewonnen.
Kampagnen: Die schdnste Herausforderung seit es Politik gibt
1. Auflage 2005

Folie, Pinnwand, Chart & Punkt.

Wege zu gelungener Prasentation und Moderation
1. Auflage 2005

Medienset ,Interviews geben”
(Computerbased Training + Audio-CD)
Medienkompetenz fur Fiihrungskrafte aus Vereinen und Verbanden
1. Auflage 2003
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Die Akademie Management und Politik

bietet Verantwortlichen in gesellschaftlichen und politischen
Organisationen und deren Mitarbeiterlnnen vier verschiedene
funktionsbegleitende Qualifizierungsmaoglichkeiten, mit denen
Sie Ihre Managementkompetenzen und lhre Fihrungsfahigkeiten
optimieren konnen. Es sind dies:

IMLP. der Ausbildungs isagtionsmanagement

MWP. der Ausbildu

IMWP. die erginzenden

MP. sowie die Teilnahm
mehreren Seminaren

Die Ausbildungsgange umfassen je
und sind modular aufgebaut.

Sie lassen sich zu hrem ganz personlich
zusammenstellen. Wir beraten Sie dabei

lhre erfolgreiche Teilnahme bestatigen wir
mit einem Zertifikat.

Ausfuhrlichere Informationen zu den Ausbildun
finden Sie in unserem aktuellen Jahresprogramm
und im Internet unter www.fes-mup.de.

Das Jahresprogramm senden wir lhnen gerne zu:
Tel.: 0228/ 883-328; Fax: 0228/ 883-695;
e-mail: mupinfo@fes.de.

ISBN 978-3-89892-821-2





