Peter Wengel owski

Wissensmanagement in Theorieund Praxis

Wissensmanagement zwischen Theorie und Praxis 1
1 Wissensmanagement — Ein Versuch der Konkretisierung — 2
2 Wissensmanagement in der Theorie 3
2.1 Nonaka/Takeuchi 3
2.2 Bausteinmodell des Wissensmanagements von Probst/Raub/Romhardt 5
2.3 Wissensmarktkonzept von North 6
3 Wissensmanagement in der Praxis 9
3.1 Schering AG Informationsebenen im Wissensmanagement 9
3.2 Xerox Corp. — Communities als Grundlage des Wissenstransfers 11
3.3 Hydrometer GmbH - Reorganisation auf der Basis der Wissensprozesse12
3.4 Beispiel Stadt Kéln 13
4 Wissensmanagement - Ein integrativer VVersuch 14
5 Konsequenzen fir die Implementierung von Wissensmanagement 19
Literaturliste 22

Zum Autor 23




1 Wissensmanagement
- Ein Versuch der Konkretisierung —

Keine Diskussion um die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen findet ohne
die Nennung des Begriffs Wissensmanagement statt. Viele Unternehmen
schmicken sich mit diesem Begriff, ohne aber deren Bedeutung und Kon-
zeption genau zu kennen. Es impliziert die bessere Entwicklung, Verknup-
fung und Verwertung des Unternehmenswissens. Dieses Wissen ist in einem
hohen MaRe an die Mitarbeiter gebunden. Im globalen Wetthewerb erscheint
der Humanfaktor als einziges Unternehmenspotenzial schwer imitierbar und
noch entwicklungsfahig. Eine Konzeption Wissensmanagement suggeriert
die Optimierung dieses Unternehmensfaktors.

Beschéftigt man sich naher mit dem Begriff Wissensmanagement wird deut-
lich, dass viele Vorstellungen und Programme, die das Ziel haben, eine
Wettbewerbsstarkung zu erzielen, darunter subsumiert werden. Insofern
tummeln sich bekannte Konzepte wie Business Reengineering, Lean Pro-
duction, Simultaneous Engineering, Groupware, Supply Chain Management
oder auch Changemanagement.

Was ist nun dran an diesem neuen Begriff oder dieser Konzeption, wie wird
er/sie moglicherweise in Theorie und Praxis ausgefullt?

Im Folgenden werden daher unterschiedliche theoretische Konzepte und
praktische Anwendungsbeispiele vorgestellt. Es zeigt sich, dass sich dabei
eine groRe Bandbreite entwickelt hat. Daher wird eine mogliche Typologi-
sierung von gedanklichen Ansdtzen zum Wissensmanagement erlautert. Fir
das personenoarientierten Wissensmanagementkonzept werden weitere Impli-
kationen abgeleitet.



2 Wissensmanagement in der Theorie

In der theoretischen Auseinandersetzung sind eine Vielzahl sehr unter-
schiedlicher Konzepte entstanden. Daher werde ich kurz einige relevante,
immer in der Diskussion um Wissensmanagement genannte, erlautern und
auf ihre Aussagen zum Management von Wissen hin analysieren.

2.1 Nonaka/Takeuchi
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Abb. 1 Wissensspirale
Quelle: Nonaka/Takeuchi 1997, S 87

Nonaka/Takeuchi haben auf Basis von vier Arten des Wissenstransfers,
welche sie als ,Motor der gesamten Wissensschaffung“ bezeichnen, das
Modell der Wissensspirale zur Schaffung von Wissen entworfen.

1
Sozialisation, Kombination, Externalisierung und Internalisierung
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Entwicklungsmedium des neuen Wissens bleibt hierbei das einzelne Indivi-
duum und seine personliche Wissensbasis, auf die das Unternehmen zuriick-
greifen muss. Im Prozess der Wissensschaffung eignet sich ein Individuum
im Rahmen der Sozialisation implizites Wissen an. Danach wird das impli-
zite Wissen durch Externalisierung, z.B. durch Interaktion mit anderen, arti-
kuliert. Dieses neu geschaffene externe Wissen wird nun im Wege der Kom-
bination mit anderem externen Wissen zusammengefihrt. Die daraus abge-
leiteten und z.B. in einem Handbuch verdffentlichten Erkenntnisse werden
wiederum von weiteren Personen durch ,,Learning-by-doing“ internalisiert.
Der Spiralprozess erfasst im Laufe der Zeit immer mehr Interaktionsgemein-
schaften und durchdringt so nach und nach das Unternehmen. Durch das
standige Durchlaufen der vier Ubertragungsarten und der damit einherge-
henden kontinuierlichen Interaktion zwischen den Individuen sowie dem
Lernen nimmt der gesamte Wissensbestand des Unternehmens immer weiter
zu.

Nach Nonaka und Takeuchi ist ,,Information (...) ein Grundstoff, der Wissen
ergeben kann“’. Bei Wissen handelt es sich im Gegensatz zur Information
um Vorstellungen und Engagement, Handeln und Bedeutungs, woraus sich
eine Personengebundenheit ableiten lasst.

Das Modell orientiert sich an der Wissensschaffung in Unternehmen. Es
wird ein Prozess des organisationalen Lernens dargestellt. Die Wissenser-
zeugung wird im Modell durch eine klare Intention, hohe Autonomie der
Mitarbeiter, Fluktuation und kreatives Chaos, Redundanz der Informationen
und eine notwendige Vielfalt unterstiitzt’, besonders fiir die Bewertung des
Wissens, werden Kklare Strukturen und Vorgaben benétigt.

Als Rahmenbedingungen werden die Schaffung einer Kultur, die die Forde-
rung der Kreativitat unterstiitzt und eine Organisationsstruktur, die sowohl
Fremdorganisation als auch Selbstorganisation beinhaltet, angesehen. Der
einzelne Mitarbeiter als Wissenstrager steht im Mittelpunkt des Modells. Die
Gruppe fungiert als Plattform fiir das notwendige Zusammentreffen von
Mitarbeitern und ihrem Wissen.

? Nonaka; Takeuchi 1997, S. 70
? Vgl. Nonaka; Takeuchi 1997, S. 70
4
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Nonaka/Takeuchi liefern ein Erklarungsmodell fir die Schaffung neuen
Wissens, welches den Faktor ,Mensch” als Wissensschépfer im Rahmen
gegebener Freirdume in den Vordergrund rickt.

2.2 Bausteinmodell des Wissensmanagements von
Probst/Raub/Romhar dt

Dieses Modell orientiert sich am klassischen Managementprozess mit den
Bestandteilen Ziele setzen, operative Durchfiihrung und Bewertung der Er-
gebnisse. Wissensmanagement soll sich dabei an folgendem Kreislaufmodell
orientieren:

Die Anordnung der Bausteine folgt zwei Prinzipien. Zum einen gibt es einen
auBeren Kreislauf, der den oben beschriebenen, klassischen Management-
prozess darstellt, zum anderen einen inneren Kreislauf, der die verschiedenen
Umsetzungsmalinahmen detaillierter analysiert.
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Abb. 2 Ker nprozesse des Wissensmanagements
Quelle: Probst; Raub; Romhardt 1998, S. 56.
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Wissensziele geben an, auf welcher Ebene welche Fahigkeiten entwickelt
werden sollen. Dabei werden normative (Schaffung einer wissensbewussten
Unternehmenskultur), strategische (Wissensbedarf der Zukunft) und operati-



ve Ziele (UmsetzungsmalRnahmen) unterschieden. Wissensidentifikation
sorgt flr die Schaffung von Transparenz Uber intern und extern vorhande-
nem Wissen. Wissenserwerb beschaftigt sich mit dem externen ‘Einkauf’
von Wissen bei Kunden, Lieferanten, Wettbewerbern oder durch Personalbe-
schaffung. Wissensentwicklung dagegen soll fiir den internen Aufbau neuer
Fahigkeiten, Produkte und Prozesse sorgen. Dabei geht es um den Umgang
des Unternehmens mit Ideen und Kreativitat. Wissensverteilung beschaftigt
sich zum einen damit, wer was in welchem Umfang wissen soll, zum ande-
ren mit der Verbesserung der Ubertragungsprozesse. Wissensnutzung ist das
grundsatzliche Ziel eines Wissensmanagements. Dabei missen jedoch einige
Barrieren berlcksichtigt werden. Wissensbewahrung beschaftigt sich mit
dem Problem des Wissensverlustes durch Austritte von Mitarbeitern, un-
strukturierte Datenbanken, etc.. Durch Wissensbewertung sollen die anfangs
gesetzten Ziele beurteilt werden, was die Entwicklung geeigneter Methoden
zur Messung bedingt. AuRer der sequentiellen Beziehung der einzelnen Ele-
mente werden hier auch deren Wechselwirkungen dargestellt.

Wissen besteht aus in einem Handlungsfeld vernetzten Informationen, die
vom Individuum interpretiert worden sind. Es ist demnach immer personen-
gebunden’.

Als Rahmenbedingungen werden die Schaffung einer forderlichen Unter-
nehmenskultur, eine gemeinsame Sprache, Kommunikation, Offenheit, Ver-
trauen und Bereitschaft zur (Ver)teilung und Nutzung von Wissen genannt.
Bedeutung hat eine lernorientierte Mitarbeiterfiihrung und die Anpassung
der Anreizsysteme sowie der Aufbau einer (hauptséchlich technologischen)
Infrastruktur. Im Bereich der Organisation wird auf die Schaffung von pa-
rallelen Strukturen und die Anordnung und Gestaltung der Raume hingewie-
sen.

2.3 Wissensmar ktkonzept von North

Das Wissensmarkt-Konzept wurde in Projekten der Aktionsforschung mit
einer Reihe von Unternehmen gemeinsam entwickelt. Es geht davon aus,
dass Wissen eine knappe Ressource ist, die nur unter Berlicksichtigung von

° Vgl. Probst; Raub; Romhardt 1998, S. 44.



marktorientierten Mechanismen wettbewerbswirksam entwickelt und genutzt
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werden kann'. Dabei wurde ein Gesamtkonzept aufgebaut, das losgeldst von
einzelnen Bausteinen Rahmenbedingungen und operative MalRnahmen kom-
biniert.

Aus den Projekten wurden vier Lehren fiir die Gestaltung eines Wissensma-
nagements gezogen :

* Integration in alle Geschaftsprozesse

* Anbindung an die Unternehmensziele

» Wissen hat einen Marktwert

« Nur ein ganzheitliches Konzept bringt mittelfristig Erfolg

Das Wissensmarkt-Konzept beinhaltet die Gestaltung der Rahmenbedingun-
gen zur Schaffung eines Wissensmarktes, den Aufbau von Mechanismen, die
einen Ausgleich zwischen Wissensangebot und -nachfrage bewirken, sowie
die Festlegung von operativen Wissenstragern und Medien.

Informationen stellen die Basis fur das Wissen dar. Wissen ist an den Men-
schen gebunden und entsteht beim Individuum. Wissen wird als Wettbe-
werbsfaktor, der die z. T. enormen Erfolgsunterschiede zwischen Unterneh-
men erklart, wahrgenommen.

North nennt als Rahmenbedingungen das Unternehmensleitbild, Fihrungs-
grundsétze und Anreizsysteme, die die Werte des Unternehmens widerspie-
geln sollen. Dabei handelt es sich bereits um konkrete MafRnahmen, die den
Rahmenbedingungen Unternehmenskultur und Mitarbeiterfihrung zugeord-
net werden kdnnen. Als Werte sind Vertrauen, Offenheit fiir Neuerungen
und Authentizitat besonders wichtigs. Den Rahmenbedingungen wird eine
grofRe Bedeutung zugemessen, denn sie werden im Wissensmarkt-Konzept
an erster Stelle genannt und sollen konsequent durchgesetzt werden.

6
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Tab.1 Das Wissensmarkt-Konzept

Rahmenbedingungen

Spielregeln desWis-

Prozesse, Strukturen

gestalten und steuern | sensmar ktes anwen- desoperativen Wis-
den sensmanagements
gestalten und steuern
Unternehmensleitbild, Fiih- Marktwert fur das Wissen Trager und Medien

rungsgrundsétze und Anreiz-
systeme

1.1 Verankerung des Wis-
sensmanagements im Unter-
nehmensleitbild

1.2 Erwiinschtes Fiihrungs-
kréfteverhalten beschreiben,
Ist-Verhalten daran messen,
Auswahl und Férderung
gemal erwiinschtem Verhal-
ten

1.3 Im Beurteilungs- und
Vergltungssystem Kooperati-
on und Gesamterfolg des
Unternehmens honorieren

2.1 Wissensmarkt schaffen:

anspruchsvolle Ziele setzen
und Erflllung messen

2.2 Marktausgleichsmecha-
nismen wirksam werden
lassen

. Interessencluster-
Prinzip

. Leuchtturm-
Prinzip

. Push- und Pull-
Prinzip

3.1 Konzeption von Wissens-
integrationsprozessen

3.2 Umsetzen der Prozesse
durch

. Akteure des Wis-
sensmanagements

. Medien und Orga-
nisationsstrukturen
(insbesondere
Netzwerke)

. Informationstech-
nische Infrastruk-
tur

Quelle: North 1998, S. 223




3 Wissensmanagement in der Praxis

Eine Ubersicht iiber unterschiedliche Wissensmanagementprojekte in der
Praxis macht deutlich, dass es das Wissensmanagement scheinbar nicht gibt:

Gemeinsamkeiten lassen sich im Bereich der Techniknutzung und den be-
troffenen Funktionen Organisation und Personal erkennen. Eine eindeutige
Orientierung lasst diese Ubersicht nicht zu. Scheinbar ist die Vielfalt der
Themen um Wissensmanagement sehr groR.

31 Schering AG Infor mationsebenen im Wissensmanagement
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schiedene Ver-
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Abb. 3 I nfor mati onsebenen im Wissensmanagement
Quelle: .Braun/Langermann 2002, S. 61
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Bel Schering waren in der Vergangenheit die Mehrzahl der wesentlichen
Informationen (ber Forschungsprojekte nur den jeweiligen Forschungsteams
bzw. nur Einzelpersonen zuganglich. Deshalb sollten kinftig Wissen und
Informationen Gber Forschungsprojekte allen geographisch verteilten For-
schungsteams bekannt sein.. Dieser verbesserte Wissens- und Informations-
transfer erforderte die globale Verfiigbarkeit und hinreichende Integration
geeigneter Informationssysteme. Global einsetzbare Informations- und
Kommunikationssysteme unterstiitzen die Etablierung eines Wissens- und
Informationsmanagements. Diese globalen Informationssysteme besitzen
eine nutzerspezifische Aufbereitung von Wissen und Informationen in ver-
schiedenen Verdichtungsstufen.

Manager werden durch eine gezielte Aufbereitung von Forschungsresultaten

unterstiitzt. Diese Aufbereitung der Informationen erméglicht funktions- und

standortiibergreifende Transparenz Uber alle Forschungsaktivitiaten. Die

Systeme helfen:

— redundante Forschungsaktivitaten zu vermeiden,

— besonders aussichtsreiche Projekte durch Ressourcenzuweisung zu be-
schleunigen und

— als aussichtslos erkannte VVorhaben friihzeitig zu beenden.

Zudem tréagt es dazu bei, dass globale Wissensraume geschaffen werden. Das
Wissen wird zunehmend entpersonalisiert. Bei Abwanderung von Wissens-
tragern entsteht ein nunmehr kalkulierbarer Wissensverlust. Die sich entwi-
ckelnden Communities tragen dazu bei, dass die Qualitat der Forschung und
der Forschungsergebnisse gesteigert wird.
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32 Xerox Corp. — Communities als Grundlage des Wissenstrans-
fers

Die Anforderung bestand darin, Wissenstransparenz und Wissensverbreitung
in einem Umfeld des technischen Services mit seinen spezifischen Bedin-
gungen seltener personlicher Kontakt, hohe Mobilitdt und akuter Bedarf an
spezifischem Expertenwissen, sicher zu stellen.

- “Tech Reps”
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The insights I *’ % “mu ‘:",, -~
gl 5& L) vy
the fie
GCROWING
COMMUNITY
KNOWLEDGE
Entering the
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Abb. 4 Knowledge management bei der Xerox Corp.
Quelle: Reininghaus/Minrath 2002, S. 96.

Basis bildet eine Plattform, die den freiwilligen Informationsaustausch unter-
stlitzt und mobil-global erreichbar ist. Dabei ist die Informationstechnik nur
das Transport- und Speichermedium fir den Wissensaustausch. Es erzeugt
kein Wissen. Die Technik versucht, Transportmittel fir das Erfahrungswis-
sen der Techniker zu sein. Es werden dabei keine zusétzlichen organisatori-
schen oder formalen Barrieren geschaffen, die die freie Kommunikation und
die Bildung von Communities of Practice verhindern. Insofern kénnen um-
fangreiche Erfahrungen tiber die Reparatur von Maschinen ausgetauscht und
mit anderen Lésungen erarbeitet werden. Communities of Practice unterstut-
zen den informellen Austausch von , Gleichdenkenden® bzw. ,Gleichbetrof-
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fenen“. Xerox hat die vormals realen Wissensgemeinschaften nun durch
virtuelle Instrumente unterstiitzt und optimiert. Ihnen ist aber bewusst, wel-
chen Wert diese informelle Informations- und Kommunikationskultur fur die
Kundenorientierung im Unternehmen besitzt. Ein wichtiger Schlusselfaktor
ist dabei die Freiwilligkeit des Informationsaustausches. Es findet lediglich
eine Bewertung der eingetragenen Tipps durch die Kollegen statt. Zudem
bleibt die Mdglichkeit, jederzeit mit dem Kollegen in Kontakt zu treten, um
den Kontext der Problemldsung personlich zu hinterfragen und so die Infor-
mation auf ihre Anwendbarkeit zu kldren. Der Mitarbeiter selbst bleibt zent-
raler Ansatzpunkt fur alle systemtechnischen und organisatorischen Maf-
nahmen. Bei Xerox herrscht die Einsicht, dass jeder noch so gut definierte
Prozess keine Probleme 16st, sondern nur die betroffenen Personen.

33 Hydrometer GmbH - Reor ganisation auf der Basisder Wis-
senspr ozesse’

Als mittelstandisches Unternehmen beabsichtigt man durch die Entwicklung
einer kunden- und mitarbeiterorientierten Unternehmenskultur, einer sog.
» Hydrokultur, Wissensmanagement zu etablieren. Der Austausch von Wis-
sen soll zum Normalfall werden. Die Reorganisation findet daher unter
MaRgabe des Wissens und der Erfahrungen der Mitarbeiter statt. Personal-
entwicklungsmaBnahmen werden mit den strategischen Zielen des Unter-
nehmens verkniipft, um so den Fuhrungskraften zu zeigen, wie wichtig eine
gezielte Mitarbeiterentwicklung ist. Insofern bezieht sich die jahrliche Quali-
fizierungsplanung auf die Unternehmensstrategie. Um Wissen dann wirklich
zu managen wird das Thema zunédchst in die Organisation hineingetragen
und damit eine Art Sensibilisierung fir das Thema aufgebaut. Qualifikati-
onsprofile wurden erfragt und erfasst, um das Kompetenzniveau des Unter-
nehmens zu kennen. Danach wurden Kennzahlen fiir die Qualitdt und den
strategischen Nutzen von Qualifizierungen im Unternehmen aufgestellt. Der
Baustein Wissensgenerierung umfasste dabei Themen, wie die der Verande-
rung der Machtstrukturen, des Innovationsmanagements und Qualifikatio-
nen, der Risikobereitschaft der Mitarbeiter und des Vorschlagswesens. Zur
Schaffung der ,Hydrokultur* wurde das interne Kennzahlensystem so wei-

? Vgl. Verband der Bayrischen Metall- und Elektroindustriee.V. (VBM) 2000, S. 51 —57.
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terentwickelt, dass diese neben den Zielen auch fiir die Mitarbeiter transpa-
rent wurden. Insofern ist sichergestellt, dass die Mitarbeiter immer (ber die
Anforderungen im Unternehmen und deren Stand der Erreichung informiert
sind. Der Baustein Wissensverteilung wird durch den Aufbau von Foren, in
die die Mitarbeiter ihr Wissen und ihre Ideen einbringen kdnnen, unterstitzt.

34 Beispiel Stadt Kéln

Wissensmanagement bei der Stadt Koln soll zur Verbesserung der Problem-
I6sungs- und Handlungskompetenz durch die situationsgerechte Bereitstel-
lung von Informationen flihren. Im Verstandnis dieser 6ffentlichen Instituti-
on ist Wissensmanagement primér Informations- und Kommunikationsma-
nagement bezogen auf Fakten, Erklarungen und Probleme. Integriert in die
E-Government-Strategie der Stadt wird zur Unterstltzung der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter das Intranet zu einem Mitarbeiterportal weiterentwi-
ckelt, Gber das der Zugriff auf alle fur die Aufgabenerledigung relevanten
Informationen, Kommunikationsmedien und Anwendungssysteme vom
Avrbeitsplatz aus, mobil und uber externe Kommunikationskanale verlasslich
und sicher maéglich wird.

Kompongntén der Wissensmanagément-Infrastruktur in dér Stadt Kaln
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Abb. 5 Wissensmanagement der Stadt Kéln
Quelle: Engel 2002.
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Als zentral wird dabei die bedarfsorientierte und autorenbasierte Aufberei-
tung von Wissen aus Sicht der Nutzer und die Qualitatssicherung des Wis-
sens durch Freischaltungs- und Freigabemechanismen angesehen.

4 Wissensmanagement - Ein integrativer Versuch

Es sind unterschiedliche Ansétze entstanden, die vielleicht dadurch charakte-
risiert werden konnen, dass ihre Entwicklung technisch-instrumentell oder
aber konstruktivistisch gepragt sind.” Dieses sind zum einen Intentionen, die
von der Daten- und Informationsverarbeitung bis zur Rationalisierung und
Steigerung der Effizienz von Wissensressourcen reichen. Wissen wird in
diesen Ansatzen mit einem Produktionsfaktor gleichgesetzt, der kontext- und
personenunabhéngig, dabei beliebig teilbar ist und somit automatisiert ge-
speichert, bearbeitet und weitergegeben werden kann. Zum anderen wird
Wissensmanagement als Entwicklungsprozess gesehen, der sich als organi-
sationales Lernen darstellt. Im Mittelpunkt dieses Prozesses steht die Ver-
stdndigung und Kommunikation von Werten, Normen uber das Handeln von
Unternehmen. Wissen ist dabei immer personen- und kontextgebunden. In
diesem Zusammenhang grenzt sich Wissensmanagement eindeutig von Da-
tenbankmanagement, Informationsbeschaffung und —verwaltung ab. Hier
liegt der Unterschied zum Informationsmanagement. Informationsmanage-
ment und die einzusetzende Informations- und Kommunikationstechnik
bilden die Basis fir Wissensmanagement. Im Mittelpunkt von Wissensma-
nagement stehen Menschen bzw. Mitarbeiter, die miteinander verbunden
werden und nicht Technik, die vernetzt. Wissen gilt als Ergebnis von Lern-
prozessen und nicht von Informationsprozessen. Insofern ist dann Wissen
kein manipulierbarer, beliebig teilbarer und mechanisch erzeugbarer Pro-
duktionsfaktor.

Diese Auseinandersetzung Uber das Verstandnis von Wissensmanagement
birgt eine nicht zu unterschatzende Relevanz fur die Konsequenzen in der
praktischen Gestaltung von Wissensmanagement. Mit einem instrumentell-
technischen Background werden im Unternehmen sicherlich erhebliche In-

" Vgl. Schneider 1996, S. 18.
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vestitionen in die informationstechnischen Produkte bzw. Softwarelésungen

flieRen. Die Optimierung wird hierbei auf die Definition, Identifikation, den

Erwerb, die Speicherung, das Verteilen und die Nutzung von Wissen bezo-
11

gen.

Die entwicklungsorientierte Interpretation als Basis des Unternehmenshan-
delns im Bereich Wissensmanagement wird einer technischen Ausrichtung
zugunsten der Investition in die Entwicklung der Mitarbeiter, die Kommuni-
kations- und Lernstrukturen sowie in eine Vertrauenskultur aufgeben. Ziel ist
die Entwicklung von Verstandigungs- bzw. Kommunikationsarenen, in de-
nen die Mitarbeiter ihr Wissen anderen Unternehmensmitgliedern mitteilen
kénnen. Diese Communities kdnnen sowohl real als auch unterstiitzend vir-
tuell aufgebaut werden. Als kritische Erfolgsfaktoren werden somit die Mit-
arbeiter, die Unternehmensstruktur und Unternehmenskultur angesehen.

Wissensmanagement bedeutet dann, dass in Unternehmen Strukturen ge-
schaffen werden, die die Generierung, Verbreitung, Bewahrung und Ver-
wertung von Informationen und Wissen ermdglichen, mit dem Ziel einer
Erhéhung der Reaktionsgeschwindigkeit, Effizienz, Kompetenz und Innova-
tionsfahigkeit der Einheit.

Wissen ist dabei personengebunden und kann durch Lernprozesse weiter-
entwickelt werden. Die Organisationskultur und die bestehenden Arbeits-
und Organisationsstrukturen bedingen den Handlungsrahmen der Lernpro-
zesse.” Die Informations- und Kommunikationstechnologie mit ihren unter-
schiedlichen Funktionalitaten optimiert dabei vor allem die Externalisierung
des Wissens. Zwischen den Organisationsmitgliedern, der Organisations-
kultur, der Unternehmensstruktur und der Informationstechnologie bestehen
Interdependenzen, die sowohl lernférdernd als auch lernverhindernd wirken
koénnen. Diese vier Faktoren sind somit als konstitutive Merkmale des Wis-
sensmanagement anzusehen.

" In Anlehnung an das Bausteinmodell von Probst/Raub/Romhardt.
12
Vgl. Wengelowski 2001.
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Wissens-

verwertung

Abb. 6 Integratives Modell des Wissensmanagements
Quelle: eigene

Das Personal als Basisfaktor fur das Wissensmanagement. Sie bilden mit
ihrem Wissensschatz die Grundlage fir das kollektive (organisationale)
Gedéchtnis. lhre Einstellung und Wertorientierung zu anderen Mitarbeitern,
der Arbeit, dem Unternehmen, der Umwelt und den Wissensprozessen
bestimmen die Motive der individuellen Wissensentwicklung und
-weitergabe. Aber auch deren strukturelle Einbindung in die Institution be-
einflussen den Wissenstransfer nachhaltig. Informationssysteme kénnen
aufgrund ihrer Rationalisierungseffekte den Austauschprozess von Meinun-
gen, Informationen, Dokumenten und Daten ebenfalls nachhaltig unterstut-
zen. lhre Nutzung hangt aber wieder von der vorhandenen Struktur und der
Einstellung zu der entworfenen Technologie ab. Determiniert die Technik
den Informations- bzw. Wissensfluss im Unternehmen wird sie in einem
hohen MaRe zu einer Standardisierung und Formalisierung beitragen. Bei
verdnderten Rahmenbedingungen wird dieses , Korsett® dann nur schwer
lernféhig sein und somit eher als Wissensmanagementbarriere wirken.
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Tab.2 Mdgliche Auswirkungen durch die Vernachlassigung eines Wis-
sensmanagementfaktors

Organisation | + | Personal | + | Technologie +/ﬁ|tur = | Fehlende Akzeptanz

Organisation | + | Personal | + Iafﬁ\ologie + | Kultur | = | Strukturlosigkeit

Organisation | + ,P{sonal + | Technologie | + | Kultur | = | Sinnlosigkeit

Orgam‘gation + | Persona | + | Technologie | + | Kultur | = | Orientierungs osigkeit

Quelle: eigene

Insofern sind auch kommunikative Mitarbeiter in transferresistenten Struktu-
ren lernunfahig im Sinne einer organisationalen Handlungsorientierung.

Der eigentliche Wissensmanagementprozess unterteilt sich in vier Bausteine:
- Wissensgenerierung

Unter Wissensgenerierung wird die Erzeugung bzw. unter technischen As-
pekten die Bereitstellung von Wissen verstanden. Mit der Generierung von
Wissen und dessen Verbreitung wird letztlich das Ziel verfolgt, eine héhere
Qualifikation von Organisationen und Individuen fiir eine effektivere Aufga-
benerflllung zu erreichen. Dabei werden Wissenserwerb und Wissensent-
wicklung unterschieden. Der Wissenserwerb bedeutet die Aneignung von
unternehmensexternem Wissen. Dabei sind als Wissensquellen Kooperati-
onspartner (in Gemeinschaftsprojekten), individuelle Wissenstréger, Wis-
sensprodukte (Biicher, Studien oder Patente) oder Interessengruppen (Kun-
denerfahrungen, Politik oder Offentlichkeit) zu verstehen. Der Wissensent-
wicklung liegt zumeist eine Wissensliicke und der Wille diese zu schlieflen
zugrunde. Dabei kann die Wissensliicke akut sein, da dringend benétigtes
Wissen nicht vorhanden ist. Eine Wissenslicke wird vor dem Hintergrund
der zukiinftigen Entwicklungen prognostiziert und es wird versucht, im Vor-
feld diese quasi vorbeugend zu schlieRen.

- Wissensverbreitung

Die Wissensverbreitung umfasst die Verteilung und Teilung von Fakten und
Handlungswissen. Das Wissen muss so verteilt werden, dass Entscheidungen
moglichst schnell geféllt werden kénnen. Dabei sind Zeit-, Qualitats- und
Sicherheitsaspekte zu beriicksichtigen. Die Wissensteilung beschaftigt sich
mit der Abgabe von individuellem Wissen an die Organisation bzw. an ande-
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re Mitglieder in der Organisation. Die Wissensweitergabe kann in Form
eines direkten Austausches zwischen Mitarbeitern erfolgen oder in Form
eines indirekten Austausches (ber eine organisationale Wissensbasis. Die
Wissensteilung hat die Aufgabe, nicht direkt zugreifbares Wissen zu aktivie-
ren und deren Verteilung moglich zu machen. Sie basiert stark auf der Mit-
arbeit und -verantwortung des einzelnen Mitarbeiters.

- Wissensbewahrung

Eine funktionierende Wissensbewahrung macht eine mehrfache Wissensnut-
zung erst moglich. Der Prozess der Wissensbewahrung gliedert sich in Se-
lektions-, Speicherungs- und Aktualisierungsprozesse. Die Wissensbewah-
rung soll dem vielféltigen Wissensverlust entgegenwirken. Wissen ist eine
schwer zu handhabende Ressource, so dass eine zukinftige Nutzung nur
durch eine zielorientierte und strukturierte Wissenshewahrung gewdhrleistet
wird.

- Wissensverwertung

Zundchst ist eine inhaltliche Aufbereitung des Wissens notwendig, damit
dieses Wissen Uberhaupt genutzt werden kann. Zugriffsmdoglichkeiten auf
das Wissen missen hinreichend gegeben sein. Zeitnahe Wissensbereitstel-
lung gewahrleistet werden. Dabei ist zu beachten, dass eine intensivierte
Wissensnutzung eine Qualitatserhdhung des Wissens und eine noch intensi-
vere Nutzung des Wissens nachhaltig unterstiitzt.
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5 Konsequenzen fur die Implementierung von Wis-
sensmanagement

Wissensmanagement gestaltet sich als Entwicklungsmodell, das sich nur auf
Grundlage der vorhandenen Organisationsressourcen aufbauen l&sst. Eine
aktive Teilnahme der Wissenstréger und —nutzer ermdglicht den Aufbau und
das Fortbestehen eines Wissensmanagements. Danach stellt Wissensmana-
gement eine Konzeption dar, die zwar strukturiert ist, aber sehr kontextspezi-
fisch entwickelt werden sollte. Zudem kann nur auf das Wissen der Mitar-
beiter (vor allem implizites) zurtckgegriffen werden, wenn diesen die Mog-
lichkeit geboten wird, sich selbst ein Wissensmanagement bezogen auf die
Art des Verstehens und Umgehens mit Wissen, auszuarbeiten. Basierend auf
den organisationalen (Struktur, Technik, Arbeitsorganisation), kulturellen
und individuellen Potenzialen einer Institution ergeben sich unterschiedliche
Wissensmanagement Ansatze. Wissensmanagement gestaltetet sich insofern
als ein Beteiligungskonzept fur Organisationen und deren Mitglieder zur
besseren Ausnutzung des internen und externen Wissens.

Bei einer Implementierung von Wissensmanagement miissen zunachst aus
den jeweiligen Unternehmenszielen Wissensziele abgeleitet werden. Hierbei
ist eine Erarbeitung einer Balanced Scorecard sehr hilfreich, wobei diese
dann auf die Wissensmanagementstrategie bezogen sein sollte. Die Balanced
Scorecard ermdglicht die transparente Darstellung von Zielen und Mafnah-
men.

Danach erfolgt unter dieser Pramisse eine Analyse der Lernprozesse und
Wissensverlaufe im Unternehmen. Es soll dabei herausgefunden werden, wo
welches Wissen wann zur Verfiigung steht, gebraucht wird oder aber nicht
vorhanden bzw. nur sehr schwer zugénglich ist.
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Zudem sollten die Analysen auch Wissensbarrieren ausfindig machen. Diese

kdnnen in der

- Unternehmensstruktur, die Kommunikation unterbindet,

— Einstellung des gesamten Unternehmens, einer Abteilung, Gruppe oder
auch einer einzelnen Person,

- persdnlichen Qualifikation und

— Informationstechnologie, z.B. durch mangelnde Kompatibilitat der Sys-
teme oder hohe Sicherheitsstandards

liegen.

Nach der Analyse kann dann unter Maligabe der Wissensziele, die noch
einmal nach der Analysephase auf ihre Notwendigkeit und Plausibilitat G-
berpruft werden missen, die Konzeptionsphase angegangen werden.

Hierbei sind die notwendigen Wissensmanagementinstrumente auszuwahlen.
Dabei konnen Organisations- und Personalentwicklungsprogramme, aber
auch der Aufbau funktionsfahiger Informationssysteme den Schwerpunkt
bilden. Es steht auler Frage, dass eine eindimensionale Konzeptionierung
auf einen Faktor hin, ohne die Bertlicksichtigung der eingangs beschriebenen
Bausteine kein Wissensmanagement im engeren Sinne entwickeln wird.
Ohne eine entwickelte Informationstechnik werden systematische Abfragen
und Dokumentationen nur unzureichend gewéhrleistet sein. Ohne die ent-
sprechende Kommunikations- und Lernkultur werden die angebotenen Da-
ten, Informationen und Dokumente nicht in die erforderlichen Probleml6-
sungen miteinbezogen. Unternehmensstrukturen, die sich nicht am Wissens-
fluss orientieren unterwandern und behindern Wissensprozesse und die Ent-
wicklung eine institutionalisierten Wissensmanagements. Zudem werden
Mitarbeiter, die nicht motiviert sind, weil sie nicht beteiligt wurden und ihre
Art der Wissensarbeit nicht angesprochen wird, sich auch nicht an einem wie
auch immer gearteten Wissensmanagement beteiligen.

Wissen ist aber ein dynamischer Faktor, der von Personen generiert und auch
transferiert wird. Ist diese Grundlage nicht gegeben, kann sich ein entwick-
lungsféhiges Wissensmanagement nicht etablieren. Dann entstehen maogli-
cherweise Datenfriedhtfe oder hohe Investitionen, die aber nicht den Zweck
der Erhdhung der Problemldsungsfahigkeit dienen, sondern eher Probleme
schaffen.

Unter der Vielzahl von Wissensmanagementinstrumenten sind diejenigen
auszuwahlen, die fur das jeweilige Konzept relevant erscheinen. Als Bei-
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spiele fir Instrumente sind Portale, Yellow Pages, Intelligente Agenten,
Dokumentenmanagement, Benchmarking, Zielvereinbarungen, Mentoren fir
Wissensmanagement, Communities, E-Learning und Gestaltung von Anreiz-
systemen in bezug auf das Wissensmanagement.

Den Abschluss sollte die Evaluierung der Einfiihrung von Wissensmanage-
ment anhand der entwickelten Wissensziele bilden. Dabei ist nicht nur an
einen Soll-Ist-Vergleich gedacht, sondern der langfristige Aufbau einer Wis-
sensbilanz.

Die Vision ist dabei die der lernenden Organisation, die die Nutzung des
Wissensmanagements zur Selbstverstandlichkeit werden I&sst. Das Nach-
schlagen im Wissen anderer wird genauso selbstversténdlich sein, wie das
Teilen der eigenen Ergebnisse.

Zusammenfassend bedeutet dieses fir ein Unternehmen, dass

— Rahmenbedingungen, Infrastrukturen, Systeme und Ablaufe geschaffen
werden, damit sich die Wissenstrager und Wissenssuchenden bei Bedarf
schnell und effektiv austauschen kénnen.

— die Mitarbeiter Wissensmanagement kennen (Kommunikation), sich
beteiligen kdnnen (Training) und dies auch wollen (Motivation).

—  Werte- und Beurteilungssysteme, die eine solche Wissensvernetzung
fordern und erfordern, geschaffen werden.
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