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Abstract:

In der heutigen Wissens- und Informationsgesellschaft wird das Management von
Wissen fur Unternehmen immer wichtiger. Was aber ist Wissen und wie lasst es sich
managen? Der nachfolgende Artikel gibt ein anschauliches Verstandnis von Wissen
und gewahrt einen umfassenden Uberblick zu den Aktivitaten des Wissensmanage-
ments in Unternehmen.

Allem voran mussen Unternehmen, die Wissensmanagement erfolgreich betreiben
wollen, eine passende Unternehmenskultur haben oder zumindest entwickeln. Dann
spielen Ziele fur das Wissensmanagement eine grof3e Rolle. Prazise zu formulieren,
welche Art von Wissen man im Unternehmen braucht, ist die zentrale Voraussetzung
fur die weiteren Mal3nahmen. Die Strategiewahl ist der nachste Schritt: Setzt man
hier eher auf den kommunikativen Austausch von Personen oder auf Informations-
systeme zur Durchfuhrung des Wissensmanagements. Die wichtige Verbindung zwi-
schen Wissen und Geschaftsprozessen muss anschliel3end organisatorisch geregelt
werden. Genau so wie die organisatorisch zu I6sende Frage, ob man einen Wis-
sensmanager braucht oder neue Formen der Zusammenarbeit, wie z.B. Communi-
ties, erforderlich sind. Bestandteil eines ganzheitlichen Wissensmanagements sind
aulRerdem die Beitrage des Personalwesens und der Informationstechnologie sowie
die Frage, wie man Wissensmanagement im Unternehmen konkret einfuhren kann.
Erganzend wird gezeigt, wie sich verschiedene Tools, wie z.B. Gelbe Seiten oder
Wissenslandkarten, im Rahmen des Wissensmanagements einsetzen lassen.
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1 Einfiihrung: Unternehmen in der Wissensgesellschaft

Unternehmerisches Handeln wird immer auch von den gesellschaftlichen Bedingun-
gen beeinflusst. Wenn sich also eine Gesellschaft mit hohen Anteilen industrieller
Wertschopfung zu einer Informations- bzw. Wissensgesellschaft wandelt, muss das
Auswirkungen auf das Management eines Unternehmens haben. Bevor ein solches
Wissensmanagement naher untersucht werden soll, lohnt es, den vielzitierten Begriff
der Wissensgesellschaft' naher zu beleuchten. Was ist das besondere am derzeiti-
gen gesellschaftlichen Miteinander, so dass man von unserer Gesellschaft haufig als
einer Wissensgesellschaft spricht?

Ein guter Ausgangspunkt der Analyse ist die weithin bekannte sektorielle Differenzie-
rung der Wirtschaft in Agrar-, Industrie- und Dienstleistungsgesellschaft.? Clark ver-
trat damals die Ansicht, dass der 6konomische Fortschritt im Zuge der fortschreiten-
den Industrialisierung zwangslaufig zu einer Verschiebung der Verhaltnisse zwischen
den drei genannten Sektoren fuhren wirde. Diese Verschiebung lasst sich in allen
modernen Okonomien beobachten.® Als Prinzipdarstellung, bezogen auf die Wert-
schopfung eines Landes, ergibt sich im Zeitablauf gesehen folgendes Bild:

Tertiarsektor

Sekundarsektor

Primarsektor

Abb. 1: Intersektorieller Strukturwandel
Quelle: Pfiffner, M./Stadelmann, P. 1999, S. 70.

Die interessante Frage, die sich nun stellt, ist, wie Iasst sich die Entwicklung hin zu
einer Wissensgesellschaft in dieser Logik abbilden? Entsteht ein vierter Sektor, der
seinerseits wieder die anderen dominiert? Hier Iasst sich mit gutem Grunde antwor-
ten: nein. Untersuchungen® belegen, dass nicht nur ein Strukturwandel zwischen den
Sektoren, sondern auch auf einer Metaebene im Gange ist: Es findet namlich in allen
drei Sektoren eine Ausdehnung der Kopfarbeit statt. Wiederum bezogen auf den An-

! Vgl. statt vieler z.B. Willke, H. 2001; Heinrich-Bdll-Stiftung 2002.
2vVgl. Clark, C. 1940.

3 Vql. Pfiffner, M./Stadelmann, P. 1999, S. 71.

*Vgl. z.B. Gershuny, J. 1981.
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teil an der Wertschopfung der Volkswirtschaft macht eine Prinzipdarstellung die Ver-
schiebung von der — plastisch gesagt — Hand- zur Kopfarbeit im Zeitablauf sehr deut-
lich:

Nichtwissensarbeit

Wissensarbeit

Abb. 2: Metasektorieller Strukturwandel
Quelle: Pfiffner, M./Stadelmann, P. 1999, S. 70.

Wissen wird zum zentralen Element des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Le-
bens und das eben zeigt sich in diesem metasektoriellen Strukturwandel. Besonders
deutlich ist diese Veranderung im tertidren Dienstleistungssektor im Gange. Insbe-
sondere die Zunahme an indirekten Dienstleistungen scheint daflr ursachlich. Indi-
rekte Dienstleistungen sind solche, die nicht vom Konsumenten direkt genutzt oder
verbraucht werden, sondern — anlaog zu Gebrauchsgutern — vorher schon in die
Wertschopfungsprozesse eingehen. Logistik, F&E oder auch Finanz- und Rech-
nungswesen sind indirekte Dienstleistungen, die in neuerer Zeit vermehrt notwendig
werden und sich aul3erdem zunehmend auf den Umgang mit Informationen oder
Wissen beziehen.® Dieser metasektorielle Strukturwandel findet, aber eben nicht nur
im tertiaren, sondern gleichfalls im primaren landwirtschaftlichen und sekundaren
industriellen Sektor statt. Es gibt also zwei Prozesse, die sich Uberlagern: Einherge-
hend mit der zunehmenden Dienstleistungsorientierung (intrasektorieller Wandel)
nimmt auRerdem der Anteil wissensproduzierter Wertschopfung in allen Sektoren
(metasektorieller Wandel) zu. Unter 6komischen Gesichtspunkten geht man inzwi-
schen schon davon aus, dass Wissen haufig bereits mehr als zu 75% fur die Wert-
schopfung bei der Transformation von Rohmaterialien hin zu marktfahigen Produkten
verantwortlich ist.®

Was unterscheidet nun aber die Wissensarbeit von der Nichtwissensarbeit? Was
machen die Wissensarbeiter in der Wissensgesellschaft? Abstrakt gesprochen sind
es sogenannte “symbolic analysts®, Identifizierer und Loser komplexer Probleme, die
konzeptionelle Aufgaben zu bewaltigen haben, die durch eine hohe Komplexitat mit
starken analytisch-planerischen, geistig-gestalterischen Elementen gekennzeichnet

° Vql. Pfiffner, M./Stadelmann, P. 1999, S. 68 ff.
6 Vgl. Essers, J./Schreinemakers, J. 1997, S. 25.
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sind.” Um einige Beispiele zu nennen, kénnen dies konkret Forscher, Entwickler, De-
signer, Softwareingenieure, Toningenieure, Investmentbanker, Anwalte sowie Unter-
nehmensberater jeglicher Couleur sein.®

Zwei wesentliche Schlussfolgerungen lassen sich nun aus dieser Analyse ziehen:
Far Unternehmen wird grundsatzlich Wissen in der Leistungserstellung immer wichti-
ger. Daruber hinaus sind Unternehmen aber auch zunehmend auf hochqualifizierte
Wissensarbeiter angewiesen, also auf Personen mit ausreichenden analytischen Fa-
higkeiten fur qualitativ gute Entscheidungen, die sich nicht nur auf ihr Bauchgefihl
verlassen mussen. Der Erfolg von Unternehmen hangt entscheidend davon ab, wie
es ihnen gelingt, die Ressource Wissen zu mobilisieren und nutzbar zu machen - mit
anderen Worten: Wissen zu managen.’

Die Wichtigkeit des Themas ist offenkundig und wird auch von der Praxis so einge-
schatzt. Uber 80% der in einer KPMG-Studie befragten Unternehmen im deutsch-
sprachigen Raum halten Wissensmanagement fur wichtig, aber — und das zeigt den
Handlungsbedarf — nur 21% der Unternehmen haben schon ein explizites Wissens-
management.’® Bei Unternehmen, die Wissensmanagement bereits gezielt einset-
zen, lassen sich klare Erfolge erkennen. Durch gutes Wissensmanagement lassen
sich Produktivitatssteigerungen von durchschnittlich 30% erzielen.'" Prozessverbes-
serungen, Transparenz uber Strukturen und Prozesse sowie Kundenorientierung und
—zufri(1a2denheit sind weitere positive Effekte des Einsatzes von Wissensmanage-
ment.

2 Was bedeutet Wissensmanagement?

Um uber Wissensmanagement sprechen zu kdnnen, muss man sich zwei Dinge
klarmachen: was ist Wissen und was ist Management?

Mit Management ist generell die bewusste und gezielte Gestaltung produktiver sozio-
technischer Systeme gemeint. D.h. Menschen (,sozio®) wirken in Verbindung mit
Sachmitteln (,technisch®) zusammen, um Leistungen zu erstellen. Management be-
inhaltet Giblicherweise folgende Elemente: Ziele, Strategien, Organisation, Personal
und die alles zusammen umgebende Kultur eines Unternehmens.

"Vgl. Reich, R. 1991, S. 169 ff; Pfiffner, M./Stadelmann, P. 1999, S. 124 ff.
® Vgl. Reich, R. 1991, S. 177.

o Vgl. hierzu und zum folgenden Linde, F. 2004.

'%vgl. KPMG 2001, S. 8.

" vgl. Wuppertaler Kreis 2000, S. 9.

12 Vgl. Wuppertaler Kreis 2000, S. 9; Heisig, P./Vorbeck, J. 2001, S. 116.
'3 vgl. Remer 2002

" Vgl. Steinmann, H./Schreydgg, G. 2000.
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Abb. 3: Managementelemente
Quelle: Eigene Darstellung

Wissen wird Ublicherweise unter Zuhilfenahme der Begriffe Daten und Information
definiert, um deutlich zu machen, dass Wissen diesen gegenuber eine Art “Mehrwert*
besitzt.” Als Daten lassen sich symbolische Reproduktionen von Zahlen, Quantita-
ten, Variablen oder Fakten bezeichnen. Aus den Zahlen 1 und 3 sowie dem Zeichen
% wird dann z.B. das Datum 31%. Sind Daten relevant fur irgendjemanden — sind es
z.B. die Zahlen zum Marktanteil des scharfsten Konkurrenten, die vom Marketinglei-
ter so dringend bendétigt werden —, verwandeln sie sich in Informationen. Fir jeman-
den Branchenfremdes z.B. sind diese Daten uninteressant, stellen also keine Infor-
mation dar. Werden Informationen in einem nachsten Schritt in Erfahrungskontexte
eingebaut, entsteht aus ihnen Wissen. Fiur das eben genannte Beispiel wurde das
bedeuten, dass der Marketingleiter z.B. die Entwicklung der Marktanteilszahlen ein-
schatzen und dazu in der Lage ist zu beurteilen, ob die aktuelle Zahl eine Bedrohung
fur das eigene Unternehmen darstellt oder nicht.

®vgl. Willke, H. 2001, S. 7 ff.
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Abb. 4: Wissenstreppe
Quelle: In Anlehnung an North, K. 1999, S. 41.

Die Integration der Begriffe Daten, Information und Wissen in einer Wissenstreppe
macht deutlich, dass Wissen allein im Unternehmenskontext nicht der angestrebte
Endzustand ist. Wissen gewinnt erst durch seine kompetente Umsetzung einen Wert
fur das Unternehmen, wenn es namlich dazu beitragt, die Wettbewerbsfahigkeit zu
erhalten und zu steigern.

Wissensmanagement heildt also, dass Menschen und Sachmittel zusammenwirken,
um erfolgskritisches Wissen im Unternehmen so einzusetzen, dass die Wettbewerbs-
fahigkeit gesteigert wird. Im Fokus steht also nicht jede Art von Wissen, sondern nur
solches, das einen Erfolgsbeitrag liefert, also Geschaftsprozesse und Ergebnisse
nachhaltig verbessert.

Knlpft man an die o.g. Definition von Management an, wird unmittelbar deutlich, was
das Management von Wissen fur Elemente beinhalten muss, namlich sich mit den fur
das Wissensmanagement relevanten Aspekten der Unternehmenskultur zu beschaf-
tigen, Ziele fur das Wissensmanagement zu definieren, Wissensmanagementstrate-
gien zu entwerfen, wissensgerechte Strukturen und Prozesse aufzubauen und das
Personal entsprechend einzusetzen.

Diese eher strategische Ebene des Managements wird durch eine fur das Wissens-
management typische operative Ebene erganzt: Auf dieser Ebene werden in der
Praxis die sog. Bausteine des Wissensmanagements'® recht haufig verwendet und
entweder vollstandig (siehe Abbildung) oder in abgewandelter Form eingesetzt.

'®Vgl. Probst, G.J.B./Raub, S./Romhardt, K. 1999.
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Abb. 5: Bausteine des Wissensmanagements
Quelle: Probst G.J.B./Raub, S./Romhardt, K. 1999, S. 58.

Ausgehend von den (strategischen) Wissenszielen beinhaltet das operative Wis-
sensmanagement sechs Bausteine. Die Wissensidentifikation befasst sich damit, wie
sowohl intern als auch extern Transparenz Uber vorhandenes Wissen geschaffen
werden kann. Der Wissenserwerb bezieht sich auf die externe Beschaffung von Wis-
sen, z.B. durch die Aktivierung von Beziehungen zu Kunden, Lieferanten, Konkurren-
ten oder Kooperationspartnern uber die Rekrutierung von Experten bis hin zur mogli-
chen Akquisition von Unternehmen, die Uber wichtiges Wissen verfuigen. Die Wis-
sensentwicklung ist komplementar zum Wissenserwerb zu sehen. Hier steht die
Entwicklung bzw. Verbesserung von Fahigkeiten, Produkten, Ideen oder Prozessen
im Vordergrund. Es geht um den internen Umgang des Unternehmens mit Wissen,
d.h. zum Beispiel mit neuen Ideen oder der Kreativitat der Mitarbeiter. Bei der Wis-
sens(ver)teilung geht es darum, dass Wissen ge- und verteilt werden muss und wie
dieses geschieht. Wer muss also was, in welchem Umfang wissen oder kénnen und
wie konnen Prozesse der Wissens(ver)teilung etabliert oder verbessert werden? Die
Wissensnutzung bezieht sich auf den produktiven Einsatz von Wissen zum Nutzen
des Unternehmens. Wie sich Unternehmen vor Wissensverlusten schiutzen kénnen,
ist Gegenstand der Wissensbewahrung. Ubergeordnet tritt die Wissensbewertung
hinzu, in der es um die strategische und operative Erfolgsmessung von Wissensma-
nagementaktivitaten (Wissenscontrolling) geht.

3 Wissensmanagement und Unternehmenskultur

Die Kultur spielt — gleichauf mit den Themen Informationstechnologie und Strategie —
fiir Unternehmen bei der Einfiihrung von Wissensmanagement eine wichtige Rolle."’
Unternehmenskultur Iasst sich generell verstehen als ein System gemeinsam geteil-

ter Werte, Normen, Einstellungen, Uberzeugungen und Ideale, das an ein Unter-

"vgl. KPMG 2001, S.17.
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nehmen gebunden ist.”® Solche gemeinsamen Orientierungen kdnnen beispielsweise

Fairness, Partnerschaft, Kundenorientierung, Einzelkdmpfertum oder auch Team-
geist sein. Unabhangig von konkreten Auspragungen besteht zwischen den in Unter-
nehmen stattfindenden Aktivitaten und der Unternehmenskultur eine Beziehung
wechselseitiger Einflussnahme. Jede Handlung in einem Unternehmen — auch das
Managementhandeln — wird von der jeweils herrschenden Kultur beeinflusst. Gleich-
zeitig ist es aber so, dass eine Veranderung von Werten, Normen etc. auf individuel-
ler Ebene im Gegenzug auch kulturbeeinflussenden Charakter hat. Werden Mittei-
lungen in einem Unternehmen z.B. nur entlang der offiziellen Kommunikationswege
gemacht, wird es schwer fallen, von einem Tag auf den anderen einen offenen Um-
gang uber Abteilungsgrenzen und Hierarchiestufen hinweg einzufihren. Umgekehrt
fuhrt aber ein sich im Unternehmen ausbreitender offener Kommunikationsstil Gber
die Zeit hinweg auch zu einer Veranderung der bislang herrschenden Orientierungen
— grenzuberschreitende Kommunikation wird dann auch kulturell verankert.

Bevor man mit Aktivitaten des Wissensmanagements in einem Unternehmen be-
ginnt, ist es wichtig zu erkennen, wie das Unternehmen kulturell gepragt ist. Wie bei
der Einfuhrung eines jeden neuen Managementkonzepts auch muss man beim Wis-
sensmanagement darauf achten, ob die kulturellen Pragungen Uberhaupt zu einem
solchen Konzept passen. Wissensmanagement kann nicht gedeihen auf einem Bo-
den beschrankter Kommunikation, geringer Lernbereitschaft oder dem Gebrauch von
Wissen als Machtinstrument.

Von den vielen moéglichen kulturellen Orientierungen scheinen funf ganz zentral fur
den Aufbau von Wissensmanagement: Eigenverantwortung, Offenheit, Vertrauen,
Lernbereitschaft und konstruktiver Umgang mit Macht.”® Fragt man also vor Beginn
der Einflhrung von Wissensmanagement diese Orientierungen ab (Status Quo) und
fragt gleichzeitig auch nach den wiinschenswerten Zustanden, erhalt man sehr
schnell einen ersten Eindruck Uber die kulturellen Voraussetzungen dieses Vorha-
bens.?’ Werden die erhaltenen Informationen in einem Spinnendiagramm abgebildet,
lassen sich bestehende Defizitbereiche sofort erkennen.

'®vgl. z.B. Steinmann, H./Schreydgg, G. 2000, S. 623 ff.

Yvgl. Armutat, S. usw. 2002, S. 38.

2 Zu den Orientierungen und zum Vorgehen im Einzelnen sowie mdglichen Fragen zur Feststellung
des kulturellen Status Quo vgl. Armutat, S. usw. 2002, S. 36 ff.
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Abb. 6: Beispiel Spinnendiagramm Kulturanalyse
Quelle: Eigene Darstellung

Im skizzierten Beispiel lasst sich gut erkennen, dass in den Bereichen Lernbereit-
schaft und Eigenverantwortung relativ geringe Defizite bestehen, die Bereiche Offen-
heit und Vertrauen und noch mehr der Umgang mit Macht recht grof3e Defizite auf-
weisen. Hier ware also zumindest das Machtverhalten als mogliches Hindernis fur
eine erfolgreiche Einfuhrung von Wissensmanagement naher zu analysieren. Unter-
nehmen, in denen Wissen als Machtressource gebraucht wird, werden sich schwer
tun, die Mitarbeiter und — wahrscheinlich sogar mehr noch — die Fihrungskrafte zur
Preisgabe lhres Wissens zu bewegen. Es besteht dann die Gefahr, dass Wissens-
management aus diesem Grunde nach seiner Einfuhrung nicht gelebt wird und die
getatigten Investitionen wirkungslos verpuffen. Empfehlenswert ware es hier, vor o-
der zumindest bei Beginn der Einfuhrung die Defizitbereiche im Rahmen eines
Change Prozesses in einer fur das Wissensmanagement positiven Richtung zu be-
einflussen.

4 Ziele fur das Wissensmanagement

Ziele, generell verstanden als angestrebte Endzustande, spielen im Wissensmana-
gement eine wichtige Rolle. Wissensziele legen fest, welchen Beitrag Wissen (stra-
tegisch und operativ) zum Unternehmenserfolg leisten soll. Ziele sind unbedingt not-
wendig, um die Inhalte, also das Wissen uber das man zukunftig verfugen will, kon-
kret zu benennen. Gibt es definierte Wissensziele, kdnnen, davon ausgehend, alle
weiteren Elemente des Wissensmanagements, d.h. Strategien, Organisation und
Personal, strukturiert werden.

Strategische Wissensziele beinhalten Aussagen zum mittel- bis langfristigen Aufbau
von Wissensbestanden. Anders gesagt: Uber welches Wissen muss das Unterneh-
men zum Zeitpunkt t verfugen, um am Markt erfolgreich sein zu kbnnen? Je nach
Unternehmenstyp kann dies naturlich ganz Unterschiedliches bedeuten. Ein Han-
delsunternehmen, das im nachsten Jahr nach Asien expandieren will, braucht z.B.
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Wissen Uber die auslandischen Kunden und Markte wie Wettbewerbsverhalten,
Marktzutrittsschranken, Kundenpraferenzen, Preissensibilitat etc. Ein Automobilher-
steller dagegen, der sich im e-Business engagieren will, braucht z.B. Wissen Uber
den Aufbau eine elektronischen Marktplatzes, wie informationstechnologisches Wis-
sen, Wissen uber mogliche Kooperationspartner und deren Kooperationsbereitschaft
oder Wissen uber die technischen Fahigkeiten der Lieferanten, ihre Leistungen Gber
einen elektronischen Marktplatz anbieten zu kdnnen.

Ermittelt werden die Wissensziele in enger Anbindung an die bestehenden Unter-
nehmensziele bzw. die strategischen Planungen des Unternehmens.

Operative Wissensziele hingegen beziehen sich auf konkrete Geschaftsprozesse.
Hier muss ermittelt werden, welches Wissen fur die Bearbeitung jedes einzelnen
Prozessschritts erforderlich ist. Am Beispiel eines Prozesses der Kreditvergabe sei
dies verdeutlicht:

Geschaftsprozess: Genehmigung eines Kredites

Stufe 1: Stufe 2: Stufe 3: Stufe 4:

Kunden- Priifung der Entscheidung Mitteilung an

kontakt Bonitit des tiber die den Kunden

Kunden Kreditvergabe

Was wird an Was wird an Was wird an Was wird an

Wissen Wissen Wissen Wissen

benbtigt? bendtigt? bendtigt? benbtigt?

- Wissen im - Wissen um - Einordnung - Wissen im
Umgang mit mdgliche der Informa- Umgang mit
Kunden Auskunfts- tionen in die Kunden

- Detaillierte quellen Geschéfts- - Kompetenz,
Produkt- - Wissen iiber strategie mit negativen
kenntnisse geeignete - Kenntnisse Botschaften

Prufinstru- Uber Pruf- umzugehen
mente kriterien und

deren Inter-

pretations-

moglichkeiten

Abb. 7: Beispiele fiir operative Wissensziele
Quelle: Armutat, S. usw. 2002, S. 31.

Die Formulierung von Zielen darf allerdings nicht nur auf die inhaltliche Seite des be-
notigten Wissens beschrankt bleiben. Es ist daruber hinaus notwendig, weitere Pra-
zisierungen vorzunehmen. Ziele kénnen namlich nur konkrete Vorgaben flir die nach-
folgenden Wissensmanagementaktivitaten (d.h. Strategieformulierung, Organisation
etc.) liefern, wenn nicht nur die angestrebten Zustande konkretisiert (welches Wissen
wird benotigt), sondern auch deren Rahmenbedingungen (Ausmal, Richtung und
Zeitpunkt) festgelegt werden.?!

2 vgl. Herbst, D. 2000, S. 65 f.
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- Der Zeitaufwand fir die Recherche von im
Unternehmen verfligbaren Marktstudien soll
bis Jahresende um 25% verringert werden.

- Eine generelle Ubersicht tiber das
Zahlungsverhalten der au3ereuropaischen
Kunden soll in 3 Monaten verflgbar sein.

- Die im Unternehmen weit verstreuten
innovativen Produktideen sollen bis Mitte des
Jahres erfasst und zentral verfiugbar gemacht
werden.

Abb. 8: Beispiele fur vollstdndig definierte
Wissensmanagementziele
Quelle: Eigene Darstellung

Am dargestellten Beispiel sieht man z.B. beim zweiten Ziel ganz deutlich, dass die
Definition von Inhalt (Zahlungsverhalten von Kunden), Ausmalf (alle aul3ereuropai-
schen Kunden), Richtung (als Ubersicht verfligbar machen) und Zeitpunkt (in 3 Mo-
naten) vollstandig gelungen ist. Dadurch werden Inhalte, die haufig nur diffus formu-
liert sind (z.B. mehr und bessere Kundeninformationen zu bekommen) nicht nur ope-
rationalisiert, sondern sie bekommen auch handlungsleitenden Charakter. Es fallt um
ein vieles leichter, solche prazisen Wissensmanagementziele weiter herunterzubre-
chen und hieran mit MaRnahmen zur Zielerreichung anzuknupfen.

5 Strategien des Wissensmanagements

Strategien sind Wege zu angestrebten Zielen, hier also Wege hin zu vorab definier-
ten Wissensmanagementzielen. Bei der Wahl einer Wissensmanagementstrategie
steht man vor einer Grundsatzentscheidung: Setzt man beim Wissenstransfer starker
auf die Vernetzung von Personen (Interaktionsstrategie) oder den Einsatz von Infor-
mationstechnologie (Kodifizierungsstrategie)?%? Im ersten Falle wird Wissen zwi-
schen Personen durch personliche Kontakte und direkten Austausch tbertragen. Der
Einsatz von IT ist hier auf eine Unterstitzungsfunktion beschrankt, so z.B. Ansprech-
partner zu identifizieren oder elektronische Kommunikation zu ermdglichen. Im zwei-
ten Falle spielt die IT selbst eine zentrale Rolle. Wissen wird dokumentiert, in Syste-
men gespeichert und bereitgestellt bzw. Gber Suchprozesse abgerufen. Der Kontakt
zum urspringlichen Wissenstrager steht dann nicht mehr primar im Fokus.

Anhand dreier Praxisbeispiele lassen sich mdgliche strategische Auspragungen ver-
deutlichen:?®

Im Unternehmen Continental AG setzt man stark auf die interaktive Vermittlung von
Wissen.?* Themen, die fir das Unternehmen wichtig sind, werden von zentraler Stel-

2 Hansen, M.T. usw. 1999, sprechen in diesem Zusammenhang von Kodifizierungs- und
Personifizierungsstrategie, Armutat, S. usw. 2002, S. 33 unterscheiden die Strategien People to
People (P2P) und People to System (P2S).

® Zu weiteren Praxisbeispielen mit jeweils unterschiedlichen strategischen Ausrichtungen vgl. z.B.
Armutat, S. usw. 2002; Davenport, T.H./Prusak, L. 2002 oder Gentsch, P. 1999.

* Vgl. Morawietz, M./Fiedler, S. 2002.
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le identifiziert. Dann werden kompetente Referenten gesucht, die einen Fachvortrag
zu einem der Themen halten konnen. Als Auditorium werden interessierte Mitarbeiter
eingeladen, die sich nach der regularen Arbeitszeit aul3erhalb des Unternehmens
treffen, um sich in offener (Stammtisch-)Atmosphare kennen zu lernen, die vorgetra-
genen Gedanken zu reflektieren und sich auszutauschen. Informationstechnologie
wird lediglich dazu genutzt, um Uber eine Homepage im Intranet Informationen Gber
bisherige und zukunftige Veranstaltungen sowie Kontaktmaoglichkeiten zu den Fach-
experten zur Verfugung zu stellen und die Einladungen und Anmeldungen zu bear-
beiten.

Im Unternehmen Rank Xerox finden man einen Mix aus Interaktions- und Kodifizie-
rungsstrategie.?® Hier tauschen sich die Service-Techniker in der Mittagspause (iber
Erfahrungen aus Reparaturauftragen beim Kunden aus. Dies ist einerseits unterhalt-
sam, schafft andererseits aber einen konkreten Nutzen bei den Zuhdrern, die daraus
fur die eigene Arbeit lernen kénnen. Um diesen Nutzen breit zu streuen, werden die
Geschichten uber das Intranet verbreitet. Hier wird beides intensiv genutzt, die Inter-
aktion der Techniker, bei der die Geschichten entstehen und die Informationstechno-
logie, um das Wissen zu verbreiten. Mitarbeiter, die die Geschichten lesen, kdnnen
die neu gewonnenen Informationen direkt verarbeiten oder auch Kontakt zu dem
entsprechenden Mitarbeiter aufnehmen.

Die Variante Kodifizierung wird bei der transline Group eingesetzt.?® Bei dem Uber-
setzungsdienstleister werden in der hauseigenen Datenbank samtliche Daten uber
aktuelle und abgeschlossene Auftrage gespeichert. Jeder der weltweit verstreuten
Mitarbeiter kann in den weit Uber 14.000 Dokumenten nachlesen, wer was wann ge-
macht hat. Neben Ubersetzten Texten finden sich auch Briefe, Faxe und Mails in der
trans-how-Datenbank. Bei der hier praktizierten Kodifizierungsstrategie geht es pri-
mar um die gespeicherten Inhalte und erst im zweiten Schritt um die dahinter ste-
henden Personen als Wissens-Lieferanten.

Die Entscheidung fur eine strategische Alternative kann nur individuell, auf ein Un-
ternehmen bzw. einen Unternehmensbereich bezogen getroffen werden. Grundsatz-
lich lasst sich dazu sagen, dass die Kodifizierungsstrategie dann angeraten ist, wenn
Produkte und Prozesse im Unternehmen(sbereich) relativ stark standardisiert sind.
Sind im umgekehrten Falle individuelle Problemlésungen gefragt oder die Prozesse
der Leistungserstellung relativ wenig standardisiert, empfiehlt sich die Interaktions-
strategie. Plausibel wird diese Uberlegung, wenn man sich klar macht, dass eine Ko-
difizierungsstrategie erst dann einen Nutzen stiftet, wenn gespeicherte Inhalte mog-
lichst haufig — also zumindest einmal — in mdglichst gleichartiger Form wiederver-
wendet werden. Und das kann eben nur dann der Fall sein, wenn die Geschaftspro-
zesse Uber einige Zeit stabil bleiben und die zu erbringenden Leistungen eine gewis-
se Ahnlichkeit aufweisen. Sollten diese Bedingungen nicht gegeben sein, empfiehlt
es sich eher, auf die Interaktionsstrategie zu setzen. Es kann in einem Unternehmen
also durchaus dazu kommen, dass in verschiedenen Bereichen gleichzeitig unter-
schiedliche Wissensmanagementstrategien eingesetzt werden.

Die Interaktionsstrategie ist daruber hinaus auch als eine Art Basisstrategie zu se-
hen, die in frihen Phasen der Unternehmensexistenz oder zu Beginn der Einflihrung
von Wissensmanagement eingesetzt werden sollte. Durch ihr hoheres Integrations-
vermogen empfiehlt sie sich als Gesamt-Wissensmanagementstrategie fur ein Un-
ternehmen.?’

% vgl. Reiff, I. 2002.
% v/gl. Conrady, H. 2001.
" vgl. Armutat, S. usw. 2002, S. 36.
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6 Organisation des Wissensmanagements

Soll das Wissensmanagement eines Unternehmens fest in den betrieblichen Alltag
verankert werden, bedarf es organisatorischer Regelungen. So ist es von grol3er Be-
deutung, das operative Wissensmanagement, vor allem die Wissensgenerierung und
die Wissensnutzung, eng mit den bestehenden Geschéftsprozessen zu verzahnen.
Daruber hinaus sind geeignete Strukturen zu schaffen, d.h. fur das Wissensmana-
gement férderliche Formen der Zusammenarbeit zu entwickeln und Rollendefinitio-
nen vorzunehmen. Im Wissensmanagement gibt es dazu viele verschiedene Instru-
mente?®, von denen in diesem Abschnitt zwei sehr niitzliche und praktisch gut ein-
setzbare vorgestellt werden sollen, die Wissenslandkarte und die Gelben Seiten.

6.1 Verzahnung mit den Geschaftsprozessen

Im Wissensmanagement kommt es entscheidend darauf an, nur relevantes Wissen
zu managen. Nicht alles Wissen in einem Unternehmen ist relevant. Ein lokal operie-
rendes Unternehmen braucht zum Beispiel kein Wissen Uber erfolgreiche
Markteintrittstrategien in auslandische Markte. Fur ein global operierendes Unter-
nehmen, das sich auf Expansionskurs befindet, ist dieses Wissen hingegen erfolgs-
kritisch. Ausgangpunkt fur die ldentifikation des relevanten Wissens sind die vorab
formulierten operativen Wissensziele. Sie beinhalten, welches Wissen entlang der
bestehenden Geschaftsprozesse bendtigt wird.

Operative
Wissensziele

TN

Wissen
generieren

Geschaftsprozesse

Wissen nutzen
(speichern, bereitstellen,
anwenden)

Abb. 9: Organisation der Wissensfliisse und -bestande
Quelle: Eigene Darstellung

Die organisatorische Aufgabe besteht als erstes darin, fur jeden Geschaftsprozess
mit all seinen Teilschritten zu bestimmen, wie dieses Wissen aktuell generiert wird,
bzw. zuklnftig generiert werden kann. Angewandt auf das eben bereits verwendete

2 vgl. Armutat, S. usw. 2002, S. 147 ff.
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Beispiel zur Genehmigung eines Kredits wirde das fur die Stufe 1 Kundenkontakt
z.B. bedeuten, dass man Uberlegen muss, welches Wissen Uber Kunden man genau
braucht (ist das Alter wichtig oder eher das Einkommen oder doch das Ausgabever-
halten?) und wie es gewonnen wird bzw. werden kann. Angaben Uber das Alter wer-
den bei der Kontoerdffnung generell erfasst. Das Einkommen ergibt sich aus den
Daten der Gehaltskonten. Das Ausgabeverhalten ist nicht so offensichtlich erkenn-
bar. Hier mussten ggf. Kundenbefragungen oder Analysen der Kontobewegungen
stattfinden. Um zu erfassen, welche der benétigten Wissensbestande im Unterneh-
men Uberhaupt vorhanden sind, kann das Instrument der Wissenslandkarte einge-
setzt werden. Auf anschauliche Weise lassen sich hiermit verschiedenste Formen
des Wissens in einer Ubersicht unterbringen.?

Die nachstehende, fur ein Backereiunternehmen zusammengestellte Wissensland-
karte zeigt eine Vielfalt an Wissensbestanden, die in den jeweiligen Geschaftspro-
zessen verwendet werden konnen.

Anfahrtswege, Parken ’ Wer kauft
Rk

* was (Angebotsstruktur)
* wo (welcher Standort)

Kundenstruktur Standangebot auf * wie (Lieferung auBer Haus), feiii g
Mérkten, Festen, * zu welchen Zeiten
Angebot Veranstaltungen (sonntagsnachmittags gedffnet)
_'_I * warum (Kundenzufriedenheit)

KONKURRENZWISSEN ‘ \

Standortwissen | Kundenwissen }\‘ GroBiabnehmer

von Auer-Haus
Lieferungen

BA{ KEREITECHNOLOGIE

Backofensysteme I
Temperatur I
Gerdte, Maschinen
etc Kassenabrechnung
Fachliches I(now how [\‘
Wartuns § ZULIEFERER
ALLG. FACHWISSEN I Rohstoffe
REZEPTWISSEN Varpradukis DA Btk
Lebensmittelchemie |

lberlieferte Rezepte regionaler Getreidearten Backfertig
Spezlalitéten I mischungen aus sbiologischem« Anbau
der Region
KERMKOMPETENZ UND Teigverarbeitung
STRATEGISCHER WETTBEWERBSVORTEIL st e e b

J WETTBEWERBSVORTEIL AUS-
Lagerun
. I Hygiene B GEBAUT WERDEN
Brot, Kleingebick, Feinbackwaren,
Kuchen, SiiBwaren etc. pnqr-nm.o.

Abb. 10: Kern der Wissenslandkarte eines Backereiunternehmens
Quelle: Herbst, D. 2000, S. 82 f.

Betriebswirtschaft-
liches Wissen

BACKEREI- :
FILIALUNTERNEHMEN

Hieran anschlielend muss die Wissensnutzung organisiert werden: Welche Daten
liegen in gespeicherter Form vor, wie werden sie bereitgestellt und wie steht es um
ihre Anwendung? Fuhrt man das Beispiel der Kreditgenehmigung fort, so ist u.a. zu
klaren, wo die Angaben zum Alter genau gespeichert sind. Befinden Sie sich nur auf
den Kontoblattern oder sind sie per EDV erfasst, und auf welcher Datenbank liegen
sie dann in welchen Format vor? Wie kann der Mitarbeiter auf die fur seine Arbeit
notwendigen Daten zugreifen? Muss er sie sich einzeln zusammensuchen oder be-
kommt er sie regelmafig geliefert? Kann er sie sich selbst beschaffen oder sind be-
sondere Datenbankkenntnisse fur die Abfrage erforderlich? Sind sie fur seine Zwe-
cke aufbereitet, z.B. nach Kundengruppen sortiert? Und schlie3lich die Frage, kann
und will der Mitarbeiter die bereitgestellten Informationen auch tatsachlich in den Ar-
beitsprozess einfliellen lassen? Gibt es Arbeitsroutinen, die dabei helfen, Informatio-

2 vgl. Eppler, M.J. 1997.
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nen zu verarbeiten, also zu Wissen werden zu lassen? Und bestehen fur den Mitar-
beiter Uberhaupt Anreize, sich aktuelles Wissen anzueignen? Dieser letzte Punkt der
Motivation ist allerdings nur noch zum Teil organisatorisch regelbar, z.B. Uber Ent-
scheidungsfreirdume und Eigenverantwortung. Eine wichtige Rolle spielen hier auch
die anderen Wissensmanagement-Elemente, wie die im Unternehmen herrschende
Kultur (z.B. Leistungsorientierung, Qualitatsverstandnis) (Abschnitt 3) oder auch das
Personalmanagement (Abschnitt 7).

6.2 Formen der Zusammenarbeit

Unternehmen sind Ublicherweise in Hierarchien und Funktionsbereiche aufgeteilt.
Durch diese organisatorischen Malinahmen werden einerseits Vorgesetzte von Mit-
arbeitern und andererseits unterschiedliche Funktionsbereiche voneinander getrennt.
Zur effizienten Aufgabenerfullung ist dies auch rational: Hierarchien schaffen Flh-
rungskapazitaten und getrennte Funktionsbereiche erlauben Spezialisierung. Orga-
nisatorisch geschaffene Grenzen werden allerdings zu Barrieren, wenn es um inte-
grativen Aufgabenvollzug geht®, also z.B. Marketing und Produktion Hand in Hand
bei der Entwicklung eines neuen Produkts arbeiten sollen. Genau diese Problemlage
ergibt sich auch beim Wissensmanagement. Wissen ist an vielen Stellen des Unter-
nehmens vorhanden, nur wie lasst es sich erreichen, dass es auch jeweils dort ver-
fugbar ist, wo es im Arbeitsprozess produktiv eingesetzt werden kann? Hier helfen
hierarchie- und funktionsbereichsubergreifende Strukturen weiter, die in der betriebli-
chen Praxis als Projekte, Netzwerke 0.a. schon seit langem bekannt sind. Als eine
neue Form der Zusammenarbeit, die beim Wissensmanagement in Unternehmen
eine zentrale Rolle spielt, sind derzeit sog. (Knowledge)-Communities auf dem Vor-
marsch.®' In der Praxis werden Communities generell betrachtet als Personengrup-
pen, die ein gemeinsames Interesse an einem geschaftsrelevanten Thema teilen, auf
dieser Basis Wissen entwickeln, austauschen und sich gegenseitig unterstiitzen.*?
Neu an Communities ist ihr selbstorganisierender Charakter in Verbindung mit den
mittlerweile breit verfugbaren Mdglichkeiten der Informations- und Kommunikations-
technologie. Communities werden in der Regel nicht von offizieller Seite ins Leben
gerufen, sondern entstehen auf Grund der Aktivitaten einzelner und konnen, techno-
IogischsgestUtzt, auch uber groRe Entfernungen hinweg sehr effektiv zusammenar-
beiten.

%0'y/gl. Steinmann, H./Schreydgg, G. 2000, S. 417 f.

31 Vgl. Wenger, E.C./Snyder, W.M. 2000; Krause, H./Mohr, B. 2002, S. 121 f.
%2 vgl. z.B. Krause, H./Mohr, B. 2002, S. 122; Figura, G. 2002.

% vgl. Schmidt, M.P. 2000.
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Abb. 11: Integrationseffekte von Communities
Quelle: In Anlehnung an Remer, A. 2002, S. 267.

In der vorstehenden Abbildung soll an den Beispielen A-D deutlich werden, dass sich
Communities Uber die unterschiedlichsten Bereiche und Hierarchieebenen hinweg
bilden kdnnen. Themenabhangig kann dies z.B. lander- oder produktibergreifend
innerhalb eines Funktionsbereichs (A, B), Uber verschiedene Funktionsbereiche (C)
oder auch uber die gesamte Hierarchie hinweg (D) geschehen.

Ein Beispiel fur eine hierarchielbergreifende Knowledge-Community innerhalb eines
Funktionsbereichs ist beim Unternehmen T-Mobile International AG zu finden.** T-
Mobile ist ein international operierendes Telekommunikationsunternehmen, das das
neue UMTS-Netz aufbauen will. Dazu wurden in mehreren Landern Lizenzen erwor-
ben. Entsprechend begannen auch die dazu gehoérenden Entwicklungsaktivitaten
gleichzeitig an mehreren Stellen im Funktionsbereich Technik. Sehr schnell ergab
sich ein Wissensbedarf, der durch die bestehenden personlichen Kontakte und
Netzwerke nicht ausreichend gedeckt werden konnte. Daraus entwickelte sich dann
eine informelle UMTS-Community, die spater von Seiten des Unternehmens offiziell
anerkannt und unterstitzt wurde. Seit dem gibt es flr die Community als geschlos-
sene Benutzergruppe eine gemeinsame Intranet-Plattform mit vielen Dokumenten
und Informationen, die von einem Wissens-Broker verwaltet wird. Der wesentliche
Nutzen dieser Community-Losung ist offenkundig, denn idealerweise muss der Ein-
zelne bei seinen Aufgaben nur noch dann ganz von vorne beginnen, wenn bis dato
von niemandem Vorarbeiten geleistet worden sind. Und ob das der Fall ist, lasst sich
uber die Community gut feststellen.

6.3 Rollendefinitionen

Im Wissensmanagement lassen sich unterschiedlichste Rollen identifizieren.*® So
spricht man von Knowledge-Managern, Chief Knowledge Officers (CKOs), Wissens-

¥ vgl. Figura, G. 2002.
% Vgl. z.B. Bach, V. 1999, S. 67; Davenport, T.H./Prusak, L. 1999, S. 213 ff.
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oder Knowledge-Brokern etc. Bei aller Vielfalt lassen sich diese Rollen drei verschie-
denen Funktionsebenen im Rahmen des Wissensmanagements zuordnen. Unter-
scheidet man namlich eine Legitimations-Ebene von einer inhaltlich-organisatorisch-
technischen Administrationsebene und einer Anwendungsebene, so Iasst sich deut-
lich machen, welche Rollen prinzipiell fir ein funktionierendes Wissensmanagement
erforderlich sind.*

‘g Wissenspromotor
= (ggf. CKO)
3
)
(= .
o Wissens-
manager
>
o
3, Content- Community- IT-
=)
@ manager moderator Manager
§_ Inhaltlich Organisatorisch Technisch
<) .
= Wissens-
> broker
=
3
3 Autor User Experte
c
=
Q

Abb. 12: Rollen und Funktionsebenen im Wissensmanagement
Quelle: In Anlehnung an Armutat, S. usw. 2002, S. 52.

Von herausragender Bedeutung fur das Wissensmanagement ist die Unterstutzung
auf einer moglichst hohen Managementebene. Idealerweise gibt es auf der héchsten
FUhrungsebene (Vorstand, Geschaftsfuhrung) eines Unternehmens ein Promotor
oder sogar die Funktion eines Knowlede-Management-Verantwortlichen (CKO =
Chief Knowledge Officer). Dies ist der strategische Kopf des Wissensmanagements,
er kuimmert sich um die Entwicklung und Vermarktung des Themas.

Der Wissensmanager sorgt fur die operative Weiterentwicklung des Wissensmana-
gements. Seine wichtigste konzeptionelle Aufgabe ist die Verzahnung der einzelnen
Bausteine des Wissensmanagements mit den fur das Unternehmen relevanten Ge-
schaftsprozessen. Daneben muss er daflir sorgen, dass die “angereicherten® Ge-
schaftsprozesse dann auch tatsachlich gelebt werden, dass also z.B. neu geschaffe-
nes Wissen wie Produktideen auch tatsachlich in eine ldeendatenbank eingetragen
und auch abgerufen wird. Dazu gehért viel Uberzeugungsarbeit. Die Wissensliefe-
ranten mussen vom Nutzen des Wissensaustausches uberzeugt werden. Den Wis-
sensnehmern muss klar gemacht werden, dass es sinnvoller ist, bestehendes Wis-
sen im Unternehmen in die eigene Arbeit einflieRen zu lassen, anstatt das Rad im-
mer wieder neu zu erfinden.

Auf der administrativen Ebene finden sich mehrere Rollen, die — abhangig von der
konkreten Ausgestaltung des Wissensmanagements — besetzt werden sollten. Mehr

% vgl. Armutat, S. usw. 2002, S. 52 ff.
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inhaltlich-administrativ sind Content-Manager tatig. Sie interessieren und engagieren
sich besonders in speziellen (Fach-)Themen. Sie greifen (neue) Themen und Ideen
auf und versuchen sie voranzubringen. Sie sind haufig die Keimzelle fur die Entste-
hung von Communities, die sie griinden und inhaltlich z.B. durch Materialien und Bei-
trage intensiv begleiten.

Gibt es im Unternehmen Communities, so ist es immer empfehlenswert einen “Kim-
merer” zu haben. Dieser Community-Moderator Ubernimmt samtliche organisato-
risch-administrativen Aufgaben. Dazu gehoéren die allgemeine Organisation (z.B.
Termine festlegen, Spielregeln vereinbaren) und Moderation einer Community, das
Mitgliedermanagement (z.B. neue Mitglieder einflihren, Vernetzungen férdern), das
Monitoring der Aktivitaten einschlief3lich des Anstol3es von Verbesserungen sowie
die AuRendarstellung und Vermarktung der Community im Unternehmen.®’ Tech-
nisch-administrativ wirkt der IT-Manager. In seiner Hand liegen Aufbau und Betrieb
(z.B. Auswahl von Hard- und Software, Erstellung von Sicherheits- und Zugriffskon-
zepten) der informationstechnischen Seite des Wissensmanagements.
Wissensbroker unterstutzen den Wissensaustausch. Sie fungieren als Schnittstelle
zwischen den unterschiedlichen Angeboten und Bedurfnissen an Wissen. Dank ihres
Uberblicks und mit Hilfe guter Rechercheméglichkeiten versuchen sie, Wissensbe-
stande transparent zu machen und ggf. neu entwickeltes Wissen (z.B. eine neue
Marktstudie) zu verteilen. Aul3erdem kdnnen sie Vernetzungen — sowohl zwischen
Dokumenten als auch zwischen Personen — herstellen und die Anwender bei ihren
Suchen unterstitzen.

Auf der Anwendungsebene finden sich Experten, die uber besondere Fachkenntnis-
se verfugen. Fur das Wissensmanagement ist es besonders wertvoll, wenn ihre Ex-
pertise erschlossen werden kann, d.h. wenn sie — wie andere Wissenstrager natur-
lich auch — in Communities mitarbeiten, als Autoren Beitrage z.B. fur eine Datenbank
liefern oder fur individuelle Anfragen zur Verfugung stehen. Als grof3te Gruppe gibt
es schlieBlich noch die User. Das sind alle Personen, die mit Wissen arbeiten und
aktiv im Wissensmanagement mitwirken, sei es als Wissens-Lieferanten oder als
Nachfrager von Wissen. Im Rahmen einer Kodifizierungsstrategie wurden sie die
notwendigen Dokumente fur das System liefern bzw. daruber abrufen. Bei der Inter-
aktionsstrategie wurden sie ihr Wissen direkt mitteilen, d.h. als Ansprechpartner fir
bestimmte Themen zur Verfugung stehen bzw. als Nachfrager Uber die angebotenen
Services (z.B. Gelbe Seiten) Ansprechpartner ausfindig machen und kontaktieren.

%" Vgl. Krause, H./Mohr, B. 2002, S. 127 ff.
18



Prof. Dr. Frank Linde: Wissensmanagement: Ziele, Strategien, Instrumente
in: Madller-Christ, G., Hilsmann, M. (Hrsg.), Modernisierung des Managements,
Festschrift fur Andreas Remer zum 60. Geburtstag, Wiesbaden 2004, S. 301 — 342.

Abb. 13: Auszug aus den Gelben Seiten eines Unternehmens
Quelle: Herbst, D. 2000, S. 179.

Gelben Seiten spielen bei der Interaktionsstrategie eine wichtige Rolle. Sie entspre-
chen den Gelben Seiten der Telefongesellschaften, die ja die Moglichkeit bieten, Un-
ternehmen fir einen bestimmten Leistungsbedarf ausfindig zu machen. Analog wer-
den im Wissensmanagement Mitarbeiterprofile angeboten. Neben einem Foto und
den Kontaktdaten werden hier persodnliche Daten wie z.B. Lebenslauf, Projekthisto-
rie, Arbeitsschwerpunkte oder auch Interessengebiete von Mitarbeitern abgelegt.
Uber entsprechende Suchfunktionen lassen sich dann Ansprechpartner fiir beste-
hende Fragestellungen im und ggf. auch aul3erhalb des Unternehmens identifizieren.

7 Personalarbeit im Wissensmanagement

Der Mensch steht im Mittelpunkt samtlicher Wissensmanagementaktivitaten, denn
nur Menschen kdnnen Wissen generieren, speichern und anwenden.® Es ist wichtig
sich klar zu machen, dass nur Menschen Uber die Relevanz von Daten befinden
kénnen und sie selbst sie damit erst zu Informationen machen. Informationen wie-
derum werden erst durch die Verarbeitung und Integration in den personlichen Erfah-
rungskontext zu Wissen. Der offensichtliche Schluss hieraus ist: Wissen kann nicht
unmittelbar Gbertragen werden, da es nicht moglich ist, den zugehdrigen Erfahrungs-
kontext von einer Person auf eine andere mit zu tibertragen. Ubertragen werden
konnen lediglich Daten, deshalb spricht man auch korrekterweise von Daten- und
nicht von Informations- oder gar Wissensbanken.

Eine klassische Unterteilung des Wissens ist die in implizites und explizites Wissen.*
Wissen Uber das ein Individuum verflgt, ohne dass es prazise ausgedrickt werden
konnte, ist implizites Wissen. Wissen, das der Trager offentlich macht, sei es durch

({313

Sprache oder Schrift, wird zum explizierten “Wissen®. “Wissen“ deshalb, weil die o-

%8 vgl. Wilkesmann, U./Rascher, |. 2002.
% vgl. Willke, H. 2001, S. 12
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ben gemachte Einschrankung gilt, dass sich Wissen allenfalls unvollstandig ubertra-
gen lasst. Wenn also z.B. jemand sehr gut Konfliktgesprache moderieren kann, ist
dies implizites Wissen. Eine Anleitung fur das erfolgreiche Vorgehen lasst sich weder
vollstéandig in Worte fassen noch komplett (ibertragen. Anhand einer sog. Uber-
gangar(‘)natrix lassen sich einige Aspekte des Wissenstransfers sehr gut deutlich ma-
chen.

Ubergang

implizitem expliziertem
von Zu Wissen “Wissen®
|m.pI|Z|tem Sl e Ex.ternall-
Wissen sierung
explmertem Injternall- s e
“Wissen” sierung

Abb. 14: Ubergangsmatrix des Wissens
Quelle: In Anlehnung an Nonaka, |./Takeuchi, H. 1997, S. 75.

Will man implizites Wissen Ubertragen kann man es auf zwei Wegen versuchen. Zum
einen lasst sich implizites Wissen — allerdings nur partiell — durch Sozialisation, d.h.
durch Beobachtung und Nachahmung, Ubertragen. Das passiert in Meister-Lehrling-
oder Lehrer-Schuler-Verhaltnissen. Tritt erganzend Kommunikation hinzu, so wird ein
zweiter Weg, die Externalisierung, beschritten. Externalisierung heifdt, dass implizites
Wissen durch irgendeine Art von Veroffentlichung anderen zuganglich gemacht wer-
den soll. Am genannten Beispiel der Moderation von Konfliktgesprachen wird deut-
lich, dass auch ein Interview oder die Erstellung eines Leitfadens nur zum Teil wei-
terhilft. Bei expliziertem Wissen besteht allerdings die Mdglichkeit der Kombination,
d.h. man kann verschiedene Quellen vergleichen, empirische Untersuchungen
durchfiihren und daraus neues “Wissen®“ generieren. Es konnte also ein empirisch
gestutzter Leitfaden fur die Konfliktmoderation entstehen. In Unternehmen sind das
Anweisungen, Handbulcher, Verfahrensvorschriften etc., die an dieser Stelle entste-
hen. Diese werden haufig auch als organisationales Wissen bezeichnet, als “Wissen®
also, das unabhangig von den Mitarbeitern existiert, das im Unternehmen verbleibt,
auch wenn die Mitarbeiter nach Hause gehen. Wird “Wissen® nun in Form eines Leit-
fadens zur Hand genommen und versucht jemand, sich dieses explizierte Wissen
anzueignen, spricht man von Internalisierung. Hier erst entsteht neues Wissen im
eigentlichen Sinne.

Was lasst sich nun daraus fur die Personalarbeit im Unternehmen ableiten? Perso-
nalarbeit bedeutet, generell gesehen, den gesamten Arbeitslebenszyklus eines Mit-

0 vgl. Willke, H. 2001, S. 14 f.
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arbeiters zu begleiten. Von der Gewinnung Uber den Einsatz, die Fihrung und die
Entwicklung des Mitarbeiters bis hin zur Beendigung des Arbeitsverhaltnisses. Fur
alle der genannten Bereiche ergeben sich Veranderungen, wenn man Wissensma-
nagement betreibt.

Bei der Personalauswahl kommt es darauf an, die fur eine bestimmte Position am
besten geeignete Person zu ermitteln. Grundlage der Auswahl sind die Anforderun-
gen, die sich aus der auszulbenden Tatigkeit (bspw. als Mitarbeiter im Vertrieb) ab-
leiten lassen, also z.B. PC-Kenntnisse oder Fremdsprachen. Betrachtet man Wis-
sensmanagement als einen Aufgabenbestandteil, so mussen die auf den Arbeitsplatz
bezogenen Anforderungsprofile konsequenterweise um Kriterien erganzt werden, die
sich auf den Umgang mit Wissen im betreffenden Aufgabenbereich beziehen. Be-
denkt man, dass der Anteil an Wissens- oder Kopfarbeit im Unternehmen (u.a. zu
verstehen als analytische, konzeptionelle, planende Tatigkeiten) permanent zu-
nimmt,*' wird es immer mehr von genereller Bedeutung, d.h. von Bedeutung fiir alle
Mitarbeiter - und nicht nur fir einzelne Funktionen, wie z.B. die des Wissensmana-
gers -, solche wissensbezogenen Auswahlkriterien zu berucksichtigen. Fur “normale”
Wissensarbeiter wird es also verstarkt darauf ankommen, bestimmte Schllsselquali-
fikationen flr das Wissensmanagement zu besitzen. An erster Stelle sind hier soziale
und kommunikative Kompetenzen zu nennen. Sie sind zentrale Voraussetzungen fur
die Sozialisation (keine Sozialisation ohne soziale Beziehung) und die Explikation
von Wissen, die nur als schriftlicher oder mundlicher Kommunikationsakt vonstatten
gehen kann. Daneben sind aber auch die Bereitschaft, Wissen zu teilen und das
Wissen anderer in die eigene Arbeit einflielen zu lassen wichtig. Fur Mitarbeiter, die
besondere Funktionen im Rahmen des Wissensmanagements austben, missen
naturlich entsprechend umfangreichere Anforderungsprofile (siehe nachfolgende Ab-
bildung) entworfen werden.

- Hohe analytische und konzeptionelle
Fahigkeiten

- Erfahrungen im Projekt- und Change-
Management

- Sehr gute IT-Kenntnisse

- Hohe Medienkompetenz

- Ausgepragte Kommunikations- und
Teamfahigkeit

- Coachingerfahrungen

- Fahigkeit zum Aufbau und zur Pflege von
Netzwerken

Abb. 15: Mdgliche Elemente eines Anforderungs-
profils fir einen Wissensmanager
Quelle: Eigene Darstellung

Ziel des Personaleinsatzes ist es, das vorhandene Personal moglichst optimal in die
Arbeitsprozesse einzugliedern. Um diese Abstimmung von Stellen und Personen zu
erreichen, steht u.a. das Instrument der Personalbeurteilung zur Verfiugung. Mit Hilfe
einer Beurteilung wird systematisch festgestellt, wie gut eine Stelle von einer Person
ausgefullt wird. Sie liefert Erkenntnisse Uber mogliche Verbesserungsbereiche des

*"vgl. Pfiffner, M./Stadelmann, P. 1999.
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Stelleninhabers. Die Personalbeurteilung ist eine wirksame Maoglichkeit Wissensma-
nagement zu férdern, wenn rechtzeitig offengelegt wird, welche Aktivitaten der Wis-
sensgenerierung und —nutzung aus Unternehmenssicht erwiinscht sind. Diese soll-
ten — auch fur FUhrungskrafte — systematisch in das Beurteilungssystem integriert
werden. Beispiele fur mogliche Ansatzpunkte und Messkriterien fur die Personalbeur-
teilung kénnten folgendermalden aussehen:

Ansatzpunkte Messkriterien

- Weitergabe von Arbeits- » Eintrage in vorhandene
ergebnissen, Erfahrungen, Datenbanken, Teilnahme an
Ideen, Verbesserungsvor- Communities, Input fur
schlagen Lernzirkel

- Bearbeitung und Bewertung > Erstellung von Verknupfun-
vorhandener “Wissens®- gen zwischen den Eintragen
bestéande einer Datenbank, Feed-back

zu Eintragen

- Nutzung der angebotenen » Zugriffe auf relevante Daten-
Moglichkeiten zum Wissens-  banken, Teilnahme an Erfah-

transfer Verwertung fur die rungskreisen, Verwendung
eigene Arbeit der Vorarbeiten anderer fur
die eigene Arbeit

Abb. 16: Mdgliche wissensbezogene Ansatzpunkte und
Messkriterien fiir die Personalbeurteilung
Quelle: Eigene Darstellung

In Unternehmen sind Zielvereinbarungen als ein Instrument der Personalfiihrung zur
Steuerung der Mitarbeiteraktivitaten weit verbreitet. Mit ihrer Hilfe lassen sich ergan-
zend zur Personalbeurteilung spezielle Ziele bzw. Aktivitaten definieren, die dem
Wissensmanagement dienlich sind. Ausgehend von der Ubergangsmatrix (s.0.), sind
folgende konkrete Ansatzpunkte fur die Gestaltung einer Zielvereinbarung denkbar:
Die Personalentwicklung dient der Vermittlung von Qualifikationen, die zur bestmdg-
lichen Aufgabenerfullung in einem Unternehmen erforderlich sind. Inhaltlich gesehen
geht es dabei neben angestrebten Verhaltensanderungen um das Wissen und Kon-
nen des einzelnen Mitarbeiters.*? Aus Sicht des Unternehmens kommt es entschei-
dend darauf an zu ermitteln, welches Wissen erfolgskritisch ist bzw. sein wird, wel-
che Know-how-Trager bereits Uber solches erfolgskritisches Wissen verfugen und
wie man es breiter verfugbar machen kann. Welches Wissen als erfolgskritisch an-
zusehen ist, sollte bereits bei der Bestimmung der (operativen) Ziele festgelegt wor-
den sein. In der Personalentwicklung sollte man nun versuchen, die Képfe zu ermit-
teln, die fur das Unternehmen besonders wertvolles Wissen besitzen. Je einzigartiger
ihre Stellung ist, umso wichtiger ist es, diese Mitarbeiter moglichst fest an das Unter-
nehmen zu binden, aber gleichzeitig auch zu versuchen, dieses Wissen auf mehrere
Personen zu verteilen, um sich nicht zu abhangig von einzelnen zu machen. Hier
sollte man sehr vorausschauend agieren und wichtige Know-how-Trager in soziale
Beziehungen einbinden, um friihzeitig einen Wissenstransfer zu initiieren. Dies kon-

*2\/gl. Brockermann, R. 1997, S. 319 f.
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nen Zweierbeziehungen wie Paten-, Mentoren- oder Assistenzverhaltnisse oder auch
Mehrpersonenbeziehungen wie Projekte, Teamarbeit oder Communities sein. Unter-
stutzt werden kann die Sozialisation ggf. durch Externalisierung, also durch Kommu-
nikation und Schriftstiicke jeder Art (z.B. Erfahrungsberichte oder Artikel*®), die der
Know-how-Trager bereit ist zu verfassen. Da die Erstellung solcher Schriftstiicke a-
ber immer mit Arbeit verbunden ist und die Offenlegung des Wissens auch sehr be-
wusst gemacht wird, ist es allerdings fraglich, wie weit die Unterstlitzungsbereitschaft
des Wissenstragers gehen wird, sein Wissen preiszugeben. Sollte diese Methode
nicht anwendbar sein und es ist absehbar, dass solch ein wichtiger Know-how-
Trager das Unternehmen verlasst, besteht immer noch die Moglichkeit, ihn in Ehe-
maligen-Netzwerke einzubinden oder, dies allerdings die teuerste Losung, ein Bera-
tungsverhaltnis einzugehen.

Generell kommt es darauf an, einen moglichst vollstandigen Wissenstransfer, also
die Internalisierung von Wissen, herbeizuflihren. Wissen muss erst individuell veran-
kert sein, bevor es handlungswirksam werden kann. Wenn man davon ausgeht, dass
80% des Wissens in Unternehmen implizites Wissen ist,* wird klar, dass die - haufig
vernachlassigte - Sozialisation durch “Ko-Operation® ein sehr wichtiges Mittel des
Wissenstransfers ist. Wichtig ist es aus Unternehmenssicht allerdings, nicht zu ein-
seitig auf die Sozialisation zu setzen, sondern auch einen hohen Anteil explizierten
Wissens zu generieren, um nicht in zu groRem Male von implizitem Wissen, das nur
in Kopfen vorhanden ist, abhangig zu werden.

8 Informationstechnologie im Wissensmanagement

Informationstechnologie (IT) spielt bei der EinfUhrung von Wissensmanagement im-
mer eine Rolle. Sie ist umso wichtiger, je mehr mit expliziertem Wissen gearbeitet
wird. Andernfalls sind Sozialisationsprozesse (z.B. Uber Communities) besser geeig-
net.** D.h. IT Gibernimmt, bezogen auf die oben bereits angesprochenen alternativen
Wissensmanagementstrategien, unterschiedliche Funktionen: Im Rahmen der Inter-
aktionsstrategie hat sie lediglich eine Unterstiutzungsfunktion inne. Bei der Kodifizie-
rungsstrategie wird sie zu einem zentralen Erfolgsfaktor.

Ohne auf bestimmte Technologien im einzelnen einzugehen, zeigt nachfolgende U-
bersicht, wie verschiedene Tools Unterstutzungsleistungen fur die beiden Wissens-
managementstrategien erbringen kénnen. Discovery-Tools unterstiutzen die Kodifi-
zierungsstrategie. Collaboration-Tools hingegen unterstutzen die Interaktionsstrate-
gie. Je umfassender die angebotene Unterstutzungsfunktion fir die jeweilige Strate-
gie, um so weiter oben bzw. rechts werden die Tools eingeordnet. Tools, die beide
Strategien unterstitzen, befinden sich auf dem mittleren Pfad.

*3 Zu dem hier sehr gut geeigneten Instrument des Mikro-Artikels vgl. Willke, H. 2001, S. 107 ff.
* Vgl. Heller, P. 2001, S. 24.
* Vgl. Reinhardt, R. 2002, S. 143.
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Kategorisierung Collaboration
Mustererkennung/ von Dokumenten

semantische Analyse
Wissenslandkarte

automatische

5 Generierung von Benutzerprofilen
-
2] Vollt Push-Technologi
8 olitextsuche oge Schwarze Bretter
B o

Mitteilungen Netz-Konferenzen

in Echtzeit

Dateisuche
Dokumenten- eMail Diskussions-
austausch gruppen

-l

Collaboration

Abb. 17: Tools zur Unterstiitzung der Wissensmanagement-Strategien
Quelle: In Anlehnung an Woods, E./Sheina, M. 1998, S. 74.

So lassen sich mit Hilfe von Discovery-Tools, wie z.B. Datei- oder Volltextsuche, ein-
zelne benotigte Dokumente, die in einem Wissensmanagementsystem gespeichert
sind (wieder) auffinden. Collaboration-Tools, wie z.B. Dokumentenaustausch, eMail
oder Diskussionsgruppen ermoglichen Tele-Kommunikation/-Kooperation zwischen
einzelnen Wissenstragern. Discovery & Collaboration-Tools, so zum Beispiel elektro-
nische Wissenslandkarten oder Benutzerprofile (Gelbe Seiten), gewahren technische
Hilfe bei der Auffindung von Wissenstragern, z.B. als Autoren kategorisierter Doku-
mente oder als Experten zu einem Wissensgebiet, mit denen man dann personlich
(tele-)kommunizieren kann.

Das Inhouse Consulting der Deutschen Telekom AG (ICT) setzt z.B. mehrere solcher
Tools kombiniert in dem System “ProKnow* ein.
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Abb. 18: Wissensmanagementsystem ProKnow des ICT
Quelle: Intranet Deutsche Telekom AG

Das Inhouse Consulting fuhrt konzernweit Projekte zu den unterschiedlichsten The-
men durch. Verlauf und Ergebnisse aller grof3eren Projekte werden durch einen
Knowledge Manager “debrieft* und in einer Datenbank gespeichert. “Debriefing*
heillt, dass Projektmitarbeiter anhand eines Fragenkatalogs Uber das Projekt befragt
werden. Neben Zielen und Vorgehensweisen werden vor allem auch sogenannte
“Lessons Learned” abgefragt, die fir nachfolgende Projekte Hilfestellung geben sol-
len. Erganzend finden sich in der Datenbank Methodenbeschreibungen sowie Profile
der Berater. Alle Inhalte werden Uber einen Thesaurus mehrfach verschlagwortet, um
sie moglichst leicht auffindbar zu machen. Uber eine Suchfeldmaske, die nach ver-
schiedenen Kategorien eingeteilt ist, kann der Benutzer die gespeicherten Inhalte
gezielt abfragen. Unterstutzend gibt es zu jeder Kategorie einen Thesaurus mit einer
Ubersicht der vergebenen Schlagworte. Dieses System dient sowohl der Discovery,
da dem Nutzer direkt Material (Debriefings, Prasentationen etc.) zur Verfiugung ge-
stellt wird, als auch der Collaboration, da bei jedem Treffer immer auch die Verfasser
bzw. weitere Ansprechpartner genannt werden, die man dann weitergehend befra-
gen kann.

Praxiserfahrungen zeigen allerdings, dass dem Einsatz von IT in vielen Wissensma-
nagementprojekten eine zu hohe Prioritat eingeraumt wird. Es ist problematisch,
wenn der Aufbau von Wissensmanagement mit der Implementierung von Software-
systemen zur Wissensspeicherung gleichgesetzt wird. Sind die im Abschnitt Wis-
sensstrategie genannten Voraussetzungen fur die damit gewahlte Kodifizierungsstra-
tegie namlich nicht gegeben, ist es sehr wahrscheinlich, dass die oftmals hohen IT-
Investitionen sich nicht rechnen und die — anfangs haufig noch wohlwollend ange-
nommenen Systeme — im Laufe der Zeit immer weniger genutzt werden.
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9 Einfuhrung von Wissensmanagement

Wissensmanagement wird in Unternehmen Ublicherweise in Projektform eingefihrt,
sei es als eigenstandiges Wissensmanagement-Projekt oder als Teil eines anderen
Projekts, z.B. einer Prozessverbesserung. Die Einfihrung ist als ein Prozess zu ver-
stehen, der sich in verschiedene Phasen aufteilen |asst. Ein mdgliches praxiserprob-
tes Einfuhrungskonzept in finf Phasen schlagt das American Productivity & Quality
Center vor.*®

tegie‘]msetzen

Starten _ ent- M Pilot- Wleweiten Institutiona-

keln‘ereichen l lisieren

Abb. 19: Einfihrungsphasen nach APQC
Quelle: APQC 2004.

Jede der funf Phasen ist durch bestimmte Rahmenbedingungen und zugehdrige Ak-
tivitadten gekennzeichnet. Die Empfehlung lautet, erst zu prifen, ob die notwendigen
Rahmenbedingungen im Unternehmen gegeben sind, bevor eine Phase begonnen
wird.

In der ersten Phase (Starten) erfolgt eine Bestandsaufnahme. Sollten das Top-
Management und/oder andere wichtige Mitarbeiter des Unternehmens von der Wich-
tigkeit des Themas Wissensmanagement Uberzeugt sein, ist das die richtige Voraus-
setzung fur die Durchfihrung dieser Phase.

Typische Aktivitaten in der Starphase sind: Ziele formulieren, die Bedeutung von
Wissensmanagement flr das Unternehmen und die Mitarbeiter deutlich machen, an-
dere Unterstutzungspersonen fur das Thema identifizieren und Kontakt zur IT-
Abteilung aufnehmen, um technische Unterstitzungsmaglichkeiten zu analysieren.
Die Rahmenbedingungen zu Beginn der Phase 2, Strategie entwickeln, sollten, zu-
mindest zum Teil, folgendermal3en aussehen: Im Unternehmen gibt es Perso-
nen(gruppen), die sich, vorzugsweise auf Top-Managementebene, aktiv fur das
Thema Wissensmanagement stark machen. Der IT-Bereich ist bereit, Wissensmana-
gement zu unterstutzen. Es gibt Erfolgsstories, bei denen Wissensteilung konkrete
positive Effekte hatte, und es laufen erste Pilotversuche, die es ermoglichen, den
Nutzen fur das Unternehmen zu verdeutlichen. Handelt es sich hierbei mehr um

*® vgl. APQC 2004.
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Wiunsche als Wirklichkeit, ist die Reife fir Phase zwei noch nicht gegeben. Lassen
sich hingegen einige dieser Bedingungen feststellen, kann die Strategieentwicklung
beginnen.

Die Aktivitaten der Phase 2 bestehen darin, die Erfolgsstories zu verbreiten, eine
Task-force fur Wissensmanagement einzurichten, einige Pilotprojekte strategisch zu
planen und anzustolien sowie Ressourcen zur Unterstlitzung dieser Piloten zu fin-
den.

Phase 3, die Umsetzung in den Pilotbereichen, sollte durch eine oder mehrere der
folgenden Rahmenbedingungen gekennzeichnet sein: Es gibt im Unternehmen min-
destens ein evaluiertes Pilotprojekt, z.B. Einrichtung von Communities, Aufbau einer
Intranet-Seite. Die Evaluierungsergebnisse sind Grundlage fur die Gestaltung von
Qualifizierungskonzepten, und es gibt ein Konzept fir eine umfassende Einfuhrungs-
strategie fur das Wissensmanagement.

Anschlie®end zu treffende MaRnahmen waren dann: Pilotprojekte in eine Projektor-
ganisation einbinden und mit entsprechenden Ressourcen ausstatten. Methoden
entwickeln, die im Unternehmen weiter verbreitet werden kénnen. Erfahrungen (Les-
sons Learned) aus den Pilotprojekten sammeln, auswerten und zuganglich machen.
Phase 4, die Ausweitung, kann begonnen werden, wenn sich auch bisher nicht be-
troffene Bereich beginnen, fur Wissensmanagement zu interessieren und sich im ge-
samten Unternehmen zunehmend ein Bewusstsein fur die Bedeutung von Wissens-
management entwickelt.

Aktivitaten dieser Phase sind dann, eine Expansions-Strategie zu entwerfen und zu
vermarkten und eine unternehmensweite Task-force aufzubauen.

Institutionalisieren sollte man Wissensmanagement in Phase 5, wenn die Beziehun-
gen zwischen Wissens- und Geschaftsprozessen deutlich sind, vielfaltige Aktivitaten
im gesamten Unternehmen laufen, die Mitarbeiter im Wissensmanagement — auch
technologisch — geschult sind und Wissensteilung im Unternehmen zur Norm gewor-
den ist.

Notwendige Aktivitaten sind dann noch, Wissens- und Geschaftsprozesse eng mit-
einander zu verzahnen, Ressourcen und Verantwortlichkeiten dem Wissensmana-
gement entsprechend neu zu strukturieren, eine regelmafige Evaluation durchzufuh-
ren und die Ergebnisse mit den Anreizsystemen (z.B. Pramien) im Unternehmen zu
verknupfen.

Ist man diesen langen Weg erfolgreich gegangen und hat sich zu einem Wissenstei-
lungs-Unternehmen hin entwickelt, gilt es diesen hohen Standard zu halten und wei-
terzuentwickeln.
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