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1 Prolog

Wissensmanagement - quo vadis? Eine Frage, die nicht unmittelbar eindeutig
zu beantworten ist.

Die Unternehmen stehen unzweifelhaft in den néchsten Jahren weiter vor um-
fassenden Strukturverdnderungen. Dies liegt einerseits an den globalen, d.h.
grenzenlosen und hyperaktiven wirtschaftlichen Handlungen, andererseits an
den technisch-organisatorischen Moglichkeiten, die bestehenden aufbau- und
ablauforganisatorischen Strukturen einem Wandel zu unterziehen. Dabei wird
vornehmlich die Auffassung vertreten, durch den Einsatz von Wissensmana-
gementkonzepten mittels moderner Informations- und Kommunikationssyste-
me den Anforderungen an integrierte und wirtschaftliche Gestaltungsprozesse
sowie dem Ziel einer effizienten Nutzung der personalen Ressourcen Rech-
nung tragen zu konnen. Der Entscheidungsdruck bei den Verantwortlichen
fir die Umsetzung von Wissensmanagementkonzepten ist gro3, aber die Rea-
litdt in den Unternehmen verlangt nach einer kritischen Bestandsaufnahme
der definitiv vorzufindenden Gegebenheiten sowie konkreten Ausgangsbedin-
gungen.

Um angestrebte Wissensmanagementprozesse in den Unternehmen erfolg-
reich herbeifiihren zu konnen, gilt es, die nachfolgend erorterten Aspekte wis-
senschaftskritisch und implementierungsadiquat zu betrachten.

2  Warum Wissensmanagement?

Die vielzitierte Entwicklung der westlichen Gesellschaft von der Industrie-
hin zur Wissensgesellschaft stellt Unternehmen vor groB3e Herausforderun-
gen. Die Bezeichnung ,,Wissensgesellschaft” ist im Grunde irrefithrend, da
isoliertes Wissen an sich keinen Mehrwert erzeugt. Tatsdchlich ist Wissen In-
formation, die in einem Handlungskontext steht und zu einer Handlung befi-
higt. Somit stellt es die Grundlage jeglicher produktiver Tatigkeit dar, sofern
es dafiir relevant ist. Wissen wird in der Literatur zunehmend als Produktions-
faktor! gesehen, und somit sollte ein Unternehmen stets iiber die vorhandenen
Wissenskapazititen informiert sein. Dies bildet zugleich die Voraussetzung
fiir eine zielgerichtete und damit effiziente Wissensentwicklung.

'Wissen kann originir kein eigenstindiger Produktionsfaktor sein, da es stets an Personen gebunden ist, um
eingesetzt werden zu konnen. Vielmehr dndert sich die Rolle des Produktionsfaktors Mensch von verrichtender
bzw. ausfiihrender zur denkenden Rolle.
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Da Wissen nur in den Kopfen der Mitarbeiter nutzbar vorhanden ist und durch
diese umgesetzt wird, ist eine Antwort darauf zu finden, wie das unterneh-
mensrelevante Wissen zu identifizieren, weiterzuentwickeln, zu speichern, zu-
gianglich zu machen und schlussendlich anzuwenden ist. Damit einher geht
die Notwendigkeit der Entwicklung entsprechender Organisationstrukturen.

Damit stellt sich die Frage, auf welche Weise sich Wissen aus Mitarbeitern
,extrahieren” und bei Bedarf ,,implantieren* ldsst. Wissensmanagement ist
dabei prinzipiell nicht an die Benutzung von Computersystemen und Pro-
grammen gebunden. Diese haben nur die Aufgabe, das Wissensmanagement
Zu unterstutzen.

Informationen zu speichern stellt aus technischer Sicht kaum ein Problem dar.
Es gibt in der Informatik auch sehr viele Ansitze und Losungen, wie Wissen
gespeichert beziehungsweise reprisentiert werden kann.? Solange jedoch ein
Computer nur Daten und im giinstigsten Fall Informationen speichern und
nach festen Regeln verarbeiten kann und nicht in der Lage ist, eigenstindig zu
denken und somit Wissen neu zu erzeugen sowie vorhandenes Wissen sicher
anzuwenden, benotigt man stets Menschen, die ihr Wissen preisgeben, neues
Wissen aufnehmen und ihr Wissen wertschopfend anwenden. Die Rolle der
Technologie beschrinkt sich daher in erster Linie auf die Verbesserung der
Zuginglichkeit zu Informationen hinsichtlich manuellem Aufwand und Zeit.

Neben den technischen Voraussetzungen, wie z.B. die geeignete Reprisenta-
tion, ist vor allem der Faktor ,,Mensch” zu beriicksichtigen. Mitarbeiter geben
nicht einfach auf ,,Knopfdruck” ihr Wissen preis und ebenso wenig nehmen
sie beliebig neues Wissen auf. Dabei spielen hier nicht nur die Fahigkeiten
zur Wissenspreisgabe und -aufnahme eine Rolle, sondern es muss vor allem
auch das Wollen hierzu vorhanden sein, welches insbesondere bei der Wis-
senspreisgabe nicht als gegeben betrachtet werden darf. Unterstellt man, dass
Menschen fiir sich genommen rational handeln, diirfte angesichts der ange-
spannten Arbeitsmarktsituation opportunistisches Verhalten, und damit das
bewusste Zuriickhalten relevanten Wissens, als Normalfall angesehen wer-
den.

Die Explizierung von Wissen stellt weiterhin eine hohe Hiirde dar. Wahrend
sogenanntes Faktenwissen, das im Grunde eine Ansammlung von Information
darstellt, relativ leicht formuliert werden kann, ist dies bei Erfahrungswissen
sehr schwierig und teilweise iiberhaupt nicht méglich. Insbesondere Fihig-
keiten, die auf Eindriicken beruhen, lassen sich nur sehr schwer explizieren.
Das Wissen iiber die Bedienung einer komplexen Maschine oder das korrekte
Ausfiihren komplexer Handlungsabldufe, wie zum Beispiel das Fliegen eines

2 Siehe dazu [LAMMEL 2004].



Helikopters oder handwerkliche Titigkeiten, lassen sich kaum komplett in
Schriftform wiedergeben, vielmehr ist Erfahrung und Ubung notwendig. Die
Kompliziertheit, selbst relativ einfache Dinge wie das Bedienen von Haus-
haltsgerdten in Schriftform leicht verstindlich weiterzugeben, zeigt sich an
der Vielzahl schlechter Bedienungsanleitungen. Die Wahl des geeigneten Me-
diums fiir die Weitergabe von Wissen ist von grofler Bedeutung. Dies zeigt
bereits, dass Wissensmanagement nicht auf das Verwalten von formulierten
Fakten durch Technologie reduziert werden darf, sondern immer den Triager
des Wissens, also das Individuum, nicht nur einbeziehen, sondern vielmehr
als zentrales Handlungsobjekt sehen muss.

Schlussendlich sind die rechtlichen und moralischen Konsequenzen zu be-
trachten, die ein umfassendes Wissensmanagement mit sich bringt. Denn wenn
es moglich ist oder wird, das unternehmensrelevante Wissen von Menschen
bis zu einem gewissen Grad zu speichern und auf einfache Weise Dritten zu-
ginglich zu machen, wird das Individuum, das urspriinglich im Besitz des
Wissens war, austauschbar. Jedoch ist zu beachten, um welche Art von Wissen
es sich dabei handelt, um erworbenes oder um selbst erzeugtes. Im letzteren
Fall ist zwar das konkrete Wissen durch die Weitergabe kein Alleinstellungs-
merkmal mehr, aber die Fihigkeit, neues Wissen zu erzeugen, wurde dadurch
nicht weitergegeben und verbleibt weiterhin eine wertvolle Ressource des In-
dividuums.

Anfang der achtziger Jahre des 20. Jahrhunderts stellte man fest, dass Aspek-
te wie Wissensgenerierung, -verwaltung und -transfer in Unternehmen sehr
schnell an Bedeutung gewannen. Da die Uberlegung, dass hinter jedem Unter-
nehmen, jeglicher Produktion oder erbrachter Dienstleistung Menschen ste-
hen, somit die Mitarbeiter und thr Wissen eine Ressource sind, die wie andere
Ressourcen auch eines entsprechenden Managements bedarf, selbstverstind-
lich und trivial zu sein scheint, insbesondere, da in den entwickelten Gesell-
schaften der Dienstleistungssektor eine immer groBere Rolle spielt (69,5%
des BIP in Deutschland 2007), sollte die Wichtigkeit des ,,intellektuellen Ka-
pitals” erkannt werden.

Jedoch sieht die Wirklichkeit hdufig ganz anders aus. Bei einer empirischen
Untersuchung des Instituts fiir Handelsmanagement und Netzwerkmarketing
im Marketing Centrum Miinster der Westfilischen Wilhelms-Universtitét von
2005 wurden mehrere tausend deutsche Unternehmen des Dienstleistungs-
sektors hinsichtlich ihres internen Wissensmanagements befragt®. Die Unter-
suchung ergab, dass das vorhandene Wissen iiber die internen immateriellen
Ressourcen und das intellektuelle Potenzial in den befragten Unternehmen

3 Siehe dazu [AHLERT 2006].
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nicht ausreichend behandelt wird. Es hat sich herausgestellt, dass nur 30% der
befragten Unternehmen iiber ein strategisches Gesamtkonzept fiir das Mana-
gement der Fihigkeiten und Kenntnisse der eigenen Mitarbeiter verfiigt.

In Anbetracht dessen, dass die nationale und internationale Vernetzung der
Unternehmen rapide an Bedeutung gewinnt und die Produktion und Leistungs-
erbringung hauptsichlich in einem Kooperationsnetzwerk mit mehreren Un-
ternehmen erfolgt, wird der konzeptionelle Ansatz zur Erfassung der imma-
teriellen und intellektuellen Ressourcen zu einer lebenswichtigen Vorausset-
zung fiir ein erfolgsorientiertes Unternehmen. Es ist zu vermuten, dass der
Mangel im Umgang mit intellektuellen Ressourcen einen Grund dafiir dar-
stellt, dass die zu erwartene Verbreitung von Wissensmanagement-Losungen
in Unternehmen unterbleibt. Die Frage ist, ob dies nur deshalb geschieht, weil
die Bedeutung eines effizienten Managements immaterieller Ressourcen in
Unternehmen iiberhaupt nicht bekannt ist? Viele Unternehmen erkennen die
Rolle des Wissensmanagements meist nur theoretisch an. Was damit vermisst
wird ist die Einsicht, dass Wissensmanagement die Grundlage von unterneh-
merischen Handlungen der Mitarbeiter und Problemlosungen generell bildet
und somit sehr wohl einen reellen und praktischen Beitrag zur Erreichung der
Unternehmensziele leistet.

In der Literatur wird Wissensmanagement félschlicherweise hiufig mit In-
formationsmanagement gleichgesetzt, bei dem sich die Malnahmepotenzia-
le auf die informatorischen und kommunikativen Prozesse im Kontext von
explizitem Wissen beschrinken*. Wenn die intellektuellen Ressourcen eines
Unternehmens jedoch ausschlieBlich als einfache Objekte oder Betriebsmit-
tel betrachtet werden, beschriankt sich dieser Ansatz somit auf den Einsatz
von informations- und kommunikationsbezogenen Tools und Programmen
zur Datenspeicherung, -verwaltung, -verarbeitung und wiedergabe. Der ge-
samte Bereich des impliziten Wissens bleibt dabei unberiicksichtigt.

Es wird sehr oft die Tatsache vernachlissigt, dass Menschen und nicht com-
puterbasierte Hilfsinstrumente im Zentrum des Wissensmanagements stehen.
Die Probleme konnen also nicht durch IT-Systeme gelost werden, sondern
nur von Individuen, die die Instrumente fiir bestimmte Aufgaben einsetzen.
Nur Individuen, allein oder in Kooperation mit anderen, haben die Moglich-
keit, Probleme zu losen’. Das wichtigste Unterscheidungsmerkmal zwischen
Daten/Informationen und Wissen ist, dass Wissen immer an Individuen ge-
bunden ist.

Eine aktuelle gesellschaftliche Herausforderung wird dariiber hinaus im Rah-

4Vgl. zur Differenzierung dieser Managementdeterminanten [WECK 2003], S. 33.
5 Siehe dazu [SCHREYOG 2003].



men des Wissensmanagementansatzes deutlich, wenn das Szenario des de-
mografischen Wandels niher betrachtet wird. Nach einem Positionspapier
,, Trends im Wissensmanagement 2007 —2011” des BITKOM zur Know Tech
2007° werden die bereits sichtbaren Effekte eine ,,Welle von Wissenstransfer-
Initiativen in Unternehmen und Organisationen auslosen”. So stellt das Trend-
papier die Aussage in den Mittelpunkt, dass mit den alternden Belegschaften
in den Unternehmen die damit verbundenen Herausforderungen umfassender
und gravierender sein werden als dies bisher angenommen worden ist. Unbe-
stritten ist jedoch: es besteht ein groBer Handlungsbedarf.

Fiir Unternehmen, die in diesem gedanklichen Konstrukt eine Leistungsopti-
mierung durch Wissensmanagementstrukturen sicherstellen wollen, ergeben
sich zum Beispiel nachfolgende Fragen [BITKOM 2007]:

e Wie kann die gegenwirtige Wissens- und Innovationsdynamik beibehal-
ten werden, wenn der Altersdurchschnitt der Mitarbeiter stark nach oben
steigt?

e Wie konnen junge Nachwuchskrifte fiir das Unternehmen begeistert wer-
den?

e Wie kann das Wissen der dlteren Mitarbeiter bei abnehmenden Wissens-
halbwertszeiten aktuell gehalten werden?

e Wie kann der Wissenstransfer zwischen jiingeren und &lteren Mitarbeitern
besser organisiert werden?

Diese Fragestellungen suchen nach klaren und zugleich realistischen (somit
praktikablen) Antworten, die nur mit an den Individuen ausgerichteten Wis-
sensmanagementprozessen und den dazu geeigneten Gestaltungsparametern
erzielt werden konnen.

3 Definitorische Orientierung

In der Literatur existieren verschiedene Definitionen des Begriffs ,,Wissen™:

,,Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fihigkeiten, die In-
dividuen zur LOosung von Problemen einsetzen. [...] Wissen stiitzt sich auf

®Vgl. [BITKOM 2007].

8



Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an Per-
sonen gebunden. Es wird von Individuen konstruiert und représentiert deren
Erwartungen iiber Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge.” [PROBST 2006]

,,Wissen wird [...] als Information verstanden, die in bestimmten Situationen
niitzlich oder wertvoll sein kann. Wissen ist Information, die fiir die Losung
eines Problems hilfreich ist.” [LAMMEL 2004 ]

Der Begriff ,,Wissen” kann weiter untergliedert werden’. Hinsichtlich der Be-
wusstheit tiber das Wissen kann zwischen explizitem und implizitem Wissen
unterschieden werden. Das implizite Wissen ist dem Wissenstrdger nicht di-
rekt bewusst, obwohl er es intuitiv anwenden kann. Beispiele hierfiir sind z.B.
der gekonnte Umgang mit Sprache und Ausdruck, soziale Kompetenz, moto-
rische Fertigkeiten und Entscheidungskompetenz auf Grundlage von Erfah-
rungen. Implizites Wissen kann zwar vermittelt werden, z.B. durch Vorfiih-
rung und Beobachtung, dies ist jedoch aufwendig, insbesondere, wenn das
Wissen einem grof3en Personenkreis zugédnglich gemacht werden soll.

Explizites Wissen dagegen ist dem Wissenstrdager direkt bewusst. Bei entspre-
chender Ausdrucksfihigkeit kann dieses Wissen anderen Personen gegeniiber
beschrieben und somit explizit gemacht werden, zum Beispiel durch Fakten,
Regeln® oder Beispiele. Diese Form des Wissens ist fiir die Abbildung in ei-
nem Wissensmanagement-System pridestiniert, da es grundsitzlich formal
beschreibbar ist. Da Wissen jedoch an Personen gebunden ist, stellt sich die
Frage, ob expliziertes Wissen wirklich eine Form von Wissen darstellt, oder
lediglich Information, die erst durch Aufnahme durch eine andere Person wie-
der in Wissen umgewandelt wird. Wenn man Wissen so versteht, dass es direkt
zu einer Handlung beféhigt, so ist dies zu bejahen. Eine Ausnahme stellt die
Formalisierung von Wissen in einer durch Computer direkt zu verarbeitenden
Form dar.

Unter Explizierbarkeit ist die Fahigkeit zu verstehen, bewusstes Wissen zu
formulieren und anderen zugédnglich machen zu konnen. Ein Problem stellt
dabei jenes Wissen dar, das im Grunde zwar bewusst existiert bzw. so er-
scheint, jedoch nur durch Ubung und Erfahrung wirklich angewandt werden
kann und somit einen notwendigen impliziten Anteil enthilt. Das Wissen, wie
man Fahrrad fihrt, stellt hierfiir ein gutes Beispiel dar. Es ldsst sich beschrei-
ben, dass durch die Rotation der Rader Kreiselkrifte entstehen, die das Rad im
Gleichgewicht halten. Durch Gewichtsverlagerung und Drehen des Vorderra-
des kann dabei die Fahrtrichtung bestimmt werden und so weiter. Das Lesen
dieser Beschreibung versetzt jedoch nicht in die Lage, wirklich Fahrrad fah-

"Vgl. hierzu auch [WECK 2003], S. 30f.
8 Zum Beispiel durch ,,Business Rules”, siche dazu [LAMMEL 2007].



ren zu konnen. Ebenso ldsst sich das Programmieren von Computern nicht
erlernen, indem lediglich Syntax und Grammatik einer Programmiersprache
gelernt werden. Ein Sonderfall der Explizierung ist somit eine Anleitung, wie
der offensichtlich nicht explizierbare Teil selbst reproduziert werden kann, im
Ergebnis eine Anleitung zum Lernen.

Eine anderweitige modellstrukturelle Einordnung in der Differenzierung von
Information und Handlung im wissenskategorischen Spektrum nimmt zum
Beispiel das sogenannte Miinchener Modell vor. °

Ausgangspunkt des Modells ist die Zieloption des Lernens sowie die dezidier-
te Vorstellung von Wissen als variablem Zustand zwischen Information und
Handeln. Wissensmanagement umschreibt im Miinchener Modell den Ver-
such, ,,Wissensbewegungen zwischen Information und Handeln so zu gestal-
ten, dass konkrete Probleme und Situationen zielbezogen bewiltigt werden
konnen; es verkorpert eine neue Einstellung gegeniiber Wissen und Wissens-
tragern sowie eine neue Kultur im Umgang mit diesen und ermoglicht ei-
ne Integration des technisch orientierten Informationsmanagements mit dem
Human Ressource-orientierten Kompetenzmanagement*. Damit verdeutlicht
diese Positionsbestimmung modellbetont zwei Auspragungsformen von Wis-
sen: Informations- und Handlungswissen. Hierbei werden im definitorischen
Kontext wiederum mehrere Differenzierungsmerkmale betrachtet.

e Informationswissen gibt es einzeln; Handlungswissen findet man nur in
sinnvollen Bedeutungsnetzwerken.

e Informationswissen kann so wie es ist weitergegeben werden; Handlungs-
wissen muss als Netz von bedeutungsvollen Verbindungen konstruiert wer-
den.

e Informationswissen kommt auch ohne Kontext aus; Handlungswissen ist
immer Teil eines Kontextes.

e Mit Informationswissen kann man Handlungswissen aufbauen; mit Hand-
lungswissen bringt man Wissen zum Handeln.

e Dass man Informationswissen "besitzt’, kann man durch Reproduktion be-
weisen; dass man Handlungswissen “konstruiert’ hat, kann man nur durch
seine Anwendung in neuen Kontexten zeigen.

e Informationswissen ist im Uberfluss vorhanden und muss selektiv einge-
didmmt werden; Handlungswissen ist eher knapp und muss entsprechend
gefordert werden.” [REINMANN-ROTHMEIER 1999]

9Vgl. im folgenden [REINMANN-ROTHMEIER 1999].
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,Informations- und Handlungswissen” zeigen im Miinchener Modell somit
eine Bandbreite auf, bei der verschiedene Variationen von Wissen aufgezeigt
und sichtbar gemacht werden kdnnen.

4 Kernprozesse des Wissensmanagements

In [PROBST 2006] werden unterschiedliche Kernprozesse als Ergebniss einer
systematischen Aufgabenbewiltigung in Unternehmen beschrieben.

Die Wissensidentifikation umfasst die Analyse des Wissensumfeldes des Un-
ternehmens. Die Aufgabe des Wissensmanagements ist hauptsidchlich Tranz-
parenz zu schaffen, um die Suche nach Wissensinhabern zu erleichtern.

Der Wissenserwerb durch externe Quellen stellt einen erheblichen Anteil an
der Deckung des Wissensbedarfs eines Unternehmens dar. Quellen sind zum
Beispiel Kunden, Lieferanten, Konkurrenten und Geschiftspartner. Methoden
des Wissenserwerbs sind zum Beispiel die Einstellung von Experten oder die
Aquisation besonders innovativer Unternehmen.

Die Wissensentwicklung stellt neben dem Wissenserwerb eine zweite Mog-
lichkeit dar, um dem Unternehmen neues Wissen zur Verfiigung zu stellen.
Typischerweise geschieht dies in speziellen Abteilungen wie Marktforschung
oder der Entwicklung, ist aber nicht darauf beschriankt. Wissenserwerb und
Wissensentwicklung konnen als Aquivalent zum ,,make-or-buy” der Produk-
tionswirtschaft gesehen werden.

Die Wissensverteilung bezieht sich auf die Organisation und die Durchfiih-
rung des Zugangs des unternehmensinternen Wissens fiir die Mitarbeiter des
Unternehmens. Ein Kernaspekt ist dabei die Selektion des jeweils relevanten
Wissens.

Unter Wissensnutzung ist der konkrete Einsatz des Wissens zur Erfiillung des
Unternehmensziels zu verstehen. Dies umfasst auch die Sicherstellung, dass
vorhandenes Wissen tatsichlich genutzt wird.

Die Wissensbewahrung dient der langfristigen Sicherung des Wissens fiir die
Zukunft. Der Wissensbestand des Unternehmens ist vielfiltig gefdahrdet, zum
Beispiel durch Umstrukturierungsmassnahmen, den Wegfall oder die Neu-
besetzung von Schliisselpositionen. Dies umfasst die Selektion, Speicherung
und Aktualisierung relevanten Wissens.
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Abbildung 1: Kernprozesse des Wissensmanagements

Wissens-

identifikation |

Wissens-
erwerb
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Wissens-
bewahrung

Wissens-
nutzung

Wissens-
(ver)teilung

Quelle: [PROBST 2006]

S5 Wissensverteilung in den Unternehmen

Bevor ein Unternehmen damit beginnt, die organisatorischen Vorraussetzun-
gen fiir ein wissensorientiertes Management zu schaffen, gilt es, vorhandene
Bestinde an Wissen zu identifizieren. Dazu gehort die Identifizierung des for-
malisierten, des individuellen und des kollektiven Wissens.

e Das formalisierte Wissen kann explizit, z.B. in Form von Unternehmens-
leitbildern, Handlungsrichtlinien, Arbeitsanweisungen, Ablaufplinen oder
Patenten, vorliegen. Implizit formalisiertes Wissen kann weiterhin in Do-

kumentenbestinden und Datenbanken vorhanden sein.

e Das individuelle Wissen stellt sich in Form der Informationen, Fertigkeiten
und Erfahrungen einzelner Mitarbeiter dar.

e Das kollektive Wissen manifestiert sich als das Know-How des Unterneh-
mens selbst und kommt durch das Zusammenwirken seiner Mitarbeiter zu-

stande.
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Abbildung 2: Wissen als Stufenmodell

Effizientes Handeln in Unternehmerischen Netzwerk

Effizientes Handeln in Unternehmen + Kooperation
Personen- — - —
gebundene Individuelles Handeln (Wille zu handeln) + Effizienz
Ressourcen Fachlicher Kompetenz (Verstehen & Kénnen) + Wollen

Wissen + praktischer Bezug

Informationen + Struktur
Personen- Daten + Bedeutung
ungebundene Zeichen +Syntax
Ressourcen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an [NORTH 1999].

Neben der quantitativen und qualitativen Betrachtung des im Unternehmen
vorhandenen Wissens ist die Dynamik des Wissensaustausches ein wichti-
ger Faktor, den es zu beriicksichtigen gilt. Dabei ist nicht nur der Austausch
des Primér- und Faktenwissens im Sinne einer Weitergabe von Qualifikatio-
nen zu betrachten, sondern auch des Metawissens, also der Information dar-
tiber, wer im Unternehmen welches Wissen besitzt. Der Wissensaustausch im
Unternehmen kann dabei durch formelle Netzwerke, wie sie z.B. durch eine
Unternehmens- oder Funktionshierarchie gebildet werden, und durch infor-
melle Netzwerke erfolgen. Der Anteil informeller Netzwerke lédsst sich natur-
gemiss nur schwer quantifizieren und darf daher auf keinen Fall unterschitzt
werden.

In der Fachliteratur wird weiterhin zwischen personenunabhéngigen und per-
sonenabhingigen Ressourcen unterschieden. Im Gegensatz zu I'T-Systemen,
bei denen Mehrdeutigkeiten nicht zuldssig sind, wird das vorhandene Wissen
in Unternehmen nicht objektiv und eindeutig, sondern subjektiv und damit
personenabhingig interpretiert und umgesetzt. Daher spielt im Wissensma-
nagement die Kommunikation zwischen den Mitarbeitern in vertikaler und
horizontaler Richtung eine zentrale Rolle. Das intellektuelle Vermogen eines
jeden Mitarbeiters stellt fiir ein Unternehmen einen wichtigen Baustein dar.

Produkte und Dienstleistungen werden immer komplexer. Projekte, die nur
von einem einzelnen Individuum bewiltigt werden konnen, gelten heute eher
als Ausnahme. Eine Aufgabe des Wissensmanagements ist es, die Fihigkei-
ten und Erfahrungen der einzelnen Personen miteinander zu kombinieren und
effizient einzusetzen. Eine zentrale Rolle spielen dabei nicht die isolierten,
individuellen Ressourcen, sondern die Organisation und das Management der
Beziehungen zwischen den einzelnen Wissenstriagern im Unternehmen. Zu
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beachten ist hier die Tatsache, dass das gesamte unternehmensrelevante Wis-
sen nicht mit der Summe des intellektuellen Vermogens der einzelnen Mitar-
beiter gleichzusetzen ist, sondern eine Untermenge darstellt.

Abbildung 3: Individuelles und gemeinniitzliches Wissen

Unternehmensrelevantes
Wissen

Quelle: Eigene Darstellung.

6 Gestaltungsfelder des Wissensmanagements

Nach [PROBST 2006] bestehen Risiken im Wissensmanagement vor allem
durch das Fehlen eines einheitlichen Vokabulars im Vergleich zu anderen be-
triebswirtschaftlichen Disziplinen. Damit einher geht das Fehlen geeigneter
Basisinstrumente, um Wissensziele im Unternehmen konkret zu formulieren
und deren Erreichen zu steuern. Die zentrale Rolle des Wissensmanagements
1st es, den Wissensaustausch im Unternehmen zu fordern. In der Literatur
werden verschiedene Faktoren genannt, die Einfluss auf den Erfolg des Wis-
sensmanagements haben und die vom Unternehmen gestaltet werden konnen
[BODENDOREF 2006]:

e die Unternehmenskultur,
e das Personalmanagement,
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die Unternehmensfithrung,

die Prozessorganisation,

das Wissenscontrolling,

die Technologie.

Die Unternehmenskultur kann eine positive Einstellung der Mitarbeiter zum
Wissenserwerb und -austausch fordern. Dazu konnen Massnahmen wie z.B.
die Schaffung von Freirdumen, die Forderung der offenen Kommunikation
(wie z.B. die Open-Door-Policy von Hewlett-Packard) und die Eigenverant-
wortung genutzt werden. Weiterhin kann die stetige und eigenstindige Wei-
terqualifikation der Mitarbeiter durch entsprechende Anreizsysteme motiviert
werden.

Im Rahmen des Personalmanagements konnen die durch die Unternehmens-
kultur geschaffenen Prinzipien der Forderung und Weiterbildung umgesetzt
werden. Konkret bedeutet dies die Erstellung von Kompetenzprofilen, Schaf-
fung und Koordinierung von Weiterbildungsangeboten sowie die Mitarbeiter-
motivation.

Die Unternehmensfiihrung tibernimmt im Kontext der Personalfiihrung Vor-
bildcharakter. Durch das Vorleben entsprechender Verhaltensweisen kdonnen
die gewiinschten Formen der Kommunikation zwischen den Mitarbeitern in-
itiiert werden.

Die Prozessorganisation kann durch geeignete Strukturierung von Geschifts-
prozessen den Wissensfluss erleichtern sowie die nebenldufige Erhebung ge-
schiftsbegleitenden Wissens ermoglichen, das z.B. zur kontinuierlichen Ver-
besserung der Geschiftsabldufe herangezogen werden kann (,,Best Practi-
ces”).

Durch die Einfithrung eines Wissenscontrolling konnen die eingefiihrten Wis-
sensmanagement-Massnahmen evaluiert werden. Dies erweist sich in der Pra-
xis jedoch als schwierig, da sich ,,Wissen* hdufig nur schwer quantifizieren
lasst. Es kann hier nur eine Bewertung anhand von Indikatoren erfolgen, die
unscharfe Aussagen erlauben oder im besten Fall eine ordinale Bewertung im
Sinne der Erkennung von Tendenzen (besser, schlechter etc.) ermoglichen.

Die Technologie kann Mittel bereitstellen, die das Finden, den Austausch und
das Speichern von Informationen vereinfachen und schneller als bisher er-
moglichen. Das umfasst insbesondere Variationen des E-Learnings, Portale,
Wikis und Messenger-Anwendungen.
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In Anlehnung an North!? kénnen je nach Ausrichtung des Unternehmens ver-
schiedene Ansitze zum Tragen kommen. Die typischen Probleme und Lo6-
sungsansdtze, die vor allem fiir klein- und mittelstandische Unternehmen re-
levant sind, sollen im Folgenden dargestellt werden, um die Vielfalt der Pro-
blemstellungen und Lésungsansitze aufzuzeigen.

Unternehmen, die ihren Vorsprung vor allem durch grof3es technisches Wis-
sen sichern miissen, stehen vor dem Problem, dass Spezialwissen hdufig an
langjdhrige Mitarbeiter gebunden ist. Durch die Verwendung unterschiedli-
cher Medien und Programme sowie die dezentrale Speicherung von Doku-
menten ist das Unternehmenswissen nur lokal verfiigbar, wodurch redundante
Arbeitsleistungen auftreten:

e Problem: unzureichende Sicherung und Nutzung des Spezialwissens; redu-
zierte Verfiigbarkeit des Wissens im Betriebsalltag,

e [Osungsansatz: Zentrale Dokumentation des Spezialwissens (Datenbank,
Intranet); Schulung von Mitarbeitern durch Mitarbeiter; interne Yellow-
Pages.

Fiir Unternehmen, die an Innovationen gebunden sind und auf schnell wach-
senden und verdndernden Mirkten agieren, liegen die Anforderungen vor al-
lem in der Organisation des sich veridndernden Wissensbestandes. Beispiele
sind I'T- und Software-Unternehmen. Wichtige Wettbewerbsfaktoren sind ei-
ne hohe Reaktionsfihigkeit und Flexibilitdt sowie Innovationsfihigkeit. Da-
mit einhergehend sind stindige, teils chaotische Reorganisationsmassnahmen
anzutreffen, die auf unzureichend geplante Expansion zuriickzufiihren sind.
Intranzparenz der Wissensbestinde, mangelnde Projektdokumentationen, un-
zureichende Nutzung von Projekterfahrung und schlechte teamiibergreifende
Kommunikation sind die Folge:

e Problem: Intransparente Wissensbestinde; Wissensliicken durch Umstruk-
turierungen; mangelnde Dokumentation und Kommunikation; unsystema-
tische Neugewinnung von Wissen.

e Losungsansatz: Fihigkeits-Profile; Wissenslandkarten; Verzeichnisse; For-
derung der innerbetrieblichen Kommunikation durch informelle Treffen;
kommunikationsférdernde Raumgestaltung; Mitarbeiterzeitschriften; Intra-
net; Projektdatenbanken.

10 http://www.wissensmanagement.net/online/archiv/2002/01_0201/wissensmanagement-kmu.shtml .
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Insbesondere Dienstleistungsunternehmen sind auf eine funktionierende Kun-
denbetreuuung angewiesen. Als Wettbewerbsfaktoren sind vor allem das Wis-
sen um Kundenbediirfnisse, die Pflege der Kundenbeziehungen, die Zufrie-
denstellung der Kunden bei Reklamationen und die Aktualisierung von Bran-
chenwissen zu nennen. Insbesondere die Informationsgewinnung aus Rekla-
mationen stellt eine wichige Wissensquelle dar, ist aber hiufig nur unzurei-
chend implementiert. Mangelnde Kommunikation zwischen dem Beschwer-
demanagement und der Produktentwicklung sowie die Zusatzbelastung von
Mitarbeitern durch Titigkeiten, fiir die sie eigentlich nicht qualifiziert sind
(z.B. Reklamationsbearbeitung durch den Wartungstechniker), stellen eine
Ursache dar.

e Problem: mangelnde Verwertung von Kundenwissen; mangelnder Zugriff
auf Kundenwissen; liickenhafte, unorganisierte Neugewinnung von Bran-
chenwissen.

e [osungsansatz: Kundendatenbank; Projektdatenbank; Implementierung ei-
nes eigenstdndigen Customer Relationship Managements..

Wissen wird fiir ein Unternehmen nur dann zu einer wertvollen Ressource,
wenn es unternehmensrelevant ist und in ,,Konnen” oder effiziente Handlun-
gen transformiert wird: durch die Umwandlung von passivem Wissen in ak-
tives und effizientes Handeln. [NORTH 1999] Dieser Transformationsprozess
geschieht nicht von selbst. Hier findet eine enge Verzahnung von Wissensma-
nagement und Personalmanagement statt. Die Fragestellungen lauten:

e Wie kann ein Unternehmen seine Mitarbeiter zu effizienten Leistungen mo-
tivieren?

e Welche Griinde gibt es fiir den einzelnen Mitarbeiter, sich fiir die Ziele des
Unternehmens zu engagieren und seine intellektuellen Fihigkeiten beson-
ders fiir die Erreichung der Unternehmensziele einzusetzen?

Die Antwort auf diese Fragen ist relativ klar. Als eine der Voraussetzungen
fiir die Aktivierung und das praktische Umsetzen des Wissens ist die Moti-
vation der Mitarbeiter, indem zum einen die technischen Rahmenbedingun-
gen geschaffen werden und, was noch wichtiger ist, zum anderen die Ziele
des Unternehmens mit den Zielen der einzelnen Mitarbeiter tibereinstimmen
oder zumindest nicht in Konflikt stehen. Effizientes Handeln setzt also neben
potenziellem Konnen auch die Teilnahme- und Leistungsbereitschaft an der
Wertschopfung voraus. Beide Faktoren - Konnen und Wollen - haben einen
grofBen Einfluss auf die unternehmerische Effizienz.
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,, Wissensmanagement ist die Kunst und Methode, Daten in Information
und Information in einen Handlungskontext zu iiberfiihren.”

Bei der Unterscheidung zwischen abstraktem (,.knowing why””) und detaillier-
tem (,,knowing how”) Wissen im Unternehmen fehlt hdufig die klare Verbin-
dung beziehungsweise Transparenz zwischen beiden Bausteinen. Die strategi-
sche Entscheidungsfindung ,,Warum?” wird vom Top-Management getroffen
und damit die Unternehmensziele festgelegt. Das Middle-Management wird
dann mit der getroffenen Zielstellung konfrontiert und hat die Aufgabe, die
taktischen Fragen des ,,Wie?” zu beantworten und anschlieend die Mitarbei-
ter zu motivieren, dies operativ umzusetzen. Die Mitarbeiter handeln jedoch
hiufig ohne ein klares Bild und Verstindniss, warum sie dies oder jenes tun.
Die Verbindung zwischen der konkreten Aufgabenstellung und wie diese zur
Erreichung der Unternehmensziele beitrégt, fehlt.

Es existieren also eine Reihe von Motivations- und Kommunikationsproble-
men, die den optimalen Zugriff auf die potenziellen individuellen Ressour-
cen der einzelnen Mitarbeiter im Sinne des Unternehmens verhindern. Um
mogliche Probleme, die durch die natiirliche Sprache hervorgerufen werden
(z.B. Unklarheiten, Mehrdeutigkeit, Widerspriiche), zu vermeiden, wird im-
mer hiufiger auf eine formale Sprache und technische Losungen gesetzt. Die
natiirliche Kommunikation wird durch Formalisierung in Form von E-Mails,
Memoranden, Projektpldne usw. ersetzt. Der Hintergrund dafiir ist, dass Pro-
jekte immer komplexer und aufwéndiger werden und ein moglicher Fehler
durch Kommunikationsprobleme fiir ein Unternehmen fatale Folgen haben
kann. Die Mitarbeiter sichern sich durch die formale Kommunikation gegen-
tiber personlicher Verantwortung ab. Formale Dokumente werden als Beweis
fiir ,,richtiges” Handeln gewertet. Demzufolge geschieht die Kommunikati-
on nicht mehr organisationsbezogen-losungsorientiert, sondern individuell-
l6sungsorientiert. Kooperation wird durch Konkurrenz verdrangt.

Die Tatsache, dass Mitarbeiter mit wichtigem intellektuellen Potenzial ihr
Wissen und ihre Erfahrungen gegeniiber Dritten schiitzen, resultiert in Pro-
blemen, die nicht unmittelbar das Wissensmanagement betreffen:

e Mitarbeiter mit sogenanntem Kern-Wissen oder Kern-Kompetenzen sind
tiberlastet.

e Es findet kaum/kein Wissensaustausch auf horizontaler Ebene statt, was
dazu fiihrt, dass Problemlosungen parallel bzw. unabhingig voneinander
stattfinden: Konkurrenz statt Kooperation.
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e Es findet kaum/kein Wissensaustausch auf vertikaler Ebene oder zwischen
Abteilungen / Unternehmenseinheiten statt, wodurch Losungswege (z.B.
Auftragsbearbeitung von der Kundenbestellung bis zur Lieferung) nicht ef-
fizient umgesetzt werden.

Der Wissenserwerb in der ,,richtigen” Quantitdt und Qualitit spielt eine dhn-
lich wichtige Rolle wie die Versorgung des Unternehmens mit materiellen
Ressourcen. Mangelhafte Transparenz beziiglich intellektueller Ressourcen
und mangelnder Wissensaustausch kann dazu fiihren, dass bereits intern vor-
handenes Wissen vom Management und den Mitarbeitern nicht wahrgenom-
men wird, was dazu fiihrt, dass Aufgaben, die eigentlich von den Mitarbeitern
sehr effizient gelost werden konnten, kosteninitensiv an externe Experten ver-
geben werden. Mangelnde Wissenstransparenz fithrt nicht nur zu ineffizienter
Nutzung interner Ressourcen, es behindert auch die Entwicklung des unter-
nehmenseigenen Wissens. Ein Symptom dafiir ist beispielsweise, Mitarbeiter
pauschal zu Weiterbildungskursen zu schicken, anstatt individuelle Weiterbil-
dung zu organisieren.

Neben der Wissenstransparenz und dem Wissensaustausch spielt auch die Or-
ganisationsstruktur eines Unternehmens eine wichtige Rolle. Es existiert kei-
ne universale, einzig richtige Organisationsform fiir das Wissensmanagement,
die fiir jedes Unternehmen angewandt werden kann. Jedes Unternehmen ver-
fiigt liber eine eigene, spezifische Struktur. Daher ist das jeweilige Wissens-
managementkonzept auf die Bediirfnisse des einzelnen Unternehmens anzu-
passen. Dieser Anpassungsprozess sollte immer dynamisch bleiben, um auf
Verdnderungen im Unternehmensumfeld reagieren zu konnen. Der Kreislauf
von Wissensdefinition, Bewertung und Umsetzung soll in erster Linie dazu
dienen, festzustellen, auf welchen Ebenen welches Wissen auf welche Weise
aufzubauen ist.!!

Bei der Strukturierung der Aufgabenebenen des Wissensmanagements kann
zwischen drei Ebenen unterschieden werden: normative, strategische und ope-
rative Ebene.

e In der normativen Ebene findet die Schaffung einer wissensbewussten Un-
ternehmenskultur statt. Die Unternehmensziele werden beziiglich der in-
tellektuellen Ressourcen festgelegt, neu definiert oder angepasst. Schwer-
punkt ist dabei die Teilung und Weiterentwicklung des vorhandenen Wis-
sens.

"Vgl. hierzu auch Hinkelmann, Vorgehen zum Wissensmanagement, Solothurn / Schweiz
(http://moodle.thso.ch/file.php/177/TWMO0506-3-gpoWM.pdf).
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e In der strategischen Ebene findet die Ermittlung und Beschreibung des zu-
kiinftigen Wissensbedarfs statt. Das notwendige Kernwissen wird definiert.

e In der operativen Ebene erfolgt die Konkretisierung und Implementierung
von Massnahmen zur konkreten Umsetzung des Wissensmanagements im
Unternehmen entsprechend den Rahmenbedingungen und strategischen Zi-
elvorgaben.

Dieser Erkenntnisansatz charakterisiert beziiglich der operativen Ebene ziel-
bestimmt auch wesentliche formelle und habituelle Problemakzente, die einer
jeweils unternehmensspezifischen Wiirdigung zu unterziehen sind.

Dabei bedarf unwidersprochen die Implementierung eines umfassenden Wis-
sensmanagementsystems eines einschneidenden organisationalen Wandels. 12

Als potenzielle Hindernisse in den Implementierungs- und Verdnderungspro-
zessen sind praxisrelevant hiufig zu identifizieren:'?

e mangelndes Zeitgefiige,

e zusitzliche Belastungen in der Wahrnehmung der Zielperspektiven durch
die Mitarbeiter,

e hohe Fluktuation der Mitarbeiter, die zu Wissensabfluss fiihrt,
e fehlende Identifikation mit Ideen anderer,
e internes Wettbewerbsdenken,

e vorenthaltenes Wissen seitens der Mitarbeiter.

Dem entgegenzuwirken muss Aufgabe einer zukunftsorientierten Wissensma-
nagementphilosophie sein. Ein konkretes Handlungsmuster ist in der partizi-
pativen Fiithrung zu sehen, da hierbei vor allem auch organisatorische Lern-

prozesse'# institutionalisiert werden konnten.

12vgl. [WECK 2003], S. 30ff., 41ff.; siche auch [EDLER 2003].
13Vgl. [FISCHER 2006].
4Vgl. auch [WILKESMANN 1999].
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7 AbschlieBende Diskussion

Auch im Wissensmanagement wird stets die Frage nach dem Mehrwert ge-
stellt, dem Okonomisch verwertbaren Ergebnis. Das Problem ist, dass sich
Wissen den bekannten 6konomischen WertmalBstiben entzieht und die Zu-
ordnung von Wertschopfung zu Wissen und umgekehrt nicht ohne weiteres
moglich ist. Daher ist die Frage zu stellen, ob der Versuch, eine 6konomi-
sche Rechtfertigung des Wissens anhand von betriebswirtschaftlichen Bewer-
tungsmodellen wie Zielvereinbarungen, Kennziffern usw. zu etablieren, iiber-
haupt funktionieren kann.

Es ist zweifellos richtig, dass die Anforderungen an die Qualifikation von
Mitarbeitern zunehmen, unabhingig vom jeweiligen Téatigkeitsbereich. Kom-
plexere Ablédufe, der Einsatz von Computertechnik in nahezu allen denkba-
ren Bereichen und der Wechsel von rein verrichtenden Titigkeiten hin zu
Dienstleistungs- und Denkarbeit erfordern heute eine hohere Qualifikation als
vor einigen Jahren. Damit einher geht die Anforderung an jedes Individuum,
das eigene Qualifikationsniveau stindig dem Fortschritt anzupassen, um die
eigene Marktfahigkeit sicherzustellen, um es plakativ auszudriicken. Das Pa-
radigma (oder die Drohung - je nach Sichtweise) des ,,lebenslangen Lernens”
suggeriert dabei eine stindig drohende Unterqualifikation.

Das betriebliche Wissensmanagement hat daher vor allem auch die Aufgabe,
das Vorhandensein der notwendigen Qualifikationen im Unternehmen sicher-
zustellen, es kann dies aber nicht allein bewerkstelligen. Vielmehr miissen
bereits in den Schulen und Hochschulen die Voraussetzungen geschaffen wer-
den. Dies bedeutet nicht - wie oftmals von Wirtschaftsverbidnden gefordert -
die Lerninhalte stirker an den Bediirfnissen von Unternehmen auszurichten,
sondern eine umfassende Bildungs- und Lernkultur zu etablieren, die neben
zweifellos notwendigem Fachwissen vor allem eigenstindiges Denken und
Problemldsungskompetenz vermittelt.'

15Vgl. zum Aspekt einer Kompetenzorientierung auch [WECK 2003], S. 40f.
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