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Wissen managen.
Mehr Wissen fiir intelligentere Angebote?

Voon Prof. Dr. Gitbert Probst
in der Bearbaffung von Ursula Wah! und Ranate Lafar

Nicht wenige Untermehmmen beklagen heute ‘elnen Tell
thres Geddchinizses verloren’ zu haben, Reengineerings,
Lean Managemer, Fugionen, Quiseurcings wund Frihpen-
sioniarungen haben einen Veriust an Wissen und Kdnnen
bewirkt. Anderselts gibt vns die informations-Technologie
heute neve Mittel urnd Wege, um Wissen schneller und
viglfiitiger zu nutzen.

'Wissen managen” wird dadurch zur Notwendigkeit. Mur
eben: Es muss jetzt instrumeantalisiert warden — und wird
zum Turmmelfeld fir Beratung und Ursache fir zusdtziiche
Kasten ...

Dig mewe index-Serie zu 'Wissen managen' vermithelt
Grundiagen. Bausteine und Praxisbelsplede fir die mun
angebrochens Zeit, in der Handwearker zu Koplhwarkerm
werden, Dag gleichnamige Buch von Professor Probst ist
dabel Ausgangslage = und ‘wir Bleiben dran’ ... (HW)

AbbC T, Wissensbarrigran

funkhonale
Barrigrgn

herarchische
Earmigren

wivarbundama
Wissensinsein

Abb. 2 Kernprozesse des Wissensmanagements

Wissemns- ; Wissans
igarifkahon . { bawahrang
¥iasens- Wiiagevs-
ariat ALz
Wissens- | wissens-
| ertwackivng | dvariisdumg

W INDEX 1/99 Saita 8

Wissen s vermutiich e ginzige Ressource, de durch Gebrawch
rechl abnimmi, sondern sich varmahr. Inden Unternetmen ging
&5 schon immer darum, das Wissen inden Kdpfen der sinzelnen
Mitarbeiter dam Hollektiv zufiessen zu lassen. Dem stehi aber im
Augenilick eing andere Entwicklung gegentber: Infolge won
Fusionen, Enlassungen uwnd Frihpensionierungen erfahrenar
Mitarbedar sowie Outsourcings und Reenginesanings sind enarme
Wiasensllicken in den internen Arbelisprozessen entsianden
Zudem wird Wissen aus Konkurrenzangs! oder mangelndemn
Zughorigkeitsgetohl zurdckbehalten und nur dann weitergepe-
Ban, weann s sich auch fir den einzelnen lohnt. Die Loyalitat
gegandiber dem Unternehmen ist auf der Strecke geblieben. Dazu
kommt dar Trand, Quereinsteiger in leltends Positionsn 2o heben
Ciuereinsteiger, die sich zuerst an 'Wissan und Kénnen im Untar-
mahmen, an dentitit und Potential der Angabote haranstasten
MESSEn

Vom Handwerker zum Kopfwerker

Unternehman, die damit begonnen haben, die Ressounce Wissen
inden Griff zu bekommen, haben erstaunliche Erfclge arzialt. Der
Umbau in ging Informationsgesalschaft und 'Wissenswirtschal
wirdd Fealitil - das ‘intellekteelle Kapital' kann dan matariaffen
Wiarl das Linternahmans em ain Mehrfachas Obartreffen. Diesan
Warsthisbungen liegt eine makro-ckonomischa Cynamik zugrun-
da, die besonders durch die Revelution in der Kommunikations-
technologie gespeist wird, Zudem éffnet sich das Managemeni
zunehmend der Erkenninis, dass Mifarbeiter, Prozesse und Kun-
dantsgiehungen immateriale Vermaganswarle sind, did aing:
korsaguantan Pllege bedirfan. Mach neuaren Schatzungen veer-
richien bereits 60 Prozent aller Mitarbedtanden Wissenaarbeit.
Und der Weachsel vom ‘Handwerker' zum 'Koptwarker' hilt an

Wigsensbilanz und ersle Wissensmarnager

Draes W issee wm Lintesrmahmaen Bsst sich ahnlich s dig hgrkoamme-
lichan Produktionsfaktoran analysieran, bilanzaran und mana-
gen. Der schwadische Finanzdienstlaister Skandia hat als aines.
der ersten Uniemehmen der Offentlichkei eine Wissensbilanz
vorgestelt: In einem ausgekligelien System van Indékatoren wird
versuchl, die Kenninisse und Fahigkeiian von hochgualifizieen



Mitarbeitarn sowia Elemente wie Kundenbeziahungen, Rapula-
lion des Untemahmens im Markt und Informationstechadlodgis
transparent 2u machen, Zusitzlich wearden in einem als Maviga
tionsirstrument beézeichneten Schema die Zusammenhénge zvi-
schen den stralegischen Stossnchbungen das Linternahmens und
oen HEI'II'IngE-EEI‘I des intellekiuallen Kapitals verdeutlicht. Doch
im Baeraich der Wissansressourcan hat bisher die Professionali-
sierung der Managemantinstrumente kaum stattgetundean, Omga
nizationales Wigsen (Mulzung von Patenten, spezifische Fahig-
kaiten von Mitarbeitem, Beherrschung hochanbwickelier Techno-
KH;-Il.r"'I eyl noch brach, wird nicht in Weiihewerbsvorbeile umga-
Sabet

Wi dier wachsenden Baschafligung mit der Ressource Wissen
zeugen jedoch neugeschafiene Positionen und Titel wie 'Direcior
Inteilectual Capital oger "Direcior Knowledge'. Obwohl sich die
“ordenker in ihren Tatigkeiten noch beachtlich unberscheiden,
stallan sie sich doch derselben Herausiorderung: der Aesainan-
dersetzung mit dan Entwicklungen eines wallbewerbsimiensiven
Umbgldes, in dem ain varbesserter Umgang mit der Ressounce
Wissen zum entscheidendss Vartall wardan kann. Sie varsuchean
dar Dynamik, die ungerer Wissensgeselschall ugrunce liegt, aud
dig Spawr zu kommen.

Wissansintensitat und intelligente Produkie

Dve zunehmends Kormplexitat im Wissensberaich wird von vielen
Unternehmen als Bedrahung sahrgenommen — obwohl die dyna-
mischen Entwickiungen auf viefaltige Art und Waise neus Wett-
bewsrbschancen erdffnen kannen. Innovative Untermehmean nut-
2o dia Moglichkeit, Produlde mit relathy einfachem Basisnulzen
2u wissensEnensiven Produkten aufzuwerten. Zu Produkien, die
fahig sind, sich saibsititig den wechseindan Umwaltbedingungen
anzupassan, Informationen 2u sammain wund zu speichemn sowie
nutzbringend fir dan Verbrauches anzuwenden: Eine Kraditkarte
etwa, die am Galdautomaten oder an der Tankséule aubamatisch
die Mubersprache des Inhabers wahit, oder Textilen, die n
Abhangigkait won Temperatur und Fauchtigkeit ihre Eigenachatt
gndern; oder auch F ensterglasear, die j@ nach 'ﬂanarlaga Sonimen-
licht reflektieren oder abhsoeeeren und dadurch die Baumiemos-
ratur konstant haltem.

Dar Diensliaistiungssakior bietet zahlrelchs Beispiels, wie durch
Inbesgration eirgr Wissenskomponenie der Mutzen eines Diensies
entscheidend aulgeweretwerden kann. 5o armdplicht etwa ein
Service der "Citybank', uniypische Kaufmuster beim Verwenden
van Kraditkarten zu erkenmen und daduns die Kurnden auf ginen
Wierhest odar Messbrauch der Karte hinzwweisen, & Sech Hobels
und Transporturamehmen haben den Vartell delligentes Kun

dendatenbanken erkannt: S ragistriaren Sondanwlnache ihrer
Kunden und speichem diese fir zukinflige Kontakte. & Der
amerikanische Traktoranherstellear Massey-Farquson adand —
fuas as MNebanprodukt — ein satellitengestinzies Syslam zur
Viereintachung dar Ernteartragsoptimierung. Dieser spektakulire
Erfclg verankasste das Untarnahmen, die systematische Enbwick

lung von Kompetengen im Bemich des Ertragsmanagements
(yield mansgemeant') viranzulneiten & Einige Fluginien entwik-
kalten hochlaisiungsiihege Resardierungssystaeme zur Lintersbii-
zungibrer Kernaktivit3t, Armerican Alrlines 2um Baispesd hat diese
Henninisse auch aufs Hotelgewerbe und die Vergrispmgsindu-
gtrie uberiragen. Lind dar Profit dieser Selundargeschifie Gbar-
trifft gelegentlich den des raditionallen Fluggeschaftas. & Auch
dia individuellen Finanzlerungsangababe zum Ersmarb sines Meu-
wiene sind Beispiel flr die Integration wissensimlansivar Diansi-
leigtungskomponanten in die industriellen Basisprodukbe
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Gleiches Wissen fiir neue Appillkatiomen und Mirkie

Ein Managar ke saine Produile, Méskle and Konkurrenien,
Dach hal o auch eine Vorsfetung worm Wissen, das den Exfoly
wnd afe Dynamik im Wetlbewsrbamiaid bastimm 7 Weiss &, wo
diie Wissansgransen siney Branche varkwien ? wo meue Tachno-
fogien poer Innovaiionen anfstehen? welche anderan Branchen
Wissan anfwickein, das firs sigens Uilermefimen zur Bedrohung
warrilien kdnnfe? Lind umgekehr: in walchen fremaden Branchen
hinnts das sigsne Wissan nu Slrgasalzr wearden?
Wissansmanagement bislel sinan Ubarblick ler Konzepts und
Migthodan, die fiir sine Beamwortung sclkcher Fragen uneddsslich
slnd. Wissenamanagameant sbehl nichi im \Widerspruch zue klas.
sischen stradegischen Planung, sondem bersichart diese durch
dia Cedinition von klaren Wissenszialen und emer ransgarenian
Wissansbeweriung und sendglicht 5o, willig news Markte zu
arobem. Um eina 50 angasirebie organseioriache Wissensba s
irn Uriternehmen 2u etablienen, brischl 5 munachst aine fir jedan
Miarbaitar verst@ndlicha Sprache, welcha die Lemvisionen aul
dan Boden der Tatsgchen holl, Wie sonst solle er mil saingm
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Wimsan zum \Wohl des Ganzen beitragen kinnen? Wihrend der
Unierschied saischen Aufwand und Kosten oder Cash-flow und
Gawinn mihedss zu erkidren Bt machl des Dilerenzaren Twi-
schen Daten, Information und Wissen oder zwischen impliziem
und axplizitern Wissan haufig eprechioa. Einige zentrale Begrite
sind daher zu definienan:

B Wissen bazelchnel die Gesamthait der Kenninisse und Fahig-
keiten, de Individuan mur LEsung van Probleman einsatzen, Es
urmiasst sewohl theoratische Erkenntnesse als auch praktische
Fegeln und Hantiungawelsen. 'Wissen sttt sich aul Daben und
Irformalianen, ist abar im Gegansatz zu dasan immar an Parso-
nan gatundan. Eg wind von Individueen konstivien und fearisen.
tiert die Erwartungen iiber Lirsache-Wirkungs-Zusammenhange.

B Die arganigationale Wissensbasis umschredt das gesamie
ralavanta Wissen im Untamahmen. Sie wnifasst g individuslan
und koliskliven Wissansbestinde, auf die gine Crganisation zur
Lasung ihrer Aufgaben zurbckgreden kann. Und dariber hinaws
dia Datan und Infarmationsbestande, aul deanen individualles und
organisalionales Wissen aufbaul. Diese Wissensbasis untarliegt
ragelmassigan Yarandarungan,

F Qvganisationales Lermen meint die Vardnderung der Wis-
senabasls, die Schaffung kollaktiver Bazugsrahimen sowie dis
Erhiahung dar argansationalan Problamidsungs- und Hanolungs-
kompetanez. Den Mansger nfarassieran var ailam die Lemprozes
g8, dig g levwken kane, ES geht ihm nichi um zwackfraie Produ.-
ticn von Erkanninissan, sondarm um aine ziedarlenians Nulzing
und Eriwicklung won Wissan, Er grenzt deshalb gem das Wis-
sensmanagemant wom organtsalionalan Lemen ab. Organisatio-
nalee Lemen beschredd aber die Verdndenmgsprozesse dor
Wisgenshasis - und dinse dirfen nicht sich salbst Oberlassan
wendan, sondem aind gezielt zu besinflussen.

B Elermvante der Wissensbesls sind Dabten, informaticnen und
Wizgan. Das Einordnen von Daten und ibee Vernelzung zur
Irfarmation @rmogichi deran Mutzungin sinem bestimmien Hand-
ungsteld. Und daraus entsteht das Wissen. A die Praxis (fer-
fragen — rum Beispiel auf die Aeisebranche — liesse sich das
folgendarmassan darstellen: Eine umfassends Dalenbases mit
kistungafahiger Hard- wnd Sofhware ist owar notwendig, aber
dannoch kein entschaidender Bestandiell dar Wissansbasss,
Wettbewarbaworiele anisiahen ersl durch die Fihigkeil, verschin-
dana Ebenan zu koppedn und zu koardiniaren. Dies gaschient im
wesantlichen durch die Interpretationsleistung des Kundanbera-
ters. Durch Einordnen der zahlreichen Datan in den Kontaxt der
Aldivitdlen des jewailigan Reisanden wird ain Indormeaton swert
gewonnen. Hieraul aulbauend, kamnn der Baraler schlasslich —
wnber Einsadz seiner Erfahrung — Aussagen und Emplehiungen fis
das zuklnfiige Managameant des Kundenbudgets ablatten. Ein
Daten- oder Infarmakions-Manapemen hmkiionier deshall nur,
wenn dea Mitarbester die Fahighait erwerben, die angebatenan
Informaticnsmengen z2u nulzen, neue Erkenninisse darus zu
zZighan und #hra Efabrungan in die EMscheidungen ainfliessen zu
la=san. Das Verdichien van Daten 2u Wissan isl &in lAngsamer
und intgnsivar Prozess,

W individuen wund Kolekifve als Wissensbasis: Die Fihigkeit,
Diatan in YWissen zu transforméaren und dieses fur ein Lintemah-
men vartellheft enzusstzen, macht das Indvideurn 2um zentralen
Trisgar der arganisationalen Wissensbass, Es reschi jedoch nicht
aus, dia Wissersbasis allein aus der Perspektive des Individuwums



Zu betrachtan. Viele Frozesse bainhallen auch Elements kollak-
tiven Wissens. So wie ein erdolgreiches Baskelball-Tearn, das
neben emem effizienten Trainer und dberagenden Einzelkin-
nern auch ein ausgepragtes Yerstndnis der Spheber furainander
bendligt — 50 baruben awch funktionierende Prozesse in den
Crrganisationan auf ginem erolgraichan Zusammanspiel zahirei-
cher Babtelligter, varn enfachen Mitarbester Obar din Gaschafishei-
tung bis hin zum ainzelnen Verwalungsral

Diia Idea des organisatonalen Lermens berubit m wesentlichen auf
dar Fahigkait von Untemehmen, Probleme kollektv zu S=en.
Dieses kollektive Wissan ist mahr als die Summe dar Einzelnen.
Unt Zudern kann @5 won den Watibewearbarn nur begrenzt aufge-
hioft wernden, den 25 12351 sich nur Schwesr analysisran. Firmen-
eigene apezifische Fanigkeiian lassen sich kawm imitenan,

Bausteine des Wissensmanagemeinits

‘Wissensmanagement soll den FOhrungekraften praxisnahe und
umsalzbare Anregungean lisfam. Sie brauchen Methoden, mit
denan sie &l organisationalen Wissansbestande lenken und in
ihirar Enhr.-ln:klung beainflussen kinnen, Sie wollsn ainen arprob-
tan Bezwgsrahmen mit diversen Baustessen, md deren Hile sie
diie Wirkung ihrer Entacheidungen auf die Wissenshestande baur-
ieilan kannaen. Hier die wichtigaten Bausteine im Uberlick:

1. Wissensidentifikation und Transparen: schaffern: Mass-
nahmen der Wiasensidenlifikation hellen, das Wissensurrield
des Untemnehmans zu analysieren und zu beschieiben, Mur ein
guter Uberblick dbsr interme und externs Daten, Informmationen
v Fahigkeilsn varmeidet bl den Mitarbeitenden Insfizienzen,
wanforrmseres Handelin und Doppelspurigheiten. Ein affaktives
‘Wissensmanagermen muss daher gendgend interne wis axtama
TrEI‘IE-pEI.r-E'"LE gohathen uind den aindeindn Mitarbaiber bél sainar
‘Wissansauchse unterstintzen.

2. Wissenserwerb und Filigkeiten einkaufen; Unbemehman
TROrEnen eMmen grossen Tell lhres Wissens aus exdeman Qual-
an. In den Bezishungen zu Kunden, Lieferanten und Konkurren-
ien bastehl e erhabliches Potential for Wissenserserh, das of
necht ausgeschoptt wird. Mit dem Erschliessen dieses Potentiats
durch Experian oder durch Akguisitionen won innovativen Liner-
mefemen wiaren Firrmen i der Lage, sich das Know-how ainzukau-
fan, das sie aus egenegr Krall nichl entwickedn kdnnen, Wissans-
managemsant muss daeshalb auch diess Palentiale erschiiessen.

J. Wissensentwickiung und neves Wissen aufbawen: Meves
Wizsen entwickeln gehl mil dem Erschliessen extarmen Wissens
Hand in Hand. im Mithzlpunkl sted das Bemmihen, imdern und
axtarn maua Fahigkeiten, neus Produkie, bessere ldesn und
lmistungsfahipers Prozesse zu antwickeln. Meben der klasaischean
Verankernmg in Forschang und Entwicklung oder in der Marktfar-
gchung kaan rel@vanies Wissen auch in allen anderen Baredchan
des LUnermahmens entsteben, Deshalb soll in allen Telen dar
Crrganisation zu neuen [deen und Kreativitat der Mitarbeiter ani-
miart und die Rahmenbedingungen dazu geschaflen warden,
‘Wissend, dass auch das, was fradslionell as Leisheng batrachbet
wird, zur Wissansentstehung beitragen kann,

4, Wissensnutzung und vorhandenes Wissen feilen; Wissen
muss an den richtigen Ortoebracht wenden. Das richiige (Verieilen
won Erahrungen ist Vorauasstaung, um vorhandens Informadio-
ren fir die gesamte Organisation nutzbar zu machsn, Wer solifle
was in walchem Limtang wissen oder kiinnen? Nicht alke missen
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