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Faktor Wissen

Das Management von Wissen wird in global tétigen
Unternehmen zum strategischen Erfolgsfaktor.
Damit die Vokabel «Wissensmanagement» nicht zur
Worthiilse verkommt: Wissenswertes zum Thema.

PROF, DR, GILBERT PROBST LND
Al ROMRARDT

Die Transformation unserer wirtschafili-
chen und soziglen Umwelt in eine Infor-
mationsgessllschaft beaehunpswase e
neé 'l."."i'g.-n.:n\u ;_r'.s;,:h:l.l'l ~:|.:|"||.'i1|| #ir gru'.l'h:l.-
ren Realitdt 2o werden. Filhrende Ma-
nagemenitheoretiker halien  Investitio-
nen n die Wissensressourcen ¢ines Lin-
ternehmens inzwischen filr profitabler als
sobche in materielle Anlageglter. Daher
erstaunt ¢s mcht, dass das Thema Wis-
senamanagement in Theorie und Praxis
boomt. Wir verstehen Wissensmanagpe-
ment als die pragmatische Weiterent-
wicklung von ldeen des organisationalen
Lernens, welche fMr die Praxis hiufig zu
absiraki geblichen sind. Im Zentrum un-
seres Imteresses sicht die Verbesserung
der crgansatonschen Fahigkeien auf al-
len Ebenen des Unternehmens durch ed-
nen besseren Umgang mit der Ressource
Wissen

"n’r'i.wwqmnuln:ig:,:nlulﬁ wersuchil :_.:L'ﬁt::hl'l.:l-
re von nicht gestaltbaren Lernprozessen
zu trennen und somat konkrele Amnsakz-
punkie fiir die Verinderung organisatios
naler Wissepnshestinde o liefern.

Fragen Sie sich selbst, ob die im Kasten
«Paradoxiens gemachten Aussapen ru-
mindest teilwere aul Thr Unternehmen
urrefien:
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Wisten bezeichner die Cresemified der Kenrtnisse wed Fihigkeiien, die fndividien

zur Ldsung vorn Protleren einvelzens Dnes s fasst sewodt! thenrelisohe Ercenng-

etivse als auch prakibcke Alltegeregein wnd Handlsmpummwelsungen, Wissen suirer

sich ouf Dten gng Informaiionen, isfim Gegensarr zi diesen fedach immer an

Ferroren gebunden. £y wird von Individieen Eonstraier! and reprdsendien deren

Erwaringen fder Uache-Wirkimgs-Lusarmmenhdnge.
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ARADOXIEMN

tamehmen geber mit der Ressource Wissen e

‘W aber konnen nicht auf die
‘W aber varlieren sie nach drel Jahren ai
‘A bar mair wenig il sns selbst,
W aber bohalton kritischos Wissan

-‘-ab-rhmull“l-d*“-., :

T LA

Duecn Paradoen 2eipan. wee inadfibenl vels Umermebrmen Feute mi
irraim Wissesn uny@ersin, Wissan i) heute sine inocer Regel schikson
Eemanaghe Ressaurce, welche wir im Goegensats au andaran Linbamseh
MENSEREssen nur schvanr fassen konnen., Ein Marager van S=andia
Emnchviah 85 5oc «Imsllaciual Cadilal is Sameliing vou Gan't touch, but
it Sl meakiEs wou nich. - Um Wissensmanagement anfassbans zu
macheEn, grondeten wir Mtte 19598 das Schweipansche Forum i
Crganisationales Leman urd Wissaramanapamenl a0 der Universitit
Garil, Indiesem Forum koemimsn Prakliker sus renammiemen Gross

DIE BAUSTEINE DES WISSENS

Wissanupmidams hesasr baschresses und verstahan

Wenn Sie sich aul die Logik der dargestellien Bausteine sinlas-
sen, dann Konnen Sie;

systematisch Ursachen von Wissensprolblemen erforschen,
- Ihr Wssensmanmagement in logische Phasen strukiunersn,
- klarere Ansditee filr Interventunen ableilen
Linsere Bausteine erheben keinen Ansproch, theoricbildensd #u
sein. Sig sind vielmehr ein pragmatisches Sprachangebot an die
Praxie. Uinsere Erfahrungen haben gezeipt, dass Praktiker mil

unteme=hmesn susamimsn, welche den BEgseren Umngsng min der
sirategschen REER0UFTEE Wisder &5 relralen Hebel Kir die Sichanung
Fieer el alAhigeil ansenen’. in einer Arihe van Progakian

1 desen Farumsfirmen errteteben wir uns pesvirale Bausiena des
‘Wisserssmanageranis

Fonsmamitglaosr sino 2.2, ALAT intdmaticnil, Coop, Telecom PTT
ScFrand Barischer Bambvarain, Wirdes
oy Amnkpoasiisohait, Howiariaik

Hilfe der Bausteine des Wissensmanagements Wissensproble-
me i dhren Crgamisationen besser beschreiben und verstehen
kionnen, lm Bahmen dieses Artikels kimnen die Bausteine des
Wisaensmanagements mur kury vurgestelll werden, Eine aus-
lishrlache Darstellung (etwa 200 bis 40 Seiten pro Baustein) nain
Praxallustrationen und Instrumenten finded ssch bei Probs)
Riub/Bombarde {1997 )

s ..3.

Wissenszick: legen fest, auf welchen Ebencn wekche Fihighei-
ten aufgehaut werden sollen. Nosmative Wessensriele richien
sich dabei suf dic Schaffung emer wissenshewmssien Unlemeh-

wlsunizlnh - @ine Richtung
vorgeben

menskulowr, in der Telung und Wenlerentwicklung der cigencn
Fiahigkeiten, die Voraussetzungen fir ein effekiives Wissens-
management schallen, sinnepische Wissensziele defimieren or-
gansabioniles Kernwissen und beschreiben somit den zukiini
tipen Kompetenzbedarf eines Untemehnens. Openitive Wis-
sensgicle sorgen far die Umsetzung des Wissensmonagements
und sichern dic potwendige Kuonkrelisierung der normativen
und strategischen Laelvorgaben, 5o soll verhindert werden, dass
es Fu emem Verkimmemn des Wissensmanagements aul des
Slabse ader Srategiechene kommt bezichungswense dass der
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Wissensaspekt dem operativen Geschdiit zum Opfer Billt. Viele
Umernehmen, die sich in lemende Crganisationen Lransfor-
mieren wollien, kranken heute daran, diss sie sich keine klaren
operationalisicrien Wissensziele gesteckn haben,

gﬁ WIII-ﬂtHI-I'ItIHHnﬂnn -

oot Transparenz schaffen

«Haben wir cigentlich einen Experten fiir Thailand im Unter-
nehments In vielen Grossunternchmen wind geklagt, dass in
wichtigen Bereichen der Uberblick tiber die internen Fahighei-
ten und Wissenshestinde verlorengegangen 1. Digse man-
gelnde Transparenz fithrt #o Ineffizienzen. uninformierien Ent-
scheidungen und Doppelspurigkeiten. Haufig liegl die wahre
Herausforderung in der Sichiung und Bewertung bereits vor-
handener Problembisungen statt in der Neuentwicklung von
Produkten oder Prozessen. Massnahmen der externen Wissens-
ibentifikation bezichen sich daher auf die Analyse und Be-
schreibung des Wissensumfeldes des Unternehmens. Ein effek-
tives Wissensmanagement muss cin hinreichendes Mass an in-
terner und externer Transparenz schaffen und den einzelnen
Mitarbeiler bei seinen Suchaktivititen unterstiitacn

-'o lssenserwerb — Fahigkeitan
o0 einkaufen

Unternehmen importigren einen erheblichen Teil thres Wis-
senshedarfes aus Quellen, die ausserhalb des Untemehmens hie-
gen. In den Bezehungen #u Kunden und Licferanten, sw Kon-
kurrenten sowie ru Kooperationsparinern besteht erhebliches
und sehr ofl unausgeschiipfies Wissenserwerbspotential, Durch
die Bekrutierung von Expenten oder durch die Akquisition von
besonders innovativen Firmen kinnen Uniernchmen Bnow-
how cinkaufen. das sie aus eipener Kralt nicht entwickeln kinn-
ten. Die Integration fremden Wissens bereitel aber immer wie-
der Probleme, wenn vor dem Erwerb keine Kompatibalitats-
prifung erfolgte.

.!.

I issensentwickiung = naues
s Wissen aufbauan

Wissensentwicklung istein komplementirer Bausiein zum Wis-
semserwerh. Im Mittelpunkt =teh die Produktion never Fahig-
keiten, never Produkte, besserer ldeen und leistungsfihigerer
Prozesse. Wissensentwicklung umfasst alle Managementan-
strengungen, mit denen sich die Organisation bewusst um dic
Produktion bisher intern noch nicht besiehender oder gar um
die Kreierung intern und extern noch nicht existierender Fihig-
keiten bemilht. Neben der klassischen Verankerung von Wis-

a8 ARG 1105 1 L

sensenwick lungsaktivititen in der Forschung und Enmwicklung
oder in der Markiforschung eines Unternehmens kann fiir den
Unternehmenserfolg relevantes Wissen auch in allen anderen
Bereichen der Organisation entstehen. Daher muss in dicsem
Baustein der allgemeine Umgang des Unternehmens mil new-
en Ideen und die Mutzung der Kreativitit der Mitarbeiter un-
tersucht werden,

=
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issens|{verjteilung - Wissaen
an den richtigen Ort

Die { Ver-j Tellung von Erfahrungen in der Crganisation ist dic
rwingende Voraussctzung, um isolien vorhandene Informa-
tionen oder Erfahrungen fiir die gesamte Organisation nutzhar
zu machen. Die Leitfrage lautet: Wer sollie was in welchem
Umfang wissen oder kionen, und wie kann ich die Prozesse der
Wissens(verteilung erleichtem? Nicht alles muss von allen
pewusst werden. sondern das dkonomische Prinzip der Arbeits-
teilung verdangt cine sinnvolle Beschreibang umnd Steuerung des
Wissens(ver teillungsumfanges. Daher ist vor allem der Uber-
gang von Wissenshestiinden von der individuellen auf die Grap-
pen- und Organisationsehene xu analyiieren,

= —

il

Mur genutztes Wissen stiftet Ertrfige. Mit der erfolgreichen
Identifikation und {Ver-JTeilung rentraler Wissenshestandici-
le ist die Nutzung im Unternehmensalliog nicht sichergestelit.
Die MNutzung fremden Wissens wird durch eine Reihe psycho-
logischer und struktureller Barrieren behindert, Wer trenmt
sich schon gerne von liehgewordenen und  handiungsent-
lastenden Routinen? Gleichzeitig denken viele Wissensprodu-
remlen wie Auloren, Protokollanien oder Berater 2 wenig an
die Nutzungshedilrfnisse und Nutzungsgewohnheiten threr
Kunden, Nur wenn filr den Wissensnutzer ein Nulzen erkenn-
bar is1, wird er fremde Wissensangebote annchmen oder Fiihig-
keilen erwerben,

issensnutrung — Wissen
richtig anwendan

rjﬁ, issensbawahrung - Schutz
) vor Wissensveriusten

Einmal erworbene Fihigkciten stehen nicht [or immer zur
Verfiipung. Tasdchlich beklagen heute vieke Orgnmsationen,
dass ske im Zuge von Reorganisationen cinen Teil thres Ge-
dichtnisses verloren haben. Lm wertvolle Expertse micht
preiszugeben, miissen die Prozesse der Selektion des Bewah-
rungswiirdigen, die angemessene Speicherung und die regel-
mifissige Akluahsierung bewuss gestaltel werden. Der Prozess
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der Wissensbewahrung berubt auf der effizienten Nutzung
verschicdenster organisationaler Speichermedien fiir Wissen,

} |E“ issensbewertung =

Bl 2 Lernerfolge masshar
Entsprechend den Wissenszielen werden Methoden sur Mes-
sung von normativen, strategischen und operativen Wissenszie-
len notwendig, Spiitestens bei der Bewertung zeigt sich, welche
Qualitiit die formulierten Ziclvorstellungen hatten. Bei der De-
finition von Zielen werden immer auch die Miglichkeiten der
abschliessenden Erfolgsheweniung festgelegt. Wissensmanager
kinnen im Gegensalz 20 Finangmanagern nicht auf in erprob.
tes Instrumentarium von Indikatoren wnd Messverfahren
rurikckgreifen, sondern missen newe Methoden entwickeln.
Wissensmanagement kostet Geld und beansprucht Manage-
mentressourcen. Es darf nicht zum Selbsteweck werden, son-
dern muss seinen Beitrag zur Erreichung der Unternehmens-
ziele nachweisen, Dieser Controlling-Prozess ist eine esentiel-
le Voraussetzung [Or Kurskorrekturen bei der Durchfiihrung
von [angerfnistigen Wissensmanagementinierventionen.

issensmanagement - was
konnen Sie tun?

Wenn Sie Thre Sensibdlitit und die Sensibilitit Thres Unierneh-
mens fir Fragen des Wissensmanagements steigem wollen,
dann versuchen Sie es doch mit den folgenden Ratschligen:
Testen Sie lhre Organisation mit den Bau-
steinen des Wissensmanagements:

D Bausteine des Wissensmanagements liefern Thnen cine Rei-
he von Anregungen, Analyserastern und Instrumenten, mit de
nen Sie Ihr organisationales Umfeld und Thre eigenen Verhal-
tensweisen im Umgang mit der Ressource Wissen testen kin-
men., Mehmen Sie eine chrliche Bestandsaufnahme vor, und er-
milleln Sie konkrete Ansatzpunkie fir Verbesserungen. Wel-
ches Wissen ist filr Sie kritisch? Wo wird mit diesem Wissen
falsch oder besonders gul umgegangen? Wie konnte man diese
Prozesse verbessern oder vorbildliche Lisungen tibertragen?
Orientieren Sie sich in lhrem poersonlichen
Wissensumfeld me:

Uberdenken Sie Thren Umigang mit Wissen. Welche Quellen
nutzen 5ie? Welche Experten kontakticren Sic? Welche Fiihig-
keiten besitzen Sie sum Kompetenzanfbaw im Unternehmen?
Pflegen Sie I Hompaetenzportfolio:

Auch Ibre Fahigkeiten veralten. Fragen Sie sich, welche Threr
Fiihigkeiten gefragl sind, Welchen Beitrag leisten Sie mit Thren
Fihigkeiten zur Erreichung der Unternehmensziele? Bilden Sic
sich weiter, indem Sie Thre Aushildungsziele an den so pewon-

nenen Erkenninissen orientieren. Die Verantworlung fiir Thre
eigenen Fiihigkeiten kann Ihnen niemand abnehmen,
Wissensperspektive lasst Sie lhre Organi-
sation mit anderen Augen sehen:
Wissensmanagemen! bringt Ihnen unmitielbaren Mulzen, weil
8 [hnen ermiglicht. Probleme aus einer neven Perspektive zu
analysicren. Schauen Sie sich typische Finanzprobleme, Orga-
nisationsprobleme oder Absatzprobleme aus der Wissensper-
spektive an, und erforschen Sie dic Wissensprozesse und deren
Emnfluss. Finanzprobleme sind immer auch Wissensprobleme.
Wissensprobleme umfassen immer auch Finanzprobleme.
Finden Sie Gleichgesinnte innerhalb und
ausserhalb lhres Unternehmens:

Waollen Sie Wissensmanagement in Thr Unternehmen tragen. so
brauchen Sie Verbiindete aus anderen Bereichen, um eine breit
ahgestiitzte Wissensstrategie durchsetzen zu kinnen und die
notwendige Aufmerksamkeit zu erzielen. Der Einsticg in ex-
terne Erfahrungsgruppen zum Thema kann fiir Sie dabei sehr
halfreich sein, da er Thnen Zugriff auf bereits erfolgreich durch-
gefithrie Projekie des Wissensmanagements epmielichi.
Mutzen Sie bestehende Wissonssysteme
und Informationsinfrastrukturen:

Haben Sic einen Uberblick tiber alle fiir Sie zuginglichen Wis-
senssysteme und Informationsinfrastrukiuren? Versuchen Sie
ihn sich zu verschaffen. und bewerten Sie den aktuellen Nutzen
digser Systeme fiir Thre cigene Arbeil. Fragen Sic Personen,
welche diese Systeme mit Begeisterung nutzen, nach ihren Er-
[ahrungen, und lassen Sie sich von thnen einfuhren.
Sichern Sie sich die Unterstitzung des
Topmanagemaents:

Wissensmanagement bewertet die bestehenden Kompeienz-
portfolios neu und forden veriinderte Priorititen, Tn diesem
Prozess verlieren hisherige Experten hiufig ihre vielpepflegte
Sonderstellung. Wissenstransparenz  redugiert Informations-
vorspriinge, welche hiufig in politischen Spielen von hoher Be-
dewmung sind. Dies reduriert die Machtbasis der bisher hesser
Informierien. Diese Aussagen machen deutlich, dass Wis-
sensmanagement natiifiche Feinde hat und viele Massnahmen
des Wissensmanagements nur mit uneingeschriinkter Topma-
nagemeniunterstiiung durchpesetzt werden kiinnen.
Wissensmanagement braucht Wissens-
manager. Stellen Sie sie ein oder ab:
Schaffen Sie filr Wissensprobleme eine Projekiorganisation.
Wie kimnen Sie Wissensmanagement in Threr Organisation ver-
ankern? Schaffen Sie die erforderlichen Stellen. Wissensma-
nagement 51 eine Querschnitisaulgabe, welche heute durch ge-
trennte Funktionslogiken im Personalbereich, der Informatik,
der Forschung und Entwicklung oder der Unternehmenspla-
nung erschwerl wird, Wissensmanagement muss sich mittelfri-
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stig in der Aulbauorzanisation nicderschlagen, um scine Schlag-
krafl zu erhiohen.

Nutzen Sie Kommunikationstechnologien:
Ein Grund dafiir. dass Wissensmunagement gerude heule Be-
achiung findet. 51 aul Technolegicspringe im Kommumikis-
tinshercich zurockzufihren. welche vidllig newe Chrgamsalions.
formen durch digitalisieries Teilen der orgamsationalen Wis-
senshasis sulassen, Mit dem Trend zur weltweiten Vernetaung
aller Arbeitsplatze cntstchen Kommunikationsstruk turen, wel
che mit traditionellen Organisationsmoedellen nicht mehr be-
schreibbar sind. Tatsiichlich scheinen cs moderne Informations-
technolegien wic CGrroupware-Applikationen oder Intranes zu
sein, welche hewte den Umgang der Crganmsation mit threr ci-
genen Wissensbasis revolutionicren. Die Verbindung diescr
!L"E]ll'.lﬂ]ﬂg_ﬂi‘h:'hl.‘l'l Hl.llgli-:.'h'kt iten mil dem Fakior Mensch und so-
nen individuell-cinmaligen  Fihigkeiten und  Erfahrungen
scheint zum entscheidenden Hebel bei der Implementicrung von
Wissensmanagement 2u werden. [ ]
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Summary

Ausgangslage: Derintelligente Um-
gang it Wissen wird fiir invmer mehr Un-
rerniehmnen zur Herawsforderung. Perma-
nentes organisationales Lernen bereiter in
der Umserzung erhebliche Schwierigheiven.
Die Konzepte sind hiinfie zu obstraks wnd
fassen sich sclover operationalisicren. Die
qunge Diszilin Wissensmanagement ver-
stcht diese Umiserzungsiliicke zu schliessen
e Wege zum besseren Umgang mit der
Ressonrce Wissen zu erforsclien.
Definition und Merkmale:
Wissensmanagemenr will die organisationa-
le Wissenshasis des Unternefumens bewiissit
gestalten. Hievzu mdissen Prozesse der
Wissenszieldefinition, der Wissensidentifi-
kaiton, des Wissenserwerbs, der Wissenseni-
wicklung, der Wissensiverteilung, der
Wissenshewahrung, der Wissensmutzung
ine der Wissensbewertung beherescht und
verstanden werden, Wissensmanagement
wihi sich dabei keiner Machbarkeisillusion
hin, sondern versucht fenkbare von nicht
lenkbaren Prozessen zu unterscheiden,
Nutzenpotential: Durcl geschickes
Wissensmanagenment kdnnen Unternehmen
iftre vorhandenen Fihigheiten besser nutzen
une neves Wissen gezielter entwickeln oder
erwerben. Eriwilie Wissenstransparenz er-
maiglicht den Mitarbeitern einen verbesser-
ten Zugriff anf das ovganisationale Wissen,

bescllernigt I formationsprozesse nnd

fiidire zu informierieren Entsclieidungen.
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