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Gilbert |.B. Probst
Steffen P. Raub

Trotz zahlreicher theoretischer und
prakiischer Forlzschritbe = sowaohl

in Hinsicht auf spezifische »Teildiszi-
plinens des Wissensmanagements

als auch bei der Entwicklung infegrati-
vir Koneeple - stellt slch immer hiia-
l'i_;r:r-l:] i I'rﬂ;r., woran letxilich das Ly
zifisch Weue siner wissensorientierten
Managementperspektive festgemach
wierden kann. Im vorlicgende Beifrag
schlagen wir vor, Wissensmanagerment
im Kernbereich des sirategischen Ma-
nagemants zu verankern, Das Konzept
organisationaler Kompetenz dient da-
hei als Hilfsmittel zur Verdeutlichung
ider basonderen Rolle von Wissen als
sirategischer Ressource. Als Resoltat
hieraus ergibt sich die Forderung, den
Aufban organisationaler Kompetenz

in den Mittalpunkt des Wissensmanage-
menl-Ansatzes zo slellen. Anhand

der von Probst ef al, entwickelten =Bau-
steine des Wissensmanagementss wer-
den verschiedene Miglichkeilen einer
kompetenzoriantierten Ausrichtung
winn W'l'm:nsman:ﬂmnml-.“:ﬂnuhm&n
antirtert,

Mach Jahren kontinuieslicher Konzeapt-
entwicklung und Uberzeugungsarbeil
von Seiten der Forschung hat sich die
Vokabel »Wigsens miitlerweile sinen
festenn Platz im Managementvokabular
erolaerl, =\Wissen lst fikr uns ein zentraler
Wettbeworbsfaktors it eine Aussage,
die den meizten Managern inzwischen
ﬂii.xxig von das |.i]:|i|-|::|| 3|:|"|1 wund deren
Wahrheitsgehalt niemand mehr ohne
Med 1n FHIHI.‘ atalll. Zur I|:|_'|I|::i|::|!'|1::|'. Zeil ba-
ginnt die Mansgementforschung darii-
her zu debattieren, ob Wissensmangga-
mant miglicherweise doch nicht mehr
gil als eln soherflichliches Recyelling ai-
nes reichlich abgenutzien, wenn awch
kaineswegs umgeseizien Topos, nam-
lich der lernenden Organisations .

Die Situation entbehrt nicht ciner go-
whssan Ironle, Kaum flndet die mit dem
Vorwur! chronischer Praxisferne ge-

schlagene Managementforschung  das

Kompetenzorientiertes Wissens-

management

Feal. Dr. Gillre B Prabal i
Profeasnr fir Mansgomesd wnd
[Hrekior des MBS s bretliud
Ty Management und Drge-

mknalion dor Ulnivarsita Ganl

[ Stidlen P Raub o Assislal
i Professor mm Aslan Instiiuin
ﬁ of Tochnslogy in Banghok,

Thailun:d

Ohr des Praktikers, schon beginnt sie,
am MNulzen ihrer eigenen Kreation zu
gweifeln, Worin sind die ticferen Ursa-
chen dieser Verwirrung zu suchen? Wir
versuchen in diesem Beitrag zu zeigen,
dali die mangelhafte Behandlung der
Einluriﬂul:il::n,um in din I_'Il,!l'?I!il'iF: dami-
nieranden Wissemsmanagement-Konzop-
lem ol ain WiI::ILrIH-I!'I Grund fiir die ge-
gonwiartige Debatte betrachtel werden
kann. Hierzu wird a8 zunachst notwean-
dig sein, vinen kurzen Blick aufl die
Grundlagen der Forschung zu werfen.

Urspriinge des
Wissensmanagements

Auf die Gefabr hin, die vielfaltigen
Quellen dessan, was heute unter dem
Begrll sWissansmanagements disku-
tiart wird, aut unzulassipe Weise zu ver-
pinfchen, kann man seinen  Entste-
hungsprozel als sine Entwicklung vom
Abstrakten zum Konkreten beschreiben.
Im Bemmich des I:H'E"-IIIﬁ!-GHliI:FIHlI.ItH Li=r-
nens driickt sich diss in der Wende von
generellen Eonzepten organisaticnalen
Wandels hin zu einer genaueren Unter

:-;|.|¢:f|u.||:|g dir 'k'ﬂr.;'illI:llIrIJII._H.‘E[II'II:.':IIIHHcI (Kl=
ganisationalen Wissans aus. Wihrand
Lernen urspriinglich in einem sehe um-
fassenden Sinno an der Yerinderung or-
H-I:l!l.i.!liil.“.l:lfll]ﬂﬁ Varhallens bew. der Ent-
stehung never Strukturen oder Systeme
festgemacht wurde, wenden sich aktual-
li=re Hl-.ilnii!'q: sliirker k.-l:lH.H:ili".l'\l'!:ll ."u:'mk-
tem zu. Lernen wurde demnach als Ver-
dnderung in kognitiven Karten, getailten
Anmabmen oder organisationalen Roogi-
nen interpretiert. Eine eindeutips Kon-
sentration des Lernkonseptes aul den
Aspekt organisationalen %issens Hindet
sich bei Huber, der organisationales Ler-
nen anhend von Prozessen des Erwer-
bes, der Distribution, der Interpretation
sowie der Speicherung von Wissen un-
tersucht.®

Aus der Analyse organisationaler Hes-
sourcen heraus wurde ebantalls sine
nihare Uniersuchung organisationalan
Wissans nahegelegt, Mit seinem Kon-
zept der =invisible assetsa hat [tami dar-
auf hingewiosen, dall der Wert und die
Wettbewarhafihigkait aines Unternoh-
mens oft zu einem erheblichen Teil aal
Altiva beruhen, die sich der traditionel-
lea bilanziellen Sichtweiss anlzahen.”
Waitergehende Beitrige haben sich mil
Erfolg darum bemiht, solche =intan-
giblen Ressourcens genauer zu klnssifi-
ziaren, Meben personsnunabhangigen
Elementen wie beispielsweise Marken-
eaichen, Patenten und Copyrights trat
dabei die Bedeutung des Wissens inand
von Drganisationen immaer stiicker in
den Vordergrund. Sowohl in der For-
:-;l'.|11|.r|3 als auch in zahlreichan innovali-
ven Firmen wureden in jiingstar Zeit er-
hebliche Anstrengungen zur verbasser-
ten Baschreibung, Messung und Bawer-
tung disses sintellekivellen Kapitalze
LOiErnOIITET,

Schlieflich entwickelte sich organisa-
tionales Wissen zu einem zontmlen Gae-
genstend der Innovetlonsmanagament-
Fl:lrsl:]'.ul:lE. Besonderns Em'almuug -
dient in diesem Zusammenhang dor Bai-
trag von Monaka Takeuwchi. die dan Pro-
zelh organisationaler Wissensenistehung



als ein grundlegendes Element der [nno-
vationsfihigkait von Unternehmen dar-
sellen Die wesentlichen Erkenntnisse
dieser Forschung beruhen auf der Unler.
scheidung swischan stacit knowledges
und =explicit knowledges* sowle der
darauf aufbavenden Analyse der Trans-
formalionsprozesse  swischen  diesen
Wissansarten,

Fortschrilte in der
Wissensmanagement-Forschung

Einzeln unid in Kombination haben die
chen dargestelllten Forschungsrichtun-
gen zu vertiaften Erkenninissen fiber die
Elemente und Eigenschaflen organisa-
ticnalen Wissens sowie den Einflali ver-
schiedener Variahlen aof die Vedinde-
mng organisationaler Wissensbestinde
pefithrt, Auf dieser Basis haban sich vor.
sthicdensle Fragestel lungen enlwickels,
die von unserer heutipen Warte aus be-
trachitet als Teildisziplinen des VWissens-
managements bezeichnat werden kin-
nen. Einige Beispiale:

* e syatematlsche Gewinnung von
Wissan dibor unternehmensexterna
Trendds wird als eine immer wichtige-
re Aufgabe erkannt, Unter dem Stich-
wiort ecompetitive Intelligances" wird
eeit @inigen Jahran veesucht, die Ga-
winnung externan Wissens in geregal-
te Balimen zu leiten und angemessens
mstrumente fiir deren Umsetzung zu
enbwickeln, Besonders Relevanz go-
winni disses Gaobiet unier anderem
durch die Erkenntnis. dall die =Ab-
sorplionsfihigkaits* sinas Unterneh-
mens = also sein Geschick in dor Auf-
muhme und Waeitervarmrheitung  ex-
termen Wissens — unter bestimmien
Umstinden wetthewerbskritischer als
die eigene InnovationsfEhigkeit sein
kann,

& Falilreiches Baitrige, die dem griilsnen
Bereich des Technologle- and Innova-
tionsmanngements enzurechnen sind,
huben Wissen zu siner wichiigen Ya-
rinble {hrer Analyse gemachi. Mona-
kaTakouchis Analyse der japani-
schin Innovationsdynamik nimmi da-
bei eina bedeutende S1ellung ein. Leo-
nard-Barton  hal eine vergleichbare
Studie im Kontext westlicher Linter-
nehmaen dilTl:'Iig_nﬁi.hrl.“ Sia ormittel
geminsames Problemlosen und Ex-
perimentieren, sowie [mport. lmple-
memtierung und Integration extarnan
Wissens als Kernbausteine erfolgrei-
cher Innovationstitigkeait und bekrif-
tigt damit dle Bedeutung von Wissen
Fir die Innevationsfhigksait und letzt-
lich den Wetthewarbserfolg von Un.
ternelimen.
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Abb. 1: Bousteine des Wissensnirnogements

= Dia Ubertragung von Wissen zwi-
schien D'rg,nni:nl:innnn ist bernits sedl
lingerer #eil Gegenstand  ausfiilicli-
cher Analysen. Vor allam im Zusam-
mienhang mit strategischen Allianzan
odar Joint Yentures wird diese 'F'rn.gn
immer wieder akut. Abhiingig von
den  Eigenschaflen organisationaler
Wissanshestande, belgpielsweiae ih-
rer  sBoweglichkeite oder sEinbets
tungs in den organisationalen Kon-
fecet,™ histen sich wnterschiedliche
Misglichkeiton zur Ubertragung von
Wiszen an. Unlernechmen, welche K-
aperationen erfelgreich gestallan wal-
len, sollien diess grundlegenden Er-
kemninizse in die organisatorische
A:Lq:lnglu.lhlng clag ju'l.wili.a_nrl Kn-npr,a-
rationsarrangeoents  einllieBen  las-
L LiIW N

= Analog #u den oben genannten Ent-
wicklungen wird die Messung und
Hewerlung omgunisationalen Wissins
kontinuierlich weitarentwickelt. Die-
sa Bemiihungen reichen won einer
beszeran Erfassung und Bewerung in-
dividuellen Wissens bis hin 2w sysie-
matischen Versuchen, das intellekin-
alle Kapital eines Unternehmens in
geardneter Fonm dareustellen sowin,
betigpislswaise durch Indikalorensy-
shamea, 2u mesaem, "

Weiters  Einsatzmiglichkeiten for wis-
sensorientierie Analysen werden dermnil
in unterschiedlichsten Beseichen des
Managements erprobt. Ohbwaohl diese
isolicrten Ansiitzs o wmhlreichen nitz-
lichen Einsichien gefithrt haben, wird
das Fehlen von Cuarverbindungen swi-
schen den verschindanen I]"i!.'.'.'iFI.irl[!'n
doch immer deutlicher. Kontinuierliche

Fortschritte der Forschung haten in den
vergangenen Jahren die fir die Entwick-
lung integrierter Wissansmanagemeni-
Koneeple notwendige kritische bliasss
antstehen lassen. Eine Redlbe wntes-
schiedlicher Ansitze in diess Richiung
sind in jiingster Zeit vorgalegt wordon.

Ein Modell des Wissensmanagemenis,
dag von Arthur Andersen und dem
Amprican Quality and Productivity Cen-
ter gemeinsam entwickelt wurde, bes
schraill sieben Kernprozesse des Wis-
sensmanagements [Schaffung. ldentifi-
kation, Sammlung, Anpassung, Orgamni-
sation, Anwendung uod Teilungl. Un-
teratiitzl wesden diese durch vier so-
genannte senablers«. in Gestalt won
Frihrung. Kultur, Technelogia und hMes-
sung.” Das bModell der =¥ Ase das Wis-
sensmanagement, welches unlingst von
Doz el al. vorgeschlagen wurde, be-
schraibt ihnliche Grundelemente (Anti-
::i|_:|u.1i|:|:||.. Bewulitsein, Iuﬂ_nrlg. Erwerh,
Anpassung, Ansammlung, Verteilung). 2
In unsarem aigenen Modell hab=n wir
sachs montrale sBausteing des  Wis-
SENSIAIAgEmeaniss beschrichen  [Wis-
sansidentifikation, -erwerh, -ealwick-
lung, -verteilomg. -nutzung und -bewah-
rungl. diz in vinen externen Fesdback-
Ergislauf von Wissensziclen wnd Wis-
sansbeweariung eingebetied sind. ™ Dioses
Baustein-Konzept wird in Abbildung 1
illustriact.

Trotz ithrer Unterschiede im Detail un-
ternehmen all diess Modelle den Vir-
such, unterschiedlichste Forschunpgsga-
biata, die sich mit der Rolle und dom
Einflul von Wissen aufl Management-
prozesse befassan, unter elnem gamain-
saman [Jach zu vareinigen. Das gatailte
Fiel dabei izt ez, Wizzen als Basispar
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gpekiive des Managemenls zu elablie
retn, I sedner Konsequene filr die bana-
H_nmnnl:p-m:th knmmi dirs der Aufforde-
rung gleich, sfmtliche Untemehmens-
prozesse unter dem Blickwinkel tfhrer
miiglichen positiven und negativen Aus-
wiitkumgen aul div organisatorische Wis-
senshasis o beleuchion,

Zielorientierung des
Wissensmanagemenls

Integrstive Modelle des Wissensmana-
gements bringan Vorleile aber awch Pro-
hlsme miit sich. GrundsStzlich 2o wiiedi-
gen ist, dall sie der isoliorten Analyse
einzelner Wissensprozesss die Synthess
einar ganzhaitllchen Sichtwedse hine-
figan. Sie illwstrieren dacdurch Zuasam-
mamhiinge und Wechselwirkungen owi
schan verschiedenen wissensorientier-
ten Managamentaktlvititen. Problema-
tisch hingegen orscheint, dall sine =
pauschale Anwendung dies Wissensvo
kabulars im Management schnall den
Eindruck der Uberflissigkalt erwecken
kann. Fahlreichs Praktiker haben dies
bereits  prigoanl  zum Ausdrock  pe-
bracht: = Wann man alle Aspekte des ba-
nagements auch aons der W:iﬁrm:rlrr'r-
apektive betrachien kann ist das ja schiin
und gut, aber wozy bravche bch dew
Wissemshayri T danne. Es stellt sich alsno
die Frage, worin das spexifisch Mewe ai-
ner  wissensorentierian  Management-
perspaktive @ suchean a1,

Ein wesentliches Problem bed «ganeri-
schane Wissensmanagemend-Proxessen,
wie helsplalsweise Wissenaidentifikati-
on oder Wisseneverteilung, liegt darin,
dall gie olne Bewog aul vin konkrobes
Ziel keine konkret nutebaren Hamad-
lungsamweisungan ermioglichen. =Trans-
parenzs oder =Verteilungs sind bei iso-

lierter Betrachiung noch nicht notwaen-
digerweise positive Werte. Sie bargen
vielmehr immear anch die Baglichkei
giner unnoligen oder maglicherweise
sogar kontraproduktiven Uberireibung
in sich, Eaulb/Romhardt walsen daher
auf dis Notwendigkeit sines aushalan-
cierlen Yorgehens bei Interventionen in
dbe organizationale Wissansbasis hin.’
Eine Moglichkeit zar zielorientierien
.‘l.1|.|:rinI1.11,|.|'_|!I wn Wi.spunsn:n.nug«nmum-
Intervantionen  wird im Modell von
Probst et al. angedeutet. Dunch die Ein-
betiung der Bavsteine in einen Gberge-
ordnaten Stoverungsevklus - bestahend
aus der Definition von Wisseneziolen so-
win viner Erfolgskontrolle durch Wis-
sensbewariung — kiinnen Wissensmana-
gemeni-Mafnahmen selorientior: aimge-
solzt wardan, Auf walche Widse Wisaens-
ginlr in dos allgemwine Zielsystam dos
Unlermehmens infegrier] wenden kiimnaen
und welche fialkategorien dalel in wel-
chon Fiillem Vorrang genieflen sollien,
bilnilt jedoch cin schwieriges Prohlem.

Organisationale Kompetenz
als nener Beitrag

DNurch die Yerbindung von Wissensma-
magement mil der ldee organisationaler
Eompetenz verfolgen wir im vodiegen-
dem Baltrag elnen nenartigen Ansatz. Er
besteft  im  wesentlichen  darin, die
Funkliosen des Wissensmanagenenis
anf eindeutige Wealss in den Susamomen-
hang  strategischen  Managoments  zu
slellen. Die haulig auf relativ vage Ar
gebrauchte Formal vom =Wissen als
strategischer Rossources konkretisiersn
wir alsn rl..nh'inﬂ_uhm-r!, dalh wir das M-
tentinl des Wissensmanagenienis als un-
terstiitzendes Imstrument fikr dem Al
hau vom Wetthrwarbsvorteilen analysie-

ran. e inhaltliche Prizisienng dieses
Yorschlages angibd sich dabei durch Be
g aul das Konsepl organisationaler
Kompalonzen.

sKompetenzorientiortes  Wissensma-
nagements biatet sich in mehorer Hine
sichl als eine sinpvolle Kombination
von Konzepten an, Dle Literatur Gber or-
panisationalo E{nmpnlnnmn. hanfalit sich
ot den Miglichkeiten z2ur Erringung
dauerhafter Wetthewerbavorteile, Ler-
nen und Wissen werden in diesom Rah-
mieq als wichtige Variablen anerkannt.
De Entwicklung elnes Konsaptes des
knmpetenzorientierten Wissensmanage-
ments kinnte also in doppelter Hinsicht
aimen Beilrag lalslen, Einarseils kinnie
dadurch ain besseres Verstdndnis des
Aunfbaus  organisationaler  Kompstanz
prwannen wenden, Andererseils kiinn-
ten verschiedens Wissensmanagement-
Prozesse untar der MaBigabs siner strate-
gischen Zielsstzung wesentlich detail-
liertar untersucht worden, Die antrale
Froge lautet somil alss: wis kann durch
Wissensmanagement der Aulbau organi-
sationaler Kompetene wid damil lotzten
Endes die Erzielung von YWetthewerbs-
vortei lon gefirdert werdan. Abhildung 2
verdeutlicht diesen Zusammenhang.

Die Viellali der existierenden Lilera-
tur macht aine aindsutige Definition des
Konzepins nrg.nn'ixlninnalur Hurn]hnlnn:'.
#u einar schwierigen Aufgabe. Aus den
bestehenden Beitrdgen lassen sich |e-
dach cinigre Gemeinsambkaiten ahlaiten,
cie eing ungelEhre inhaltliche Anwibe-
rung erlauben.™ [m wesentlichen las-
sen sich organisationale Kompetenzen
durch #wei verschivdene Kriterien cha-
rakierisioren, won deonen eine e sti-
tegische Bedeutung und das anders Lhre
organisationalen Eigenschaften hetrifft,
Aus strategischer Sichi betrellen Kom-
petanzon jene Aktivititen, die ein Un-
ternehiman derart gut baherrschi. dal es
gich dadurch von seiner Konkurrenz ab-
selzen kann. Organisationale Kompe
tenz bainhaliet damit immer eln Ele-
mend der ﬁl:rnl:r:glsr.lll;rn Eolevanz.

Meben daz externa Kriterium der
Watthowarbsrelevamnz tritt zusatzlich das
intema Kriterium organisations ler Kom-
plexitdl,  Wetthewerhsvorbeile aul der
Basis  organizationaler  Kompelengen
sind deswegen tendenziell daverhaft,
watil din Funktionswaise von Kompeton-
wen fiir Konkurrenten in der Hogel
scliwer eu verstehen und daher auch
schwer go imitiaren ist.” Dis Literatr
betont in diesem Zusammenhang die
Bedeutung der langlristigen Akkumula-
tion vom Ressourcon sowilo die hesonde-
e Rolle o isatiomler Iﬂn[ﬂ'\m:usnr..
die zur Entstehung von Kompelenzen
beitragen, Organizaticsale Kompetenzan

zip 21508
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bestehen aus sinem Netzwerk von Res-
sourcen und Indlvideen, das sich dber
unterschiedlichsie  Funktionsherziche
und hicrarchische Ebemen sines Unter-
nehmens wverteilt, Me reibungslose In-
tegration  und EKoondinalion  dieser
verschindonen Bestandieile hilden die
wigeniliche Hersusforderung fiir den
Aufbau von Kompetenzemn,

Kompetenzorientierte Bausteine
des Wissensmanagements

In digsam Beitrag verfolgen wir den Ge-
dankon, daf der Aufbau organisationa-
ler Kompstenz durch den Einsale von
Instrumaenten des Wissensmansgaments
erleichtert werden kann. Zur Untarcstiit-
mung disser Hypothese warden wir im
fl:l|gi!l1.dEl.I:| untersuchen, wia die eineel-
e Phagen des Wixxnnsmmugumams
susgerichtel werden milssen, um kom-
petenzorientiortes Managament zu un-
tersilitzen. Wir bedienen uns dazu des
von Profist el al. entwickelten Konzaptes
der sHausteine des Wissensmanage-
mentss und wardan jedan Baustein aus
ciner Knmp&tenzmr&pr_kliﬂe heraus ana-
Iysieren, Im Abbildung 3 sind die wa-
sentlichen Erkenntnisse diesar Beltach-
tung susammengaial,

Raustain Wissensziele

"r't-:rEu||'.;| man din Ahsicht, :l[g.aniamiuna-
It Kompetenz als Zielgrdbe des Wis-
sensmanagemants o verankern, dann
kommt der Formulierung und Handha-
bung von Wissensziclen naturgemab
pine besonders Bedeutung zu. Durch die
Formulierung von Wissensziclen wer-
den auberdom Umsetzungsmabnahmen
in denm weiteren Bausteinen entschei-
dend mithestirmmi.

e Erllwil'.kll_l:llg kumplqr};n[ um.unim-
tionaler Ressourcen und dis Notwandig-
keit zur gleichzeitigen Wahrung strategi-
schier Belavanz il ein zentraler Finlkon-
flikt beim Awfhau crganisationalar Kom-
petenz. Die Wahl eines angemessanen
Zaitraums flir dle Formulierung von
Wissanazielon sowie ausreichende Fle-
wibilithit zur eventuellen Revidierung
von Wissenszialan sind wichtige Vor-
aussetzungen  zum  Ausgleich  dieses
Eonflikies. Der Gedanke des sstrategic
intent« kann sich in dissem Zusammen-
hang als niltzllch arwelsen.'™

Hamel/Prahalad vergleichen die Var-
felgung ven strotegic infent mit ainem
Marathon, der in Form von aufelnandee-
felgonden  400m-Bennen  ausgetrgen
wird. Wihrend der Ausgangspun kt umd
das Endziel zu Beginn des Rennens be-

o 11908
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Abb. 3: Kompetenzorfentierung in den Bousteinen des Wissensmanagemants

reifs bekannt sind, missen im Verlaufe
dus Wattkamipfes aine Vielzahl ven Zwi-
schanzielen erreichl woerden. Die Wall-
kampfaktik zur Emeichung dieser Ziele
ist in regelmibigen Abschnitten new zu
bestimmen. Zwischenspurts sind hiu-
fig. Gleicheeitiy bedoutet jedoch das
Verpassen sines Zwischenzieles auch
noch nicht automatisch den Verdust des
Rennens.

Ubertragen auf eine kempatenzorien-
tisrte Formulierung von Wissenszielen
bedeutat dies, dall organisaticnale Kam-
petenz als Fermeziel siels prasent sein
sollte, dic Wege zu ihrem Erwerb jedoch
nicht von vorne herein festpelegl wer-
den mitsgen. Beilrmioe zur lllll.pl_.-nl,l,ug
des globalen Wissenszieles sErwerb der
Kompotenz xe solltean vielmahe awf de-
zentrale Weise erfolgen.

Projekie oder Initativen auf verschie-
denan Mansgementebenen werden umn-
taschiedliche Ansdtze zur Verwickli-
E|.1I.'|:|'l,|!__ dar Hlml-E-HiE enlwickeln. Das '_I'r_lp
Management kann diese Beitrage als Op-
tionen fiir dis Ermeichung des Endziels
Kompetanz auffassen. Jo nach Verbnde-
Fungen im jEl.'l.'Ei.l.i.Eﬂn Wellhewerksom-

feld kinnen -Fri.rlig«r: diesinr [Jpl;i,l;lm:n anf-
gegriffen und erwaitert, andere dagegen
voraeitig sufgegaben werden. [m Wech-
selsplel 2wischen =siralegic intents und
lokaler Implementieing kann sich so
ein Prozell entwickeln, der die Entwick-
lung von organisationaler Komplexitit
aul lokaler Ebene fardert und gleichzei-
tig strategische Relevane durch einen
tibargaordneten  Selektionsprozel  awl-
rachtarhilt.

Baustein Wissensidentifikation

Betrichitet man den Prozef der Kompa-
tenzemtwicklung von der lokalen Projekt-
ehene aus, dann beinhaliel Wissensiden-
lifikation sownahl interne als auch exter-
no Aspekta, Fir das Projektmansge-
ment, das zur Umselzung eines strategi-
#chen Wissonszieles durch eine noue In-
itiative beitragen michte, stelll sich
zunichst die Frage, wie die einzuschla-
gende strakegische Marschrichtung aus-
siell und aul welches interne Wissen
zur Umsetzung der Strategie bersils
zuriickgegriffen werden kann. Diesem
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internen Identifikotionsprozel nachge-
lngart is1 das Aufspiren exlemer YWis-
sensequellen, die zum Erwerb oder sur
gemainschaftlichen Entwicklung neuen
Wissens genutzl warden kinnlen.

Wissensidentifikation ist eine Akti-
vitit, die im Baustein-Konzept des Wis-
sensmamagements nach der Etappa der
Zielformulierung erfolgt. Gerade bed el-
nam kompetenzorientieden Wissensma-
nagement werden beide Etappen jedoch
immer starker zu einer Einhelt verfloch-
l&m. Kﬁmwlﬂﬂ:nrihrllilrrt:: E'i-lmrl_ﬁiqmnl-
wicklung wird stets sine Bestandsauf-
nahme der organizationalen Wissensha-
sis wur Grundlage geplanter Expansio-
nen machen.

Der Vergleich bestehenden Wissens
mit den Wissensanforderungen alterna-
tiver Wattbewerbsumfeldar |.'|ri.|:'|al micch-
rere Vorteile. Einerseits kann pesielt
nach neven Branchen gesucht werden,
in danen bareits vorkandenes Kl:_rm[ml:cn-
zen nutzbringend  eingesetzt  wardan
kinntan, Man spricht in diesem Zusam-
mentang auch vom sHebelns organisi-
tinnaler Kompetenz,® Andererseits kin-
nen die Erfolgsaussichien in fremden
Umfeldern auf der Hasis des arforderli-
chen Wissens besser elngeschiitzt wer-
den. Die Gefahren der HE:I‘,I!!I‘dI,’!I:”‘][I,L‘LgE-'
durch mangelnde Kompatibilitit der
Wizsenshagis mit den Anforderungen
gimer newen Wissensumwelt kinnen da-
durch gribtentails gebannt werdean.

Bansteing Wissenserwerh
und Wissensentwicklung

Wissensarwerh uwnd  Wissenseniwick-
Tung bilden den eigentlichan Motor des
Aufbaus von Kompetenzen. Ausgerich-
tet durch die Formulicrung strategischer
Wissensziele sollen sie dazu beitragen,
neued Wissen innerhalb der Organisa-
tion zu akkumulieren. Gemédl der ldee
des strategic intent werden Wissenser
werh und -entwicklung tendenziel] im-
mer stiirker auf spezifische =Teilmodu-
les ainer aufzubavenden Kompetons
:'||.|.'a;|:|||:|ri.|'_'|:|lnl sein, Sie botreffen die ein-
zelnen 400m-Liufe des Marathons, aus
deren Rogultaten. ahhiingig vin der Enf-
wicklung des Wattbewerbsumfaldes,
schlieblich das komplexe Gebilde siner
organisationalen  Kompetenz  zusam-
mangasetel wird.

Je konsequenter die Idee strategischer
Oiptionen beim Aufbau organisationaler
Kompetenz verfolgl wird, um so flexi-
bler und kurzfristiger kiinnen die struk-
turallen Rahmenbedingungen von Wis-
senzerwerb und Wissensentwicklung
ausgastallel sein, Auging zu einer neuen
Technologia, daren letztendlichs Badeu-

tung filr die angestreblte Kompetens
noch nicht awsreichend einzuschitzan
ist. lalt sich in vielen Fallen durch ein
|.=1:|I:1'|:|n:|::|:|1:||.|| ||||nH|||'i1:]||I|1I|-:: Joimt Ven-
ture erreichon. Umfangreiche Investitio-
nen kinnen dabsed aul mohmre Schol-
tern verteilt und der Schaden im Falle
dar Michtrealisierung der Oplion lwe-
grenzt  werden. Ebenso wind  inteme
Wissensentwicklung immer hiufiger in
Form wvon Projekten oder Task Foroes
dumiigw-:ﬁih.rl, il i 1:ur:-':fri:5|ig cinseizhar
sind, sich einer spezifischen Aufgabe
widmean und |ﬂ nach wachsender oder
gsinkencler Ralovane dog Wissens foster
institutionalisiert ader aufgelibst werdan
ki,

Baustein Wissensverteilung

Em‘t'LP]Ex:iléi[ wurde als min nrlq;]ttig-gs
Kriterium organisationaler Kompetenz
dergestellt. Wissensverteilung  kann
einen erheblichen Beitrag zur Erzielung
organisationaler Komplexitit loistan. [e
mehr Mitarhaiter in das Funktioniern
aimeEr Kl:l:u:lp:llnn:.-: 1|i1|g«|,:|;||_1:|'||:|1,.~n simd wnd
ie wielfiltiger die Koordinationsmecha-
nismen swischen den  verschiedonen
Teilnehmern pestaltet zind, um so
schwerer wird es in der Regel fiir ginen
Woetthewerber, den eipentlichen Kern
der Kompetenz gu arkennen, zu varsia-
hen und zu imiticron,

Planlose Wissensvertoilung zur Er-
weiterung das eingeweiliten Personen-
kreises wiire in diesem Zusammeanhang
jedoch weder dkonomisch noch ziel-
fithrend. Anstelle siner zentral gesteuwer-
fen und undifferonzierten  sbroadca-
gling«-Steategle  aollte  Wissensverial-
lung auf einige desentrale Koordina-
tionspunkte konzentriert sein. Je nacl
dem spezifischen Kontext der Organisa-
tion und der Matur des zu verbreiten-
den Wissens kann es sich bei diesen
vSchaltzentralens um klaine Projekt-
teams, lose MNetzwerke innerhalk des
Unternehmens, hanktionsiibergreifends
ﬁrtlni!xgnq:pﬂll nchisr Bunzn |,.';in|;|_-|:1'|;||_-R_a-
nisationen handaln,

Doz et al. haban diesen Gedanken Fir
den Kontext multinationaler Unterneh-
men niher ausgefihet.” Sie fordern die
Schaffung ciner ausraichenden Anzahl
von satiractors«<, das hellt COrganisa-
tionseinheiten, die (iber sine privilegier-
te Pozition in Bezug aufl einen bastimm-
ten Bestandieil ocmganisationalen Wis-
sens verfiigl, Es kann sich dabei um Wis-
san Ubar einan bestimmten Kunden, ei-
e hagtimm e '|.-1II::|"II1I:I||1:I_!Ii1I ncer auch mi-
ne organisationale Aktivitit handeln.
Ubsertragen auf organisationale Kompe-
tenz L8 sich hieraus die Empfehlung

ableiten, jene Geschiftsbereiche oder
Abteilungen. die mit dem Awibau wnd
Erwaerh zentraler Toilmodule siner Kom-
petenz batalt sind. zu Zantren der Wis-
:ﬁuli:-l'n'l.’ll'lui]l:lll._u. fiar ihren idm‘l*.ilignu Has-
reich = mnchen.

Fiir dle hierarchische Verankerung
eings solchen Wissensverteilungs-Prozes-
sas kann Monakas Konzept des smiddle-
up-down managements Anregungen lie-
fern, Nonaka prasentien das mittlere Ma-
nagamanl als Dreh- und Angelpunkt der
Lvimnﬂﬂl'ﬂwif:ﬂunu. Ex sammolt dis
detaillierte Expertise des operativen Ma-
negamants und kondemsiarl sie omnlber
Heriick=zichi igung der strategischen Zial-
satzungen  des Top-Managemenls in
konkrete Koneapte. Das mittlere Mana-
gement schlégt die Bricke zwischen
dem was Lst und dem was sein sollte ™

Migser Gedonke laft sich ohne weite-
res auch auf die Wizsensverteilung dber-
iragean. e Ehane des milileren Muﬂl;ml;:-
ments kann zur Ubersetzung zwischen
strategischen  Wissenszialen auf des
Thp—Maﬂ.HHl.-|!||.|.-|!|I-1'i|.'||:n|1 uwnd Wissens-
nutzung aufl der operativen Ebene die-
nen. Als sWissenssammlers und Kon-
zepleniwickler prasentiert das mittlers
Blanagamant newe Enbwilrfe zur Dmaal-
zung von Wissensziclen, Falls diese
vom Top Management autorisiart wer-
den, ist das mittlers MHI'I.-H.SI:III.-IHII in cer
idealen Position, dieses Wissan in der
erforderlichen Breite im Unternahmen
zu verteilan. Ex spiell somit eine zentra-
In Rolle als »Attraktors organisationo-
len Wissens und Vertellzentrale der ge-
sarmmalten, integrierten und  offizicl]
autorisierton  Erkenninisse des Unter-
nehmans.

Bausteine Wissensnutzung
und Wissensbewahrung

Foar die Entwicklung und Verfeinerung
organizationaler Kompetenz ist Wissens-
nutzung ¢in unerliBlicher Bestandisil,
Mur durch Implementisrung und kon-
tinuierlichas =laarning-by-doings wird
jenes Miveau reibungsloser Koordina-
tion erreicht, das filr organisationale
Kompetanz charakterfstiseh ist. Andan-
emde Wiesderholung und Verfeinerung
von organlsaterischen Ablufen ist da-
bei wen s0 wichtiger, je mehr Organisa-
tionsmitglieder in das Funktioniersn
einer Kompetenz eingebunden sind und
jo grifler die Vielfalt der funktionalen
und hisrarchischen Barcieren ist, die za
ihrem  Aufbaw  dberwunden  werden
(o TIECTET N

Andauernde Interakiion swischen Cir
ganisationsmitgliedern, die auf ein pe-
meinzames, durch den Inhalt der organi-

o 371988
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slionalen Kompatanz bestimmtos Ziel
hinarbeiten, fithtt zur Entstahung kol-
lektiver Wissensbestinde., Dies kann
beispielsweize die Einhaltung bostimm-
ter Normen, Standards oder Prozesse be-
treffen. Kolloktives Wissen kann sich
chenso in einem geteilten Vorstindnis
der verschiedenen Rollen von an einer
Kompeteny beteiligten Individuen aus-
driicken. Im Idealfall fihren solche oa-
bei len Erwartungsn =u siner reibungslo-
pen Auslisung individueller Beitrige
durch die Aktionen anderer Organisa-
tionsmitglieder und damit zu siner Ko-
prdinationsform, die unter dem Begriff
ier »organisationalan Routines bekannt
gawarden Lst,

Kaollektives Wissen, sed s in Form B
iltler MNormen oder organisationaler
Boutinen, i3t ein natirliches Resultag
der Wissensnutzung. Die organisatori-
sthe Wissensbasis wird dadurch auto-
matisch angervichert, Durch Malinaks
men der Wissansbewahrung Lilit sich
disser natiirliche Prozel wnierstiitzen
oder verstarken. Die Entstehung organi-
stionaler Routinen kann belapielswrise
turch die Erstallung von Prozefrichili-
nien beschleunigt werden, Ebenso kiin-
nen diverss  DokumentationsmaBnab-
mn dazu genutzl werden, die Beach-
hung organisationaler Normen zu verein-
fachen, Wissensbewahrung wird da-
durch zu einem Tnstrument, das die Ver-
ostigung einmal erzielter Kompetenz
ublersicitzt,

Bauslein Wissenshewertung

Ein zentrales Dilemma organizationaler
Eampetenz  batrlift  die  tendenzielle
Unvereinbarkell organisationaler »Rei-
bungslosigkeit« einerseits und strategi-
scher Flexibilitit andererseits, Ja syste-
matischer eine bestehende Kompetensz
durch Wissensbowahrungs-MaBnahmen
in der organisatorischen Wissenshasis
verankert wird, um so geringar sind tan-
denziell die Eeibungsverluste bei ihrer
Ausfilhrung. Die Ausnutzung bestehen-
dor Kompetens wird dadurch optimal
unterstiizt, Cleicheeitip redusziort die
immer tiofere Verankerung jedoch auch
die Berabtzchall und die Fihigkeil zu
Veriinderungen. Die Modifikation oder
par Aufgabe ainer bestchenden Kompe-
tenz, dig den verindarten Wetlbeworbs.
bedingungen nicht mehr gerecht wird.
kinn dadurch erschwert oder unmig-
lich gemacht worden, Der Begriff der
*Kompetenz-Falles betreild jone Situa-
tion. in der Unternehmen an ihrer eige-
rem Perfeklion schaitermn,=

In Anbetrocht dieser Gefahr sollie oi-
ne wichtige Aufgabe der Wissenshawer-

=hn 21998

tung, neben der Kickmeldung dlsr Fort-
scchritie bei der Ervaichung gesteckter
Wissensziele, auch darin liegen, enisie-
hentde Starrhaiten in organisationalen
Kompatenzen aufzodecken und einen
kritlschen Abgleich mit der Entwick-
lung des jeweiligan Wettbewerbsumfel-
dies anzuregen. Nur so kann es gelingen,
mittel- und langfristige Wissensziele
rechbzeitiz vom Modus der »Verfeine-
rung und Sicherungs auf den Modus der
sUberpriifung und Neugestaltungs um-
#uatallen,

Kompetenzentwicklung
als Kernaufgabe des
Wissensmanagemenls

Die vorangehende Analyse sinzelner
Bausteine illustriert, auf welchs Wejse
Wissensmanagement zur Erzielung von
Wettbewerbsvorleilen durch den Aul-
bau organisationaler Kompetens boitea-
gon kann, Die beiden Kreisliufe der
sHiusteine des Wissonsmanagementss
arflillen dabei unterschiedliche Aufya-
ben, Der innere Krelslauf unterstiitzt die
Entwicklung organisafional komplexen
Wissens und die umfassende Nutzung
deer hioraus resultierenden organisatio-
nalen Kompetenzen im Watthewerb. Da-
gegen triigh dar dulers sControllinge-
Kreislauf dazu bei, die Wotthewerbsrole-
vAnE  organisationaler  Kompetenzen
kontinuierlich zu dberpriifen und orga-
nisativnale Wissenshestinde gopebe-
nantallzs zu revidieremn,

[Mesas Resultat waist zum Ausgangs-
punkt unsarer Uberlegung zurick: dem
Azpekt der Zielorientierung. Erklirt
man den Aufbau organisationaler Kom-
petenz zur eigentlichen Kernaofgabe fike
alle Imterventionen in die organisaior-
sche Wissanshasis, dann liefert die obige
Analyse konkrete Anbaltspunkte zur
Ausgestaltung von Malnahmen in den
einzelnen Baustelnan des Wissensmana-
gements, Wissensmanagement wind so-
mit zu einem bedeutenden lnstrument
des strategischen Managements, Als Re-
sultat ainer solchen Ausrichtung kiinnte
die vage Formel vom «Wissan als Wedt-
bewerbsfaktor der Zukunfts ein Stiick
graifbarer werden.

Summary

Enowledzge management research has
made significant progress, bath within
i1s specific sub-disciplines and with
regard to the development of integrati-
ve concepls. However, the specific
conleibution of a knowledge-orienisd
view of management still remains

unclear to many, In the present contris
bution we suggest to position know-
ledge management squarely in the cen-
ter of sirategic management research.
In this context, the camoepl nfn[g.mjjza.
tional competence highlights the par-
ticular role of knowledge as a strategic
resource, As a resull, we propose an
understanding of knowledge manage-
ment which is predominantly focused
un the development of organizational
competence. The sbuilding blockss
approach developed by Probst et al. will
be used to discuss variows elements

of competence-oriented knowledge ma-
nagement,
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