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Wissensmanagement - Wege zur ,,intelligenten Organisation“

Einfuihrung und Uberblick

Wer den fundamentalen Wandel (den ,Paradigmenwechsd“) vom Indudrie- zum
Informationszeitdter erfolgreich bewdtigen will, der braucht vor dlem eines. Wissen Uber die
Steuerbarkeit von Wissen.

Dazu muss man ,,wissen', wie man Wissen
erwirbt
verarbeitet
sichert

und bendtigt auch ,, Wissen* darUber,

wann und unter wel chen Bedingungen wel ches Wissen niitzlich und welches Uberflissg ist
(Interpretation und Bewertung von Wissen)

wie man Wissen schilitzt und - nicht zuletzt -

wieman den Prozess der Wissenssteuerung (erwerben, verarbeiten, speichern) optimieren
kann.

Konzepte des Wissensmanagements sollen helfen, diese Fragen professiondl (d.h. in syste-
meatischer, umfassender und integrierter Weise) zu beantworten. Und da Wissen immer mehr
2u der zentrden Ressource (nicht nur) im Wirtschaftdeben wird, kommt ihnen damit eine
Aufgabe zu, die fir die Zukunftsscherung des Unternehmens von herausragender Bedeutung
i

1. Auf der Suche nach der , intelligenten Organisation”:

Rahmenbedingungen und L eitper spektiven des Wissensmanagements

Die Wissensgesellschaft als Rahmenbedingung ...

Es ig¢ mittlerwelle untbersehbar, dass die Indudriegesdischaft immer mehr zu ener
Wissensgesellschaft wird. Und diese funktioniert nach grundsédtzlich anderen Gesetzmdldg-
keiten, als wir Se aus den Zeiten des ,,Industrieparadigmas’ - immer noch - gewohnt Snd. Ein
wesentliches Kennzeichen dieser Entwicklung ist es, dass Informationen zu dem Wirtschaftsgut
werden, welches mit dem groflden Wertschopfungspotential und der hochsten Grenzproduk-
tivitat ausgestattet ist.
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So messen z.B. laut einer Studie des Internationalen Indtituts fir Lernende Organisation und
Innovation (Munchen 1997) Uber 78% der befragten deutschen Unternehmen dem Faktor
Wissen enen Wertschopfungsantell von 60 bis 100 Prozent zu. Ein welteres Indiz ist die
Borsenkapitdiserung sogenannter , wissensintensver® Unternehmen (wie z.B. Microsoft,
SAP). Diee Ubergeigt immer haufiger den Wert klassscher Indudtriegiganten (wie zB.
Boeing, VW) - und dies trotz der vergleichsweise marginden materidlen Grolie dieser Unter-
nehmen. Die Ressource Wissen Uberlagert dso zunehmend die klassschen (indudtriellen)
Produktionsfaktoren Kapitdl und Arbet und wird damit zum dem rdevanten
Produktionsfaktor der ,, postindustridlen” Gesdllschaft.

Infolge dieser Verdnderungen missen sich auch Unternehmen immer mehr ds ,, Wissens-
systeme’ begreifen und damit as Organisationen, die sich von ihren Wettbewerbern strate-
gisch vor alem durch an spezifisches ProblemlGsungswissen unterscheiden, das insbesondere
folgende Bedingungen zu erflllen hat: Es muss in hohem Mal3e marktrdevant sein und zugleich
nur schwer imitiert werden konnen. Das Wissen sdbst - und nicht s@ne jewelige
Manifestierung in Produkten und Diengtlastungen- wird damit zum zentraen Strategischen
Erfolgsfaktor. Wenn man durch Wissen zu Wettbewerbsvorteilen gelangen will und muss, ist
man jedoch zu enem permanenten Innovationswettlauf gezwungen, dessen Geschwindigkelt
egendynamisch - dh. mit eéner von den enzdnen ,Mitgpidern® kaum zu beanflussenden
Zwangslafigkat - g8ndig zunimmt. Was solche Innovationszwénge drategisch und
marktbezogen bedeuten kdnnen, zeigt das folgende Beispid:

Wenn ein Unternehmen sich heute dem strategischen Ziel verschreibt, ein (noch besserer)
»globd player" zu werden, so handdt es sich dabel kaum mehr um eine autonome drategische
Entscheidung, sondern eher um das Nachvollziehen enes globdiserungsbedingten Inno-
vationszawanges, dem man sch ba Gefahr des egenen Untergangs nicht entziehen kann.
Strategische Wahlifreiheiten bleiben dabel bestenfals noch bel der Ausgestaltung des ,,wi€'.
Doch auch diese snd begrenzt, z.B. durch den Zwang, schndller as andere die , kritische
Grole* fur eine konkurrenzféhige Wetmarktpositionierung erreichen zu miissen.

An der Marktfront geht damit einher, en Problemlésungsangebot fir zunehmend spezifis-
cher definierte und enger abgegrenzte Zielgruppen bereitzustellen, welches nicht nur bedarfs-
gerecht igt, sondern moglichst auch die zukinftig mogliche Entwicklung dieser Bedirfnisse
bereits heute ins Kakil zieht. Und das dles - ohne Frage - natrlich permanent schndler,
besser und kostengtingtiger als die Wettbewerber.

Die Beschaffung, Verarbeitung, Sicherung und Welterentwicklung des fur die hier beispie haft
genannten dtrategischen Positionen bendtigten Wissens it damit die wesentliche - wenn nicht
gar egentliche - Kernaufgabe des Managements
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Die fur die Indudtriegesdlschaft so wichtige ,, materielle Substanz* des Unternehmens, die sich
etwa in Produkten und Diengtlestungen, Didtributionsnetzen und Organisationssirukturen
ausdriickt, wird hingegen immer mehr zu ener lediglich zeitweisen Erscheinungs- und Aus-
drucksform eines tieferliegenden und grundsétzlicheren unternehmerischen Wissenspotentials.
Und was dies im Wirtschaftsaltag konkret bedeutet, kdnnen insbesondere jene Mitarbeiter
(z2war mihe- aber nicht sorgenlos) nachvallziehen, die in ihrem Unternehmen z.B. gerade die
dritte grof¥e Reorganisation innerhab von funf Jahren miterleben. Doch diese drategisch so
relevante Ressource Wissen ist zugleich von hochg fllichtiger und trligerischer Substanz - und
gdlt damit das Management vor ganz neuartige Herausforderungen: So kann man heute von
eéner Wissensexplosion sprechen, in deren Verlauf sch unser Wissen jahrlich ewa
verdoppdt. Gleichzeitig Sinkt aber die ,Halbwertzeit” dieses Wissens (dasist die Zeit, in der
das Wissen 50% seiner Giiltigkeit verliert) drastisch - im Bereich des technol ogischen Wissen
liegt Se z.B. be unter 2 Jahren. Mit der Wissensexplosion geht dabel notwendigerweise auch
eine zunehmende Spezialisierung enher - die Zeit der Universdgeehrten ist vorbe. Und aus
der Globalisierung resultiert, dass sich Wissen nahezu Uberd| auf dem Globus biindeln kann -
vorbe ig damit auch die Zeit, in der die wichtiggen Indudtrienationen zugleich auch die
»Huter* des einflussreichsten Wissens waren (so ist etwa die indische Stadt Bangalore heute
auf dem Weyg, eines der weltwait wichtigsten Zentren fur Softwareproduktion zu werden).

Kann jedoch Wissen, begungtigt durch die modernen Kommunikationstechnologien, nahezu
schrankenlos und ohne Ansehen traditiondler Machtstrukturen verfligbar gemacht werden, so
geigt damit zugleich auch seine Fragmentierung.

Als Folge kann die Schere zwischen dem potentidl verfligbaren und dem tatséchlich genutzen
Wissen immer mehr ausainanderklaffen: Im Rahmen eines ,, Negativ- Szenarios® kdnnen wir uns
dabei etwa einen Manager vorgtdlen, der inmitten dieser Wissensexplosion zwar potentiell
jede Moglichkeit hat, standig ,schlauer” zu werden, taiséchlich aber saine laufende
»verdummung” nicht verhindern kann - vergleichbar enem Kunden, der inmitten eines pral
gefullten ,, Konsumtempels* nicht enma mehr die Zahnpadta findet.
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Expansion I:> Chancen
HEwissensintensive
Turbulenz : mProdukte/Dienste
der B neue Markte
Wissens-
Fragmentie- I::> umwelt
rung Gefahren
:> B schnelle
Veralterung
Globalisierung I:> B eigenen Wissens

Notwendigkeit von
gezieltem

Abb. 1: Trends der Wissensgesellschaft, (Probst et al., 1997, S.22)

Die WissenggesdIschaft birgt somit vidfdtige Risiken - aso Chancen und Gefahren zugleich -
in dch: Es gilt, unzahlige neue Mérkte mit extremem Wachstumspotentia zu entdecken und zu
echliellen und dabe zu vermeden, in der Informationsflut unterzugehen oder sSch im
»Wissengdschungd”  hoffnungdos zu  verirren.  Entsprechend muss en  redidisches
Wissensmanagement deshdb auch auf beide Problemfdder (also Chancennutzung und
Gefahrenvermeidung) ausgerichtet werden.

... und die , intelligente Organisation“ als L eitper spektive

Mit dem Motiv der ,inteligenten Organigion” last dch dabe die Letperspektive des
Wissensmanagements recht plastisch zum Ausdruck bringen: Die Eigenschaft , Inteligenz’,
Ublicheeweise nur Individuen zugesprochen, wird zum Kennzeichen fir das gesamte
Unternehmen.
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Damit soll verdeutlicht werden, dass...

P die Wissensverarbeitung nicht nur einzelnen Spezidisten und Abteilungen (z.B. Forschung
und Entwicklung) Uberlassen werden darf, sondern Aufgabe des gesamten Unternehmens
und dler sainer Telleid,

P jeder Mitarbeiter Sich - unabhdngig von sainer Pogtion und Funktion - immer auch ds
Wissensmanager (, knowledge worker*) verstehen soll,

P nicht nur der Bereich Persondentwicklung fir das Thema Wissen verantwortlich ist, son
dern vidmehr unternehmensweit Rahmenbedingungen (Strukturen, Funktionen, Informa:
tionssysteme) zu schaffen sind, mit denen Prozesse der Wissensverarbeitung professondl in
Gang gesetzt und unterstlitzt werden konnen,

b sAmtliche Geschéftgorozesse, Praktiken und Regeln mit Blick auf einen moglichst
Hinteligenten” Umgang mit der Ressource Wissen zu Uberpriifen und zu optimieren Sind,

P Wissensgmanagement in das strategische Programm des Unternehmens engebunden werden
MUSS.

Noch it davon auszugehen, dass die vorgenannten finf Maximen in der Wirtschaftspraxis nur
sten und auf eher niedrigem Niveau umgesetzt werden. Von dem in der Einflhrung
geforderten professondlen Wissensmanagement mit  systematischem, umfassenden und
integrierten Charakter dirfte man i.d.R. noch weit entfernt sein. Dennoch - es mehren sch die
Anzechen fir ene shndl zunehmende  Senshiliserung und  verdtérkte

Umsetzungsbemihungen.

Beigpide fir eine Berlickdchtigung von Wissensmanagement in den dtrategischen Unter-
nehmensprogrammen finden sich etwa bel bel Hewlett-Packard, Rank-Xerox und Genera
Motors. Auch werden bereits Funktionen geschaffen (wie etwa die eines ,Vice Presdent
Knowledge Transfer*), von denen man sich ene zunehmende Professionaisierung erhofft. Und
die schwedische Scandia-Gruppe publiziert bereits seit eniger Zeit Berichte Uber ihr
»Intellectud Capitd”, in denen Indikatoren fur innovative Téatigket und Wissensperformance
des Unternehmens vorgestelt werden, z.B. die Entwicklung und der Erfolg neuer Produkte,
Daten Uber Kundenbindung, Verwendung von Informationstechnologien, Wertschopfung je
Mitarbeiter. Nicht zuletzt lassen 9ch immer mehr Unternehmen ihr Wissensmanagement
durchaus auch etwas kosten - genannt werden hier Zahlen zwischen 3,5 -10% der Einkinfte.

Zusammenfassend lasst sch festhdten: ,, Intelligente Organisationen® lassen sich insbesondere
daran erkennen, dass se sch sdbst ds ,,Wissenssysem® begreifen und den optimaen
Umgang mit der Ressource Wissen zu einem wichtigen, ja sogar zentralen Organisations-
prinzip erheben.

Pointiert gesprochen orientieren sch inteligente Unternehmen in ihren Grundsétzen und
Leitbildern sowie in ihren Strategien primé& an ihrer ,intdlektudlen Substanz® und erst
sekundér an deren jewelliger materieller Umsetzung bzw. Anwendung (z.B. in Produkten und
Diendleistungen).
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Beispiele hierfir snd etwa
- Die Verankerung der Vision ener inteligenten Organisation ds Leitbild, verbunden mit

dem Grundsatz, die Verbesserung von Wissensintensité und -performance ds Pramisse
des unternehmerischen Engagements anzusehen, und

- Der gezidte und langfristige Aufbau von Kernkompetenzen, d.h. einer marktrelevanten und
schwer kopierbaren Wissensbasi's, ds strategische Prioritatensetzung fur das unter-
nehmerische Handen.

2. Was man wissen muss, um Wissen zu managen: Schwer punktsetzungen und
Gegenstandsber eich des Wissensmanagements

Schwer punktsetzung: Der ,, Geist in der Flasche®

Bildlich ausgedriickt resultiert aus der Letperspektive der ,,intelligenten Organisation” fUr das
Wissenamanagement folgende Schwer punktsetzung:

Wissenamanagement it in erger Linie an dem ,,Geidt in der Hasche' und erst in zwelter Linie
an den unterschiedlichen Faschen interessiert, in denen dieser Geit jewells steckt. Dazu ein

Beispid:

Das drategische Zid der nachhaltigen Kundenbindung wird gegenwartig von sehr vielen
Unternehmen verfolgt. Dabe wird langerfristig dlerdings nicht der die ,, Nase vorn* haben, der
Zu einem gegebenen Zeitpunkt Uber die besten diesbeziiglichen Konzepte verfligt (also aktudl
am meisen Uber seine Kunden ,wess‘), sondern derjenige, der (bessr ds die
Wettbewerber) weiss, wie und wo man dieses Wissens vorausschauend bescheffen,
unternehmensweit einsetzen und weiterentwickeln, sowie - immer wieder aufs Neue - kreativ
in Konzepten der Kundenbindung zusammenfihren und anwenden kann.

Um im Bild zu bleiben: Das aktudle Konzept der Kundenbindung sdlt in dem Beispid die
»Flasche' dar, die unseren ,, Geist bandigt” und in eine anwendbare Form bringt.

De ,Geag* deht fur die ,intdlektudle Substanz® des Unternehmens, hier beispielhaft
dargestdlt a's das Wissen Uber die Kunden.

Unsere ,,Hasche' seht dabel snnbildlich etwa fir die gegenwaértig favoriserte Produktpolitik,
die Vertriebswege, den Beratungsansatz und die Werbestrategie - die Konzepte o, in denen
sch dieses Kundenwissen manifestiert.

Damit snd in unserem Beispid zugleich aber auch zwei ganz unterschiedliche Arten von
Wissen angesprochen:
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1. Das Wissen Uber die Kunden, das sich in Produkten, Vertriebswvegen, usw. ausdriickt
- dieses Wissen bezieht sch direkt auf das ,Objekt” (die Zielgruppe) des unterneh:
merischen Handelns, wir bezeichnen es deshdb auch ds ,,Objektwissen® oder ds,Wissen
1. Ordnung".

2. Das Wissen Uber die Verarbeitung und Steuerung von Wissen. Dieses Wissen ist ganz
allgemein auf den Umgang mit der Ressource Wissen gerichtet - der Kundenbezug ist
hier dso nur ein Anwendungsfdl unter viden, die ebenfalls denkbar wéren. Das Objekt des
Wissens ist somit das Wissen selbst - weshab man es auch ds Metawissen* oder
,Wissen 2. Ordnung" bezeichnet.*

Gegenstandsbereich: ,, Wissen Uber den Umgang mit Wissen*

Der zentrde Gegenstandsbereich von Wissensmanagement ist dieses Wissen der 2. Ord-
nung. Wissensmanagement sammelt und verarbeitet also , Metawissen® - Wissen
dartber, wie man mit der Ressource Wissen (mdglichst intelligent) umgeht. Das Wissen
Uber den Kunden - das ,Objektwissen” - ist dabel nur ein Anwendungddl des
Wissensmanagements. Diese Unterscheidung it fir die Praxis von herausragender Bedeutung,
da ge zu jeweils unterschiedlichen Managementproblemen fihrt, welche nur durch die koordi-
nierte Aktivitét verschiedener Akteure optima geldst werden konnen:

Auf der Objektebene geht es dabel z.B. um folgende Fragen: Was erwarten meine
Kunden, was bieten wir ihnen, wo sind Defizite und wie kann man diese besatigen?

Auf der Metaebene sind jedoch Fragen ganz anderer Art zu gtellen, etwa: Haben wir dle
maglichen unternehmensnternen und -externen Wissensgudlen zum Thema Kundenbindung
»angezapft; wie zuverléssg is unser Wissen Uber die Kunden; verfiigen dle wichtigen
Unternehmensbereiche Uber die gleiche Art von Wissen und interpretieren Se es auch in
gleichartiger Weise wie lésst sch Schergdlen, dass unser

1 In der modernen Managementlehre findet man diese Unterscheidung von zwei Bezugsebenen des
Managementhandelns immer haufiger. Ein wesentlicher Grund hierfiir ist, dass der unternehmens-
weite Aufbau von (dezentraler) Managementkompetenz und die Optimierung von eigendynamisch
(z.B. in teilautonomen Arbeitsgruppen) ablaufenden Managementprozessen selbst immer mehr zum
Gegenstand des Managements wird. Beispiele hierfur sind etwa das ,Deutero-Lernen” (d.h. das
Lernen, wie man lernt) oder das sog. ,Superleadership” (welches definiert ist als: Fihrung heif3t,
andere fahig machen, sich selbst zu fihren).
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Wissen sets aktud | blebt und - nicht zuletzt - wie kdnnen wir uns davor schiitzen, dass
unsere Konkurrenten dieses Wissen ,, abkupfern*?

Ganz unzweifdhaft and die Fragen auf der ,,Objektebene* von Bedeutung, denn niemand wird
bestreiten, dass ein Unternehmen konkretes Wissen tber die Kunden bendtigt, da sonst keine
Konzepte zur Kundenbindung entstehen kdnnen. Ebenso deutlich ist aber auch, dass das
Unternehmen mit dem umfassenderen ,Metawissen® (und damit dem besseren Wissens-
management) einen strategischen Wettbewerbsvortell bedtzt, der durch Vorspriinge beim
konkreten Kundenwissen grundsétzlich nicht aufgefangen werden kann.

Anders gesagt: kurzfristig kann besseres Objektwissen zu Vortellen filhren - langfristig muss
es sch jedoch immer dem besseren Metawissen geschlagen geben.

Wissen 2. Wissen 1.
Ordnung Ordnuna
| | | |
Uber

. Uber
Wissen E>

Wissen ? Kundenbindung

Wissensmanagement

Kundenbindung als "Anwendungs-
fall" des Wissensmanagements

Wissen Uber
Wissensverarbeitung/
-steuerung als Gegenstand des

\AMiccanemananamante

Wissen Uber Kundenbindung
als Gegenstand von z.B. Marketing-
und Vertriebsmanagement

Abb. 2 Wissensmanagement als Gegenstandsbereich und Anwendungsbeispiel
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Die Abb. 2 verdeutlicht noch enmd das Zusammenspid von Meta und Objektwissen in

unsrem konkreten Anwendungdfdl K undenbindung®. Die Durchfihrung von Wissens-

management geschieht dabel gewissermaen in einer Abfolge von zwei , Takten®:

1. Takt: Wir srukturieren unser ,,Wissen Uber den Umgang mit Wissen®, z.B. im Ramen
enes Wissenamanagement- Konzepts (vgl. hierzu Pkt. 3), und

2. Takt: wenden dieses Konzept auf ein konkretes Objekt an (hier: die Verarbeitung des
Wissens Uber die Kunden).

Es folgt dann noch en ,3. Takt*, ndmlich die Umsatzung dieses Wissens in konkrete
ProblemlGsungen (Produkte, Diengtleistungen, etc.). Dieser fdlt nicht mehr in den engeren
Verantwortungshbereich von Wissensmanagement, sondern ist z.B. die Aufgabe von Marketing
und Vertrieb.

Solange wir mit einem bestehenden Konzept des Wissensmanagements arbeiten, bleibt der 1.
Takt gleich oder andert Sch nur leicht. Er ist es auch, der - musikalisch gesprochen - betont
wird und damit den ,,Rhythmus® angibt; denn unser Wissensmanagement-K onzept liefert ja
das dlgemeine Schema fur die Verarbeitung des jeweiligen Objektwissens. Der 2. Takt klingt
jedoch - strenggenommen - bel jedem neuen Anwendungsfal (Objekt) auch jedesmd neu.

Das,, Allgemeinwissen“ des Unternehmens. Die Schnittstelle zwischen den
Wissensarten

Redigisch gesshen entdehen jedoch im Zuge der UnternehmensfUhrung immer auch
» tandard-Anwendungdfdle’, die eénen generellen Charakter aufweisen. Diese erzeugen eine
Art organistiondles ,, Allgemeinwissen® (hier as grundsétzliches und universdll verwendbares
Wissen zu verstehen). Dieses Wissen |&sst Sch auch ds das generelle Managementwissen
einer Organisation bezeichnen, das

P gandig bendtigt wird, und ds

b Strukturierungshilfe fir speziellere Anwendungsféle eingesetzt werden kann.

Willke (1996, S. 295 ff.) gliedert dieses,, Allgemeinwissen” in finf Dimensionen, denen jewells
en,, Standard- Objekt* zugeordnet wird:

1. Wissen Uber Strukturreformen (sachliche Dimension)

Dieses umfafdt Kenntnisse Uber Organisationsverdnderungen und deren Auswirkungen
auf die Handlungen der Mitarbater und zelt darauf, die Strukturen stdndig auf neue
Anforderungen auszurichten.

2. Personales Wissen (soziale Dimension)

Dieses umfaldt das Wissen des Unternehmens lber seine Mitglieder, Kunden,
Wettbewerber, etc. sowie das Wissen dieser Personenkreise Uber das Unternehmen. Es
ziedt auf ene optimade Nutaung der Humaressourcen (auch der externen wie z.B.
Kunden).
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3. Prozesswissen (zeitliche Dimension)

Dieses umfafét das Wissen Uber Takt- und Zeitanforderungen, denen die Organisation
intern und extern ausgesetzt i, und zZielt auf Prozessoptimierung (zB. just-in-time,
Arbatszdtflexibiligerung).

Projektwissen (oper ative Dimension)

Dieses umfalit Kenntnisse Uber Vefahrensweisen und Standardingrumente (die
»practices’ des Unternehmens), insbesondere bel Projekten, und zielt auf deren pro-
fessordllen Einsatz im Rahmen welterer Projekte (z.B. internes Benchmarking).
Seuerungswissen (kognitive Dimension)

Dieses umfaldt Wissen Uber Identitét und Zielsetzungen des Unternehmens und zielt auf
deren Reflexion und Weterentwicklung.

Dass diese Wissensdimensionen (bzw. -objekte) fir das Unternehmen von grundsétzicher
Bedeutung and, durfte offenschtlich san. lhre universdle Einsetzbarket fir spezifische
Anwendungsfdle soll jedoch mit Blick auf unser Beispie "Kundenbindung”' nachfolgend noch
kurz getestet werden:

Anwendungsfall ,, Kundenbindung"

1. Dabe lasst sch festhaten, dass unser Thema ,,Kundenwissen® im personalen Bereich
(sozide Dimengion) des Wissens zu verorten ist.

Dasig zunachgt énma nur ,,nett zu wissen* - zumindest fir die Ordnungdiebenden unter uns.
ZusétzZlich zeigt uns diese Zuordnung aber auch konkreter, welche Zielsetzungen fir unseren
Anwendungsfal zugrunde gdegt werden kdnnen, dso z.B.

maglichgt genau (und mit vidfétigen Methoden) in Erfahrung zu bringen, was die Kunden
Uber uns wissen, wie se uns beurtellen und was Se von uns erwarten, und

uns saber klar zu werden, wie wir den Kunden sehen und welche Bedeutung wir ihm
zumessen wollen (und das méglichst ,,ungeschminkt”), wie unser Bild beim Kunden
aussehen s0ll und waswir ihm Gber uns (in welcher Weise) mitteilen wollen, damit er uns o
Seht, wie wir von im gesehen werden wollen.

10
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2. In einem weiteren Schritt konnen wir die die einzelnen Wissensdimensionen aber auch as
Fahrplan und Checkliste nutzen, um unser Kundenwissen zu Uberprifen und zu verbessern.
Diesfihrt dann z.B. zu folgenden Fragen:

Struktur: Welche Strukturénderungen wurden durchgeftihrt, um die Kundenndhe zu erhhen,
welche Wirkungen haben sie gezeigt (woran kann man diese erkennen), hat sich die Kunden-
orientierung der Mitarbeiter verbessert? Aber auch: wie wirken sch Strukturmal3nahmen, die
zu anderen Zwecken durchgefiihrt wurden, auf die Kundernédhe aus (gibt es maglicherweise
kontraproduktive Effekte)?

Personales: Wie erschlief3en wir uns das Wissen der Kunden, haben wir dle Wege genutzt?
Wie bedeutsam ist die Kundenndhe fur unsere Mitarbeiter (auch ,hinter der Front*), haben wir
das Kundenwissen unserer Mitarbeiter umfassend erfasst und ausgewertet?

Prozess. welche Arten der Prozessoptimierung bieten sch an, um den Kundennutzen zu
verbessern (z.B. durch schnellere V organgsbearbeitung, zetflexiblere Beratung)?

Projekte: Weche , practices® (Verfahren, Instrumente) werden genutzt, welche sind - in den
Augen der Kunden - besonders erfolgreich, und welche nicht? Wie kdnnen erfolgreiche
Mal3nahmen auf weitere Projekte Ubertragen werden, wie nutzen wir unsere Erfahrungen und
verhindern, dass das,, Rad immer wieder neu* erfunden wird?

Seuerung: Welche Bedeutung hat das Leithild der Kundennéhe fur uns ,,wirklich*, was snd
unsere ,,Bekenntnis-“ und was unsere tatséchlichen ,, Gebrauchs'-Theorien im Umgang mit
dem Kunden (vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen zum organisationaen Lernen)? Welche Zide
verfolgen wir beim Thema Kundennshe, stehen diese Ziele mit unseren Uberzeugungen in
Einklang? Wie konnen wir Lern- und Veranderungsblockaden auf dem Wege zu mehr
Kundennéhe tiberwinden?

Unser Beispid zeigt: Je besser das organisationde Allgemeinwissen (oder: je grol3er unser
generelles Managementwissen), desto leichter wird es uns falen, den spezidlen Anwendungs-
fdl, hier dso die Kundenbindung, effektiv zu bearbaiten.

3. ldeen im Fluge fangen: Ein integratives Prozel3-K onzept des Wissens-
managements

Die Steuerung von Wissenspr ozessen

Wie gezeigt beschéftigt sch Wissensmanagement mit Problemidsungswissen und entwickelt
Regeln, wie mit diesem Wissen professonel umzugehen is. Wie ebenfals deutlich wurde, it
Wissen keine datische sondern eine dynamische Grofke, die sch im Zetablauf mit
unterschiedlicher Intensitat und Geschwindigkeit verandert.
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Konnten wir von dem gesamten Wissen einer Organisation eine Momentaufnahme (einen
»Schnappschuss’) machen, so wiirden wir einen Uberblick (ber die organisationale
Wissensbasis erhdten. Doch schon wahrend wir unseren |, Schnappschuss® entwickeln,
veréndert sch diese Bass, da sandig Informationen hinzugewonnen werden aber auch
verloren gehen. Informationen sind also das ,aktive Element” des Wissens, weshdb se
gelegentlich auch ds ,,Wissen in Aktion*  bezeichnet werden. Und ob die Organisation es will
oder nicht - ihr Wissen ist séndig in Aktion. In jedem Unternehmen laufen dso fortwahrend
Wissensverarbeitungsprozesse ab. Solange wir in diese jedoch nicht bewusst eingreifen und se
gezidt seuern, verlaufen se egengnnig und eigendynamisch (man kann auch sagen: zufdlig
und wildwiichsg).

Mit Hilfe des Wissensmanagements soll dieses Geschehen durch geplante Interventionen
Zidgerichtet beainflusst und in gewiinschte Bahnen gelenkt werden - ein Vorgang der durch
das Mativ, ,, IdeervInformationen im Fluge fangen”, besonders plastisch verdeutlicht wird. Ein
integratives Wissensmanagement-Konzept muss diesem dynamischen Charakter von
»Informations- Turbulenzen* Rechnung tragen. In diesem Sinne lasst sich Wissensmanagement
adsen rahmengesteuerter Prozess dargelen, in dem Wissen (bzw. Informationen ds aktive
Wissensdemente) verarbeitet werden.

Rahmen- oder Kontextsteuerung bedeutet dabel, dass wir Wissensprozesse nicht un-
mittelbar, sondern nur indirekt beeinflussen konnen. Die Steuerungseingriffe  des
Wissensmanagements beziehen sch deshdb auf das Schaffen glingtiger Rahmenbedingungen
und die Definition der ,,gewtinschten Bahnen®, insbesondere durch Vorgabe von srategischen
Ziden (Stichwort: Kernkompetenzen) und die Veankerung in  Letbild und
Unternehmensphilosphie (Stichwort: die Vison ener ,,intelligenten Organisation®).

Phasen des Wissensmanagement-Pr ozesses

Die Steuerung von Wissensprozessen Iésst Schin drei Phasen untertellen:
1. Erwerb,

2. Verarbeitung und

3. Sicherung von Wissen.

12
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v v

Wissenserwerb * Wissensverarbeitung * Wissenssicherung

®Erkundung ®\Wissen interpretieren ®Wissen evaluieren
(externe
Beschaffung) = mit Wissen = Wissen speichern
experimentieren

= ErschlieBung = Wissen und
(interne Beschaffung, = Wissen distribuieren Wissensprozesse
Nutzung ,,impliziten* reflektieren
\Alicenne AY

Leitbild: das Unternehmen als Wissenssystem und ,,intelligente

Organisation*

Strategisches Ziel: Aufbau von Kernkompetenzen

Aktionsprogramm: Schaffen gunstiger Rahmenbedingungen fur den
Wissensprozels,
Nutzung von Managementsystemen zur Prozef3steuerung

Abb. 3: Wissensmanagement als Prozess

1. Wissenserwerb

Die Beschaffung von Wissen kann grundsétzlich auf zwe Wegen erfolgen - extern und intern.
P Erkundung von Wissen (externer Erwerb):

Das Unternehmen beschafft sich das benttigte Wissen von auf3en. Dies kann auf ver-
schiedenartige Weise geschehen, z.B. durch Unternehmensberatung oder durch Eingtellung
neuer Mitarbeiter, aber auch durch externes Benchmarking. Diessr Weg

13



Wissensmanagement - Wege zur ,,intelligenten Organisation“

wird dch immer dann ds notwendig erweisen, wenn das ,Allgemenwissen” der
Organisation nicht ausreicht, die angestrebten Veranderungen durchfiihren zu kdmen - aso
z.B. im Fal enes fundamentalen Wandels. Als besonders auffdliges Beispid mag hier die
dffentliche Verwdtung dienen: Im Zuge des sog. New Public Management soll diese
zukunftig nicht mehr ,, birokratisch” sondern - dem Vorbild der Privatwirtschaft folgend -
auf der Grundlage von ,, Managementprinzipien* gesteuert werden. Diese Reform erfordert
ein Wissen, welches in den Verwadtungen scher nicht in hinreéichendem Malie zu finden sein
wird. Der externe Weg des Wissensarwerbs igt dlerdings mit grolen Undicherheiten
behaftet und auch verhdtnismddg teuer. Ihn ads enen Erkundungsvorgang zu
beschreiben, dso ds ein ,, Abenteuer mit ungewissem Ausgang®, trifft deshalb den Kern des
Problems. Dies deshdb, well man es nach eniger Zet well ob sch das neu
~engekaufte® Wissen unter den gegebenen organisationden Rahmenbedingungen ds
enseizbar und nitdich ewes. Andes formuliet: Was en frisch engekaufter
Wetklassefuldodler fir den Verein wirklich leigen kann, ewed dch es im
Mannschaftsspid.

Um die Anschlussfahigkeit dieser extern beschafften Informationen an die Wissensbasis der
Organisation dcherzugdlen, snd damit an die nachfolgenden Phasen besondere
Anforderungen gestellt.

Erschlief3ung von Wissen (interner Erwerb)

Im Fale der internen Beschaffung ist das (neue) Wissen in der Organisation implizt bereits
vorhanden, het dlerdings noch keinen Zugang zur kollektiven Wissensbad's gefunden. Dies
i zB. der Fdl, wenn der Erfahrungsschatz der Mitarbeiter dem Allgemeinwissen des
Unternehmens nicht zuganglich ist. Es muss generdl davon ausgegangen werden, dass es
solche Diskrepanzen zwischen dem individuellen und dem kollektiven Wissen gibt: das
Wissen in der Organisation i aso immer umfassender und reichhdtiger ds das Wissen
der Organisation. Dies bedeutet jedoch ,,im Klartext, dass (mehr oder weniger grof3e)

Teile der wichtiggten Ressource des Unternehmens brachliegen. Der Vorgang des internen
Wissenserwerbs kann deshadb ds eine Erschlief3ung dieses bereits vorliegenden aber
bidang ungenutzten ,, Rohstoffes’ bezeichnet werden. Obwohl in den letzten Jahren - vor
dlem unter dem Einfluss von Lean Management - vid unternommen wurde, bieten Sch hier
noch immer nahezu unbegrenzte Moglichkeiten der Erschliefung. Beispiele fur solche
Erschlilungsmainahmen sind etwa die Verbesserung des betrieblichen Vorschlags-
wesens, die Einfihrung von KVP (kontinuierliche Verbesserungsprozesse) oder TQM

(Totd Quaity Management) und Qualitdtszirkeln. Dass diese Malinahmen das implizite
Wissen nur beschrénkt erschliel3en kdnnen, hat wohl insbesondere folgende Ursache: Sie
Setzen nicht beim ,, Geigt*, sondern viedmehr bei der ,Hasche® an. Ihr wichtiggtes Zid igt die
Verbesserung der bestehenden Erscheinungsformen des Wissens und nicht die Er-
schlief3ung impliziten Wissens. Aus Sicht des Wissensmanagements handdt es sich dso -
hart gesprochen - um ene ,fasche Prioritétensstzung”. Verandert man die dominierende
,Optik* dieser Instrumente von der Verbesserung bestehender Produkte und Prozesse hin
zur Wissenserschlief3ung, so stellen se aber dennoch gute Hilfamittel dar.
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Jedes Unternehmen - s0 kdnnte man aus diesen Ausfihrungen schiussfolgern - sollte also nach
der spezifischen Mischung von externem und internem Wissensarwerb suchen, die dem
jewells zu lésenden Problem in besonderem Mal3e gerecht werden kann. Untersuchungen
zeigen dlerdings, dass Organisationen aus tkonomischen und kulturellen Griinden selten dazu
féhig dnd, bede Wege mit glecher Intengtd zu beschreiten. Dass en umfassender
Wissensarwerb vid Zat, Ged und mentde Energie kodtet, ist unmittelbar eingchtig. Warum
jedoch die Unternehmenskultur ebenfdls ds eine Art , Terminator* im Erwerbsprozess
wirken kann, soll kurz erlautert werden: Mit Kultur bezeichnen wir bekanntlich die in ener
Organisation vorherrschenden Eingelungen, Werte und Normen. Bel viden Unternehmen lasst
sch nun ene sogenannte pragmatische und marktbezogene Kultur nachweisen. Deren
Wertschéizung i auf Grolen wie Umsaiz und Profit gerichtet. Aktivitéten, die kenen
unmittelbaren Bezug zu diesen Referenzen bigen, geraten leicht in Verdacht,
»Sandkastenspide’ zu sein und werden entsprechend gering geschétzt. Folgender Ausspruch
mag dies verdeutlichen: ,Kene Frage - es ig dcher wichtig, dass wir eénmd aus dem
Tagesgeschéft aussteigen und uns um diese abdrakten Dinge kimmern. Wir sollten aber
darUber nicht vergessen, dass es unsere wichtigste Aufgabe ist, an Markt genug Geld zu
verdienen - und das kénnen wir nur, wenn....“. Aus Sicht des Wissensmanagements ist dies
ene echte , Killerphrase®, die immer dann schwer zu bekampfen ist, wenn sein hohem Male
auf kulturellen Uberzeugungen ful.

Ein waiterer , kulturdller Abwehrreflex kann dann entstehen, wenn das neue Wissen dem dten
feindlich gegenlbersteht. Gehen wir hierzu auf unser Beispie aus der offentlichen Verwatung
zuriick: Neues Managementwissen bricht mit viden birokratischen Traditionen der Verwal-
tung, die Uber ene lange Zeit in deren Kultur hineingewachsen sind. Die Gefahr, dass dieses
Wissen auf Abwehrhatungen und Aversonen 63, ist deshalb grof3. ,, Das haben wir noch nie
S0 gemacht”, ,war denn dles falsch, was wir in den Vergangenheit gemacht haben®, ,,das sind
doch dles nur Worthilsen®, ,,jetzt warten wir erst e@nma ab, bis sch der Sturm gelegt hat und
machen dann wie gewohnt weiter” - diese Spriiche sind fur solche Effekte kennzeichnend und
gcher nicht nur in Verwatungen bekannt.

Die aufgezeigten Probleme weisen nachdriicklich auf die Bedeutung der zweiten Phase des
Wissensmanagement- Prozesses hin - die Wissensverarbeitung.
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2. Wissensverarbeitung

Allgemein gesprochen, kommt es in dieser Phase darauf an, die erworbenen Informationenin
die bestehende Wissensbasis des Unternehmens ,,e@nzubauen”, neues und ates Wissen dso
wechsa satig anschlul¥ahig zu machen.

Folgende Teilphasen, die sich durchaus pardld vallziehen kdnnen, snd daba zu durchlaufen:
P Wisseninterpretieren

Be diessam Vorgang wird dem neuen Wissen eine Bedeutung zugewiesen - die neuen
Informeationen werden dabel auf ihre Brauchbarkeit und NUtzlichkeit hin Uberprift. Es findet
en erder Test der Anschlussfahigkeit gatt. Dieser igt leichter zu bestehen, wenn es sich
um Ver besserungswissen handdt, welches den bisherigen Wissensbestand nicht geféhrdet
und in die vorhandenen Deutungsmuder einfach integriert werden kann. Schwieriger wird
esbel Veranderungswissen, da hier die genannten Abwehrmechanismen auftreten kénnen.
Veradnderungswissen verlangt von der Organisation, ihre Probleme ,,in verénderter Welsg®
zu sehen oder auf neue Probleme aufmerksam zu werden. In beiden Fédlen missen die
Deutungsmuster gedndert werden, ansongten ist dieses neue Wissen fir die Organisation
entweder bedeutungdos oder gefahrlich.

Beispiele, die auf eine solche Bedeutungsverdnderung hindeuten, snd etwa: Der Vertrieb
wird nicht mehr nach Produkt-, sondern nach Kundengruppen organisert, die Arbets-
organisation wird auf Teamkonzepte umgestdlt, das Unternehmen bietet den Mitarbeitern
flexible AnreizZkonzepte (sog. ,, Cafeteria- L dsungen®) an.

Weche Deutungsmuster kommen in diesen Beispielen zum Ausdruck? Etwa die folgenden:
Die Erwartungen unserer Kunden haben sch so ausdifferenziert, dass wir 9e mit unseren
Produktkategorien nicht mehr erfassen konnen; die Geschéftdage it so komplex
geworden, dass de vergédrkt durch Teamleistungen mit ,,Vor-Ort- Entscheidungsrecht”
bearbeitet werden muss, und - nicht zuletzt - wir konnen gute Mitarbaiter nur haten und
motivieren, wenn wir auf ihre individuele Bedirfnidage eingehen.

So lange diese Deutungsmuster (diese organisationalen ,, Uberzeugungen®) nicht bestehen,
scheint das Wissen, welches in Kundenorganisation, Teamkonzepten, etc. zum Ausdruck
kommt nutzlos oder sogar gefahrlich (Stichwort: drohender Machtverlust der Vorgesetzten
durch selbstgesteuerte Teams).

P mit Wissen experimentieren

Die Nutzlichket von neuem Wissen kann nur ,experimentd!* nachgewiesen werden.
Manchmad fdlen solche Experimente klein aus (z.B. bea Informationen, die zu geringen
Verbesserungen fuhren), manchma jedoch werden se auch umfassend und riskant sain
(zB. fléchendeckende Einflhrung der Teamorganisation). Will ein Unternehmen jedoch
nicht erst dann lernen, wenn ,,das Kind bereits in den Brunnen gefdlen® ist (dann fehit
ohnehin megt die Zeit dazu, dies gezidt zu tun), it es notwendig, ein experimertierfreudiges
Klima zu scheffen. Die ,Null-Fehler-Mentditét® sowie ein darkes Beharen auf
bestehenden L 6sungen wirken in diesem Zusammenhang kontraproduktiv. Geradein Zeiten

16



Wissensmanagement - Wege zur ,,intelligenten Organisation“

fundamentaden Wandds bietet die Moglichkeit, mit neuem Wissen experimentieren zu
konnen, nicht nur Wettbewerbsvorteile sondern wirkt zugleich , krisenverhindernd“ oder
doch zumindest krisenddmpfend. Wichtig it jedoch, dass solche Experimente nicht
ungeziigdt verlaufen, sondern in Programme des ,,geplanten Wandds' eingebaut werden.
Solche Experimentierfelder kbnnen z.B. durch entsprechend ausgerichtete Lern- und Qua-
litdtszirkel, bereichsiibergreifende Arbeitsgruppen, etc. geschaffen werden. Wichtiger
noch ist jedoch, dass ene solche Experimentierfreude im ,Wertekorsett des Un-
ternehmens verankert wird (Stichwort: veranderungs- und lernfreundliche Kultur).

b Wissen distribuieren

Zum Verarbeitungsvorgang gehdrt wesentlich, der Fragmentierung des Wissens, d.h. dem
»Insa-Effekt”, entgegenzuwirken. Der Informationsfluss darf moglichst selten stocken, die
Erfahrungen ,,vor Ort* miissen mdglichst dem gesamten Unternehmen zur Verfigung gestd It
werden, um ein hohes Mal3 an Nachhdtigkeit zu erreichen. Diese Wissensvertellung wird
durch Projektorganisation und Teamvernetizungen sehr beglngigt. Dass diese
Strukturformen jedoch tatsichlich zu einer Wissensdigtribution beitragen, héngt jedoch
gark von einem entsprechend ausgerichteten Personamanagement und von der Existenz
elnes Wissenscontrollings ab.

Personalmanagement kann beispidswveise folgende Betrdge leisen: Forderung des
arbeitsplatzbezogenen Lernens, Forcierung der Teamentwicklung, Beretgdlung von
Mdoglichkeiten zum Erfahrungsaustausch, Belohnung der |, Wissengperformance®  von
Individuen und Gruppen (z.B. indem Wissensmanagement-Zide verenbart und deren
Erreichung ,,belohnt” wird), etc.

Wissenscontrolling hat insdbesondere die Aufgabe, Indikatoren fur die Quditd und
Quantitét solcher Vertellungsprozesse bereitzugtdlen (z.B. im Rahmen von Informations-
systemen).

3. Wissenssicherung

Schwerpunkt dieser Phase it es, das neue Wissen in der bestehenden Wissensbasis fest zu
verankern (es ,,explizit* zu machen) und einen unerwiinschten Abfluss oder eine unbefugte
Nutzung moglichst zu verhindern. Folgende Tellphasen lassen sch unterscheiden:

P Wissen evaluieren

In der Unternehmenspraxis kann generdll festgestellt werden, dass der systematischen
Auswvertung und Bewertung von Verdnderungsmaliahmen eher wenig Beachtung
geschenkt wird. Evauiert wird vidfach nur, was sch in harten Zahlen ausdriicken 18s<t.
Lversuch und Irrtum® ist bem Management des Wandels das geéufigere Verfahren.
Allerdings wird man zugeben miissen, dass die Bewertung von Wissen verglechsveise
schwierig ig. Ein wesentlicher Grund dafr liegt darin, dass Wissen nur indirekt, aso Uber
»Umwege", abgebildet und beurtallt werden kann. Folglich mussen Indikatoren gebildet
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werden, mit denen dch die ,,Wissensperformance” illustrieren und - da ein komplettes

Abbilden nicht moglichist - ,,exemplifizieren” 1&s.

Nach den bisherigen Ausfiihrungen bieten sich dazu zwei Ansatzpunkte an: die Wissens-

inhalte (Objektwissen) und der Wissensprozess (M etawissen).

Inhaltlich konnte beispiel sweise evauiert werden,

- inwiewet dem Lethild einer inteligenten Organisation konkret gefolgt wird (Kultur-
beobachtung)

- 0ob ene angedrebte Kernkompetenz in einem definierten Zeitraum aufgebaut werden
konnte (Analyse des strategischen Kompetenzportfolios).

- weche individudlen Féhigketen vorliegen und wie sch diese durch Entwicklungs-
malinahmen verandert haben (Fahigkeatsprofile und Bildungscontrolling)

Bespide fir die Bewertungsmdglichkeiten von Wi ssensprozessen sind etwa
- die Erfolgsandyse von Benchmarking- Projekten oder Beratungsleistungen

- checkligengesteuerte Bewertungen der Kommunikation und Interpretation von Wissen
im Rahmen von gezidt durchgefiinrten Experimenten (z.B. Lernzirkd, Projekte)

- der Einbau von Wissnsverarbatungsziden in das dlgemene Zidmanagement des
Unternehmens und die anschliel}ende Uberpriifung von Wissendransferleistungen

- dlgemen: die ,knowledge worker“-Quditéten (nicht nur) von Fihrungskréften im
Rahmen der Personalbeurteilung, FHussdiagramme fir die Vertellung von Wissen

- gezidte Auswertung der ,, Wissensproduktior* von Projekten
- Messen der Nutzung von |nformationssystemen

Die snnvolle Integration diessr Evauierungsmoglichkeiten zu einem schliissgen und am
Wissenshedarf der Organisation ausgerichteten Gesamtkonzept ist Aufgabe des Wissens-
Controllings.

Wissen speichern

Um enen moglichs organisationswveiten Zugriff auf das Wissen zu erméglichen, miissen die

Informationen in 6ffentlich zuganglichen Medien gespeichert werden. Je nach Art des

Wissens bieten sich dafir unterschiedliche Speichermedien an:

- die Unternehmenskultur as Speicher fir normatives Wissen (to know why)

- Strategien und Zie systeme d's Speicher fir ,,to know what"-Wissen

- Best Practices, Managementsysteme, etc. fur die Speicherung von ,to know how-
Wissen

Diese Medien snd bekannt und dirften in den megen Unternehmen mindestens

ansatzweise in ,expliziter* Form vorliegen. Sollen se jedoch as Wissensspeicher genutzt

werden, ig ene sandige Kommunikation Uber diese Medien notwendig, um de im

»Offentlichen Bewusstsain® zu hdten. Dabel muss der Kern dieser Kommunikation jedoch
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auf den Wissensbestand (den ,,Geist” in der Flasche der Systeme) gerichtet sein. Hierzu
nochmals unser Beispid ,, Kundenbindung®: Im Rahmen der Kulturbeobachtung wéare etwa
dcherzugdlen, dass das ,Waum-Wissen® organisaionswet in dnlicher Form
kommuniziert wird und auch abgerufen werden kann. Wenn wir dso zehn Fihrungskréfte
aus unterschiedlichen Ebenen fragen, warum Kundenndhe ene Latmaxime des
Unternehmensit, dann sollten im Idedfdl dle gleich antworten.

Wissen und Wissensprozesse reflektieren

In Zeiten turbulenten Wandels kann der Wissengprozess mit der Speicherung dlerdings
nicht abgeschlossen werden. Ein wichtiges Element wirde fehlen - die Rickkopplung auf
die Ubrigen Phasen des Prozesses. Erst ene solche ,Feedbackschleifé’ dchert en
dynamisches und sich selbst welterentwickelndes Wissensmanagement. Die Prinzipien eines
Management des Wandels gelten gleichermal?en auch fir das Wissensmanagement selbst.

Um zu wissen, welches Metawissen sch bewdhrt ha und welche Veranderungen

vorgenommen werden sollten, muss die organisationde Wissensdbass dandig infrage

geddlt, aso ,reflektiert” werden (Stichwort: reflexives Lernen, Deuterolernen). Da wah

rend des gesamten Wissensprozesses sténdig Objektwissen hinterfragt wird, dient diese

abschlielfende Phase deshdb insbesondere der Reflexion des Wissensmanagement-

Prozesses. DafUr bieten sch die folgenden Ansatzpunkte.

- das Wissengmanagement-Konzept inggesamt, z.B. hindchtlich innerer Konsigtenz,
Reichwete und Umsetzung

- die Instrumente, die zur Steuerung der einzelnen Phasen eingesetzt werden, und - nicht
zulezt

- die Wissens- und Lernbarrieren, diein der Organisation vorzufinden sind.
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Fazit: Esgibt viel zu tun, fangt schon eénmal an ...

Um den Anforderungen von Wissensmanagement gerecht werden zu kdnnen, miissen enige
Besonderheiten beachtet werden. Auf enige der hier wichtigen Punkte soll abschlief3end
nochmas zusammenfassend hingewiesen werden:

1. Die Steuerung von Wissengprozessen gdlt ein echtes Querschnittgoroblem dar, das
Auswirkungen auf ale Ubrigen Themen und Funktionen des Managements hat. Uberal wo
Wissen verarbatet wird, 1&sst sch Wissensmanagement gewinnbringend einsetzen, gleich
ob es sich dabel um Kundenbindung, Mitarbaterfiihrung, Teamorganisation, Qualitétsver-
besserung, den Aufbau strategischer Kernkompetenzen oder die Optimierung von Wert-
schopfungsprozessen handdlt. Dies bedeutet jedoch auch, dass jeder, der mit den vorge-
nannten Problemen beschéftigt ist, nicht nur Uber sein ,,Objekt” (z.B. Quditédtsverbesse-
rung), sondern auch Uber die damit verbundenen Wissensverarbeitungsprozesse
nachdenken und damit immer auch en knowledge worker sein sollte. Im Kern igt
Wissensmanagement deshdb ene dezentrde Aufgabe, die ohne starkes ,bottom-up®-
Engagement nicht auskommen kann. Die Einrichtung einer zentraen Abtellung/Funktion ist
deshab ene scher notwendige aber keinesfdls hinreichende Bedingung.

2. In der Praxis is es weder sinnvoll noch 6konomisch zu rechtfertigen, dass Wissens-
management ,um sainer sabst willen* betrieben wird. Wollen wir es dso umsetzen,
benttigen wir dazu immer einen Anwendungsfall, der uns die Zidsetzungen vorgeben
kann, die mit der Verarbeitung von Wissen ereicht werden sollen. Wemn wir dso
beisiiesweise fragen, welches Wissen wir brauchen, dann missen wir immer wissen
.wozu‘ - und die Antwort auf dieses Wozu bestimmt dann den Anwendungsfdl (z.B.
drategische Kernkompetenzen, Kundenbindung). Das klingt sdbstverstandlicher und
einfacher, ds es sch in der konkreten Praxisarbeit darstellt. So hort man in Unternehmen
immer haufiger ,wir haben jetzt mit Wissenamanagement angefangen. Damit ig
Ublicherweise die Einrichtung eines Projekts gemeint, in dem ldeen und Konzepte
ausgearbeitet werden sollen. Kein Zweife, dass dies notwendig ist - doch wiewir gesehen
haben, ist dies erst die ,,habe Miete". Aus Erfahrung wissen wir, dass zur Vermeidung von
» Papiertiger- Effekten” so friih wie mogich insbesondere solche Anwendungsfélle gefunden
werden missen, mit denen dch in der gesamten Organisstion ene hohe
Aufmerksamkeitswirkung erziden |&ss.

3. In der intdligenten Organisation it Wissenamanagement eine Art ,, Allzweckwaffe'. Doch
auch deren Einsatz muss wohlUberlegt sain. Jede Organisation wére ,,intellektudl” und
okonomisch vollig Uberfordert, wenn jeder Geschéftsvorgang zugleich und sténdig zum
Gegengtand von Wissensmanagement wirde. Die Auswahl jener Anwendungddle, die fir
das Unternehmen mit enem besonders hohen Nutzen ausgestattet sind, ist deshab der
erste entscheldende Schritt hin zu einem praktikablen Wissensmanagement.
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4. Vide Unternehmen vergehen sich bidang noch nicht as Wissenssysteme. Ein entsprechen
des Instrumentarium auf ,,unvorbereitetem Boden® (sprich: ohne Berticksichtigung der
Kultur) enzurichten, wird deshdb grole Implementationgprobleme nach sch ziehen. Diese
kénnen einen ,, Das-konnte-doch-nichts- bringen'” - Effekt aud 6sen, der ein strategisch hoch
bedeutendes Managementkonzept auf lange Zeit zu diskreditieren vermag. Die
Verankerung der Leitperspektive einer ,inteligenten Organisation” it deshdb nicht nur
vordringlich, sondern muss zu enem déndigen Begleiter von Wissensmanagement-
Aktivitéen werden.

5. Jedes Unternehmen ha seine Eigenarten und seinen spezidlen Refegrad, den es auch bel
der EinfUihrung von Wissensmanagement zu beachten gilt. Um wirksam werden zu kénnen,
muss Wissensmanagement deshab an den jewelligen Reifegrad und die Besonderheiten der
Organisation angepasst werden. Sich anzuschauen, was andere tun, ist Scher wichtig und
richtig. Wichtiger noch i es jedoch, diese Anregungen, zwar lernwillig und entwick-
lungsberait aber mit Blick auf die eigene Identitét und die eigenen Bedirfnisse zu reflek-
tieren - und ,, Abziehbilder* zu vermeiden. Auch hier [&sst sich der Transformationszyklus
gut anwenden: wichtig ist zundchst die Vison und der grof3e Rahmen, die Trangtionsphase
braucht jedoch Zet und ein schrittweises Vorgehen.

6. Der intensve Umgang mit Wissen wird und muss ein Unternehmen in Widerspriche
vergricken und auch in Konflikte stlirzen. Lern- und Entwicklungsprozesse sind ohne
derartige Bruche und Hérten nicht vorgelbar. Konsequenz, Konfliktféhigkeit und
Sehvermogen dnd deshdb ,,Grundtugenden®, die Wissensmanagement wirkungsvoll
unterstiitzen kénnen (und miissen).

7. ,\Wisen ig Macht*. Diese Allerwdtserkenntnis zeigt auf, dass Wissensmanagement
natlrlich auch die Machtgrundiagen enes Unternehmens bertihrt. In der ,wissenden
Organisation” tritt an die Stelle der postionel bestimmten (starren) Entscheidungsbefugnis
immer mehr die Uber eine am jewelligen Problem ausgerichtete (und damit flexible)
Entscheidungsbefahigung, die in an Expertise ausgerichtet ist. Bel der Implementierung von
Wissensmanagement muss deshadb dem Abbau von Wissens- und Lernbarieren
mindestens die gleiche Aufmerksamkeit gewidmet werden, wie dem Aufbau des Konzepts
selbst.
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