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Das weltweit verfiigbare Wissen
vermehrt sich mit enormem Tem-
po: Unternehmen stehen vor der
Aufgabe, dieses Wissen zu mana-
gen und das in einem immer kom-
plexer werdenden, wirtschaftli-
chen Umfeld. Hier gilt es, den
Uberblick zu wahren, Wichtiges
von Unwichtigem zu trennen, sich
niitzliche Innovationen zu eigen
zu machen und eigene Ressourcen
und Potenziale zu erkennen und zu
nutzen.
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Wissen als zentrale Unternehmensressource

issen ist in aller Munde:

, Wissensarbeit”,, Wissens-

organisation®,,, Wissensma-

nagement” etc. etikettie-

ren auf unterschiedlichen

Ebenen Wandlungsprozes-
se, die durch eine zunehmende Bedeutung der
Ressource Wissen charakterisiert sind. Inno-
vative Produkte, intelligente Glter und Dienst-
leistungen erfordern eine intelligente Vernet-
zung und Neukombination aller Wissensbe-
stande. Die Frage nach geeigneten Konzepten
und Tools zur Transformation von Wissen in
Nutzen entlang der ,Wertschopfungskette®
Wissen wird zum Dreh- und Angelpunkt des
wirtschaftlichen Erfolgs.

Aber das Managen von Wissen ist kein neues
Phanomen. Schonimmer haben Unternehmen
ihr Wissen gestaltet. Insofern liegen viele Er-
fahrungen mit der Gestaltung von Wissens-
prozessen vor (in der Organisationsentwick-
lung, Projektmanagement etc.). Es gilt heute
gerade flr KMU darum, an den Erfahrungen
anzusetzen, die vorhandenen Schwachstellen
vor dem Hintergrund der Unternehmensziele
zu identifizieren und zielorientiert weiterzu-
entwickeln. Zentrale Fragen sind: Welches Ziel
will ich erreichen? Welches Problem méchte
ich 16sen? Welches Wissen benétige ich dafiir?
Wie organisiere ich die Entwicklung des neuen
Wissens?

Wissensmanagement als Gesamtheit der per-
sonalen, organisatorischen, kulturellen und
technischen Praktiken zielt auf eine effiziente
Nutzung der Ressource ,Wissen®. Es umfasst
die Gestaltung und Abstimmung allerWissens-
prozesse ineinem Unternehmen. Ein ganzheit-

liches Wissensmanagement umfasst daher
neben technischen Toolsimmerauch die Struk-
turen und die Lernprozesse innerhalb eines
Unternehmens. Das Wissen muss durch ver-
schiedenste MalRnahmen ,bewegt“ werden.
Es mussimmer wieder Uberprift, entwickelt,
verteilt, Gbertragen, getestet oder auch ver-
worfen werden.

Wahrend in vielen GrolSunternehmen Wissens-
management bereits realisiert wurde, konnen
kleine und mittlere Unternehmen oft nicht die
finanziellen Ressourcen aufbringen, die fir
Wissensmanagement-Tools notwendig sind.
Um hier Abhilfe zu schaffen, hat das Bundes-
ministerium flr Wirtschaft und Technologie
(BMWi) die Wissensinitiative WissensMedia zur
Forderung des Wissensmanagements in mit-
telstandischen Unternehmen und 6ffentlicher
Verwaltung und die Initiative Fit fiir den Wis-
senswettbewerb vor zwei Jahren ins Leben
gerufen.

DasJournal ARBEIT will mit dieser Ausgabe ei-
nen Beitrag zu der aktuellen Debatte im Um-
gang mitWissen in Unternehmen leisten. Das
Heft verbindet Beitrage aus verschiedenen
Modellprojekten der Initiative des BMWi, Wis-
sensMedia, aus FIT fiir den Wissenswettbe-
werb und aus demTransfernetzwerk Wissens-
management.

Im Programm WissensMedia werden sieben
Modellprojekte gefordert, die exemplarisch
Wissensmanagementlosungen fiir den Mittel-
stand und der 6ffentlichen Verwaltung entwi-
ckeln.Im Rahmen dieser Initiative beschaftig-
ten sich bspw. die Projekte mit Modell-Losun-
gen fiir Agentensysteme, Ontologien in klei-
nen Unternehmen und inVerbanden,Referenz-

modelle und Standardisierungen,Tools zur Un-
terstiitzung multimedialer Innovationsprozes-
se oder intelligente Suchwerkzeuge uv.m.

Mit der Initiative,,FIT fir den Wissenswettbe-
werb* zielt das BMWi auf die Nutzung von Wis-
sensmanagement-Ansatzen in mittelstandi-
schen Unternehmen und im Handwerk durch
verschiedene Aktionen (Road Shows, Erarbei-
tungvon Best Practice-Beispielen, Unterstit-
zung bei der Einfiihrung von Wissensbilanzen
mit Seminarangeboten fiir Unternehmen) und
Verbundprojekte, die den Transfer von bereits
erarbeiteten Losungen fordern. Mit diesen Ak-
tionen soll Uiber die spezifischen Potentiale von
Wissensmanagement-Ansatzen in diesen Un-
ternehmen unterrichtet und zu eigenen An-
wendungen angeregt werden.

Ein zentrales Ziel der Initiative ist der brei-
tenwirksame Transfer von Wissensmanage-
ment. Mit liber zwanzig Verbanden arbeitet
das Ministerium in Kooperation mit der wis-
senschaftlichen Begleitforschung daran ein
bundesweites Transfernetzwerk zum Aus-
tausch zu den Erfahrungen mit Wissensma-
nagement zu organisieren, Unterstiitzungs-
strukturen fuir Unternehmen aufzubauen und
gemeinsame Aktivitaten durchzufiihren (vgl.
wwwwissenmanagen.net).

Wissensmanagement, so zeigt eine Umfrage,
diedas BMWiin Auftrag gegeben hat,ist nach
wie vor im Mittelstand ein aktuelles Thema.
Das BMWi hofft mit diesen Aktivitaten die klei-
neren und mittleren Unternehmen, das Hand-
werk und die 6ffentliche Verwaltung zu ermu-
tigen Wissensmanagement als Zukunftsauf-
gabe anzugehen.
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Interview mit Michael Glos

Wissen fiir Unternehmen

Von Milena Jostmeier

Sehr geehrter Herr Minister, das Schwerpunkt-
thema dieses Heftes behandelt den Umgang
mit Wissen in Unternehmen. Kein neues The-
ma, aber nach wie vor breit diskutiert und mit
hoher Erwartung verfolgt. Was meinen Sie,
woran das liegt?

Umgang mit Wissen ist keine modehafte Er-
scheinung. Dass wir uns in einer Informati-
ons- und Wissensgesellschaft befinden, ist
langst unstrittig. Dem miissen wir wirt-
schaftlich in adaquater Weise begegnen,
wenn wir im globalen Wettstreit nicht Ver-
lierer sein wollen. Nur wenn wir diese Her-
ausforderungauch als Chance nutzen, kann
dies in Deutschland gelingen.

Aber jenseits der grofSen, oft proklamierten
Idee: Wie ist die bundesdeutsche Wirtschafts-
struktur ganz konkret eingebunden in die Ent-
wicklung zur Wissensgesellschaft?

Mehr als die Halfte der deutschen Bevolke-
rung Uber 14 Jahren nutzt das Internet - be-
ruflich oder privat. Damit sind weit reichen-
de und sich potenzierende, wirtschaftliche
Entwicklungsmoglichkeiten verbunden.
Gleichzeitig ist Deutschland mit einem
eCommerce-Umsatz von fast 50 Mrd. Euro
europadischer Spitzenreiter im elektroni-
schen Geschaftsverkehr. Der deutsche
Markt fuir Informationstechnik und Telekom-
munikation ist in den letzten Jahren Uber-
proportional gewachsen. Die Informations-
wirtschaft, also die Informations- und Kom-
munikationsbranche insgesamt, stellt einen
der groBten deutschen Wirtschaftssektoren
und ist aulRerdem wichtiger Motor fiir das
Wachstum in anderen Bereichen:

2004 waren im Informations- und Telekom-
munikationssektor rund 750.000 Erwerbsta-
tige beschaftigt, die in diesem Jahr einen
Umsatz von uiber 130 Milliarden € erwirt-
schaftet haben. Dartiber hinaus hangen tiber
50% der Industrieproduktion und tiber 80%
der Exporte vom Einsatz moderner Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien ab.
Alle Prognosen bestatigen uns, dass das
Wachstumspotenzial hier langst nicht er-
schopftist.

Das hort sich ja erst einmal durchweg positiv
an.Wo sehen Sie denn Schwachstellen in der
deutschen Wirtschaft, die einen Anschluss an
die globale Wissensgesellschaft gefdhrden
konnten?

Das weltweit verfligbare Wissen vermehrt
sich mit enormem Tempo: Es verdoppelt sich
ca.allefunflahre undist auch nicht von lan-
ger Halbwertszeit. Nur die Halfte davon
bleibt etwa drei bis vier Jahre aktuell und
damitvon Nutzen.

Unternehmen stehen vor der Aufgabe, die-
ses Wissen zu managen und das in einem
immer komplexer werdenden, wirtschaftli-
chen Umfeld. Hier gilt es, den Uberblick zu
wahren,Wichtiges von Unwichtigem zu tren-
nen, sich niitzliche Innovationen zu eigen zu
machen und eigene Ressourcen und Poten-
ziale zu erkennen und zu nutzen. Den gro-
Ben Unternehmern gelingt dies meist. Sie
haben friihzeitig interne Funktionseinheiten
aufgebaut und externe Netzwerke gekniipft,
die diese Aufgabe tibernehmen. Unser Pro-
blem ist, dass den kleinen und mittleren Un-
ternehmen oft die hierzu nétigen finanziel-
len Mittel fehlen. Mein Anliegen ist es, auch
die kleinen Unternehmen, Handwerk und
Mittelstand in der Wissensgesellschaft wett-
bewerbsfahig zu halten.

Welche MafSnahmen ergreift die Bundesregie-
rung, um solche Entwicklungslticken zu schlie-
Sen?

Im Bereich Forschung und Technologieent-
wicklung streben wir beispielsweise die star-
kere Vernetzung von Unternehmen und For-
schungseinrichtungen an, damit Forschungs-
ergebnisse schnell in marktfahige Produkte
umgesetzt werden konnen. Der Bildungssek-
tor,also Schulen, Berufsbildungseinrichtun-
gen und Hochschulen, soll durch den ver-
mehrten Einsatz neuer Medien gestarkt
werden. Die Vereinfachung 6ffentlicher Ver-
waltungsfunktionen, das so genannte eGo-
vernment, ist ein weiteres wichtiges Beispiel.
Insgesamt soll die Verbreitung und Nutzung
der Informations- und Kommunikationstech-
nologien erhéht werden, um allen Menschen
gleichermaRen eine Anbindung an das digi-
tale Zeitalter gewahrleisten zu kénnen, aber
auch, weil dies volkswirtschaftlich von nicht
zu Uberschatzendem Wert ist. Der Einstieg
in die Informations- und Wissensgesellschaft
ist Voraussetzung flir das Wachstum und fiir
die Wettbewerbsfahigkeit unseres Landes.

Noch einmal zurtick zu meiner Frage: Wie for-
dern Sie das einzelne Unternehmen, den Mit-
telstand bei der Bewdiltigung der skizzierten
Probleme?
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Michael Glos
Bundesminister fiir Wirtschaft und Technologie

Wir bieten kleinen und mittleren Unterneh-
men gezielt Unterstlitzung an. Zwei Beispie-
le: ,,Fit fur den Wissenswettbewerb” und
, Wissensmedia“ - beides sind Initiativen des
Bundesministeriums fiir Wirtschaft und
Technologie. WissensMedia fordert die Ent-
wicklung und Erprobung von neuen Techno-
logien zum Wissensmanagement in kleinen
und mittleren Unternehmen sowie 6ffentli-
chen Verwaltungen. In sieben Projekten
werden Modelle fiir den Mittelstand und die
offentliche Verwaltung entwickelt. Ein Por-
tal gibt den Unternehmen einen Uberblick
Uber Instrumente und bewdhrte Methoden.
Beispiele guter Praxis werden anschaulich
demonstriert. Links, Literaturhinweise und
Leitfaden oder auch Weiterbildungsangebo-
te und Unterstitzung vor Ort sowie Hilfe-
stellung bei der Einfiihrung von eigenen Wis-
sensmanagementsystemen werden aufge-
zeigt.

Die Initiative ,Fit fir den Wissenswettbe-
werb“ dagegen setzt den Schwerpunkt auf
bereits erprobte Methoden des Wissensma-
nagements und deren Transfer in die be-
triebliche Praxis. Ein Transfernetzwerk, an
dem sich alle wichtigen bundesdeutschen
Akteure zum Wissensmanagement beteili-
gen, flankiert den Prozess.

Wenn Sie ein Motto formulieren miissten, dem
zukiinftige, wirtschaftliche Entwicklungen fol-
gen sollten, wie wiirde das lauten?

Die deutsche Wirtschaft muss besser sein
als andere. Und zwar um so viel besser, als
sie teurer ist.

Herr Minister, ich bedanke mich fiir dieses
Gesprdich.




UmacAaNG mit WISSEN




Flexibilitdt, Mobilitdt und soziale Kompetenzen

Wissensarbeit und Wissensmanagement

Wissensarbeit ist bereits heute Alltag fir
Millionen von Menschen. Die Schattierun-
gen und Auspragungen von Wissensarbeit
sind vielfaltig und immer weniger Menschen
bringen ihre Arbeitstage damit zu, Dinge
materiell herzustellen. Immer mehr generie-
ren ldeen, kommunizieren und prasentieren
diese, planen, forschen, beraten oder vermit-
teln anderen Wissen. In den 1990er Jahren
hat die Zahl solcher ,knowledge workers“in
den EU-Staaten und den USA nach OECD-
Angaben jahrlich um durchschnittlich 3,3
Prozent zugenommen. Die Anzahl derjeni-
gen, die in der Glterproduktion tatig sind,
hat sich dagegen im gleichen Zeitraum um
jahrlich etwa 0,2 Prozent reduziert. Unge-
achtet definitorischer Feinheiten und Ab-
grenzungen ist der Trend eindeutig: Wissens-
arbeit ist auf dem Vormarsch.

Das ist alles andere als eine schlechte Nach-
richt, denn diese Art von Tatigkeit wird von
den Betroffenen selbst haufig als sehr posi-
tivwahrgenommen: Nicht selten handelt es
sich hier um interessante und kreative Jobs
mit ausgepragten Handlungsspielraumen.
Dies ist die eine Seite der Medaille: Wissens-
arbeit kann gute, befriedigende, spannende
Arbeit sein, keine Frage - aber ist sie das
immer und unter allen Umstanden? Ich
furchte nein. Denn oft verbindet sich diese
Art von Arbeit auch mit spezifischen Zumu-
tungen, Risiken und Belastungen. Wissens-
arbeit ist typischerweise in Projekten orga-
nisiert, mit all den Freirdaumen, aber auch all
den Koordinationsproblemen und Drucksitu-
ationen, die diese hdufig mit sich bringen.
Sie verlangt den Betroffenen in aller Regel
eine Fiille an Fahigkeiten und Fertigkeiten ab:
Fachwissen und berufliche Erfahrung, Belast-
barkeit und Flexibilitat, Mobilitat und sozia-
le Kompetenzen - und vor allem die Bereit-
schaft,das eigene Wissen permanent zu er-
neuern.

Von Wissensarbeiterinnen und Wissensarbei-
tern wird nicht nur erwartet, sich um die
Aktualisierung ihres Wissens selbst zu kiim-
mern; oft sehen sie sich vielmehr in einem
umfassenden Sinne mit der Anforderung
konfrontiert, sich quasi unternehmerisch zu
verhalten - die mittlerweile gangige Chiffre
hierfir ist die vom ,Arbeitskraftunterneh-
mer“. Uber ergebnisorientierte Steuerungs-
formen, Zielvereinbarungen und leistungs-

bezogene Entlohnung wirkt der Druck des
Marktes unmittelbar auf die Beschaftigten,
diediesen dannin eigener Regie, aber stets
entlang der Rentabilitatsvorgaben des Ar-
beit- oder Auftraggebers, zu bewaltigen ha-
ben. Wissensarbeit stellt sich unter den ge-
gebenen Bedingungen vielfach januskopfig
dar: Einerseits ist sie positiv gekennzeich-
net durch motivierende Arbeitsbedingun-
gen, Optionen zur eigenverantwortlichen
Gestaltung von Arbeits- und Lebenswelt und
ein geringes MaR an Fremdkontrolle.
Andererseits gehen mitihr zunehmend ne-
gative Aspekte wie extremer Leistungs-
druck, Stress, Selbstausbeutung und soziale
Unsicherheit einher.

Nun folgt Wissensarbeit zweifellos anderen
Gesetzmaligkeiten: Sie ist weniger standar-
disierbar und schwieriger regulierbar als
Arbeit in der klassischen industriellen Mas-
senproduktion. Flexibilitat mit all ihrer Am-
bivalenz pragt das Gesicht von Wissensar-
beit. In wissensbasierten Unternehmen ist
z.B.die Tendenz zu beobachten, dass sich die
urspriinglich im Sinne von Unternehmen und
Beschaftigten eingefiihrte Flexibilisierung
von Arbeitszeit in Richtung einer einseitig
unternehmens- bzw. projektbezogenen Fle-
xibilisierung entwickelt. Weit tiber das Nor-
malmaf ausgedehnte Arbeitszeiten — meist
ohne Ausgleich von Uberstunden, Wochen-
endarbeit und standige Verfligbarkeit - sind
an derTagesordnung.

Das gilt exemplarisch und in besonderem
MaRe fir die sogenannte ,Vertrauensar-
beitszeit”, bei der idealtypisch auf jegliche
Kontrolle, somit auch auf jegliche mitbe-
stimmte Regulierung verzichtet wird. Eine
empirische Studie zu den Wirkungen dieses
gerade bei Wissensarbeit gangigen Modells
kommt zu dem Ergebnis, dass die prinzipiell
gegebenen Handlungsspielrdume in der Kon-
frontation mit den betrieblichen Hand-
lungsbedingungen oft faktisch verloren gin-
gen. Sowerde zwar einerseits ,der Verzicht
auf arbeitgeberseitige Kontrolle der tat-
sachlichen Arbeitszeit ... als Gewinn an au-
tonomer Arbeitsorganisation und Arbeits-
zeitsouveranitat erlebt”, andererseits gehe
dieser,aber mit liberdurchschnittlich langen
Arbeitszeiten Hand in Hand"“, so Thomas
Haipeter und Steffen Lehndorff u.a.(2002).

Derartige Widerspriiche sind fiir Wissensar-
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beit nicht untypisch, sondern charakteristisch
- und selbstverstandlich auch fiir Gewerk-
schaften und betriebliche Interessenvertre-
tungen keineswegs einfach aufzuldsen.
Trotzdem missen und werden wir die Frage
der humanen Gestaltung von Wissensarbeit
auf dieTagesordnung setzen. Denn diese gilt
zu Unrecht als Arbeit, die keinerlei Regulie-
rungals Schutz gegen Ausbeutung und Uber-
forderung bedarf. Die zitierte Studie zur Ver-
trauensarbeitszeit zieht das Fazit, dass ,,in-
dividuelle Autonomie ... auf Absicherung
durch kollektive Regulierung angewiesen
(ist)“ - eine These, die sich durchaus verall-
gemeinern ldsst.

Gleichzeitig muss klar sein, dass manche der
traditionellen Regulierungen bei Wissensar-
beit oft nicht mehr greifen und auch beiden
Betroffenen nicht popular sind. Eine rigide
Form der Arbeitszeitregulierung - symboli-
siert durch die ,Stechuhr” - ware z.B.
sicherlich kein Konigsweg zur Losung der
geschilderten Probleme, da auf diese Weise
die von den Beschaftigten durchaus ge-
schatzten Freiraume verloren gingen. Ein
moglicher Hebel konnte jedoch in der Leis-
tungsregulierungliegen, z.B. Uiber die mitbe-
stimmte Durchsetzung wirklich fairer Ziel-
vereinbarungsprozesse. Wir brauchen eine
intensive Debatte um ein neues Leitbild, um
Kriterien humaner, guter Wissensarbeit.
Dazu gehoren sicherlich Stichworte wie Par-
tizipation, Entscheidungstransparenz, Hand-




lungsspielraume, Qualifikationsmaoglichkei-
ten, Work-Life-Balance. Und nattirlich auch
die Frage, wie Unternehmen mit dem Wis-
senihrer Beschaftigten umgehen - das The-
ma Wissensmanagement also.

Wir als Gewerkschaft interessieren uns fiir
Wissensmanagement, weil wir uns fiir Wis-
sensarbeit interessieren - und insbesondere
fur die Arbeitsbedingungen der in diesem
wachsenden Segment Beschaftigten, die
qualifizierte gewerkschaftliche Angebote
von uns erwarten. Wenn Wissensmanage-
ment der Versuch ist, Wissensarbeit zu rati-
onalisieren, dann muss sich eine Gewerk-
schaft darum kiimmern - und ver.di tut dies
seit geraumer Zeit (so z.B. bei der groRen
Fachtagung ,Wissen ist was wert“im Jahr
2003, deren Beitrage dokumentiert sind in
Frank Bsirske u.a 2003).

Kann man aber denn eigentlich Wissen, die-
se so personliche, kontextabhangige, schwer
zufassende Kategorie, iberhaupt managen?
Nicht selten scheinen Wissensmanagement-
projekte von der fragwiirdigen Annahme
auszugehen,dass Wissen eine Art freischwe-
bende Ressource ist, die losgeldst von
menschlichen Tragern existiert und zwischen
Computern ausgetauscht wird. Ubersehen
wird dabei,dass Wissen in seiner Entstehung,
Nutzung und Weitergabe an Menschen ge-

bunden ist: Nur der Mensch ist in der Lage,
flir sich genommen wertlose Informationen
in einem spezifischen Bedeutungskontext
handlungsorientiert zu vernetzen und Wis-
sen im eigentlichen Sinn zu generieren. Al-
lein schon deshalb ist Wissensmanagement
nicht von vornherein als ,Win-win-Situation“
konzipiert und alles andere als ein konflikt-
freies Terrain.

Es gibtauch hier Interessensgegensdtze und
ganz unterschiedliche Zugangsweisen und
Ansatzpunkte - besonders kritische Aufmerk-
samkeit verdienen dabei technokratische
Konzepte, die allein das ,Gold in den Kop-
fen“ der Beschaftigten abzapfen, kodifizie-
ren, digitalisieren, abspeichern und abrufbar
machen wollen, die das individuelle Wissen
der Arbeitnehmerinnen faktisch zu entwer-
ten und zu enteignen versuchen und sichum
den Schutz der Personlichkeitsrechte nicht
kiimmern. Solche Varianten des Wissensma-
nagements,die de facto auf eine Taylorisie-
rung von Wissensarbeit abzielen, konnen
naturlich nicht mit der wohlwollenden Be-
gleitung der gewerkschaftlichen und be-
trieblichen Interessenvertretungen rechnen.
Siewirden auch auf die berechtigte Skepsis
derWissenstragerinnen und Wissenstrager,
also der Beschaftigten stoBen - und wohl
auch deshalb scheitern.

Vielleicht sollte man sich ja zunachst darauf
verstandigen, dass es beim Wissensmanage-
ment im Kern um das verntinftige Manage-
ment von Wissensarbeit geht - und hier vor
allem darum, humane, lernfoérderliche, kom-
munikationsfreundliche, kooperative, ver-
trauensbasierte Bedingungen zu schaffen.
Eine Unternehmens- und Arbeitskultur,in der
Wissen gerne geteilt wird und neues Wissen
entstehen kann. Gewerkschaften sind
sicherlich die letzten, die dagegen etwas
haben kénnten.
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Eine erniichternde Bestandsaufnahme

Mythos Wissensmanagement

Von Jiirgen Howaldt

Die Diskussion zum Thema Wissensmanage-
ment hat gegenwartig eine Talsohle erreicht.
Ein ungeschminkter Blick auf die aktuelle Si-
tuation wie wir sie unter anderem in unse-
ren Untersuchungenim Rahmen des cross-
comp-Projektes vorgefunden haben (vgl.
Howaldt u. a. 2004, sowie Heisig 2005), zeigt:
Funktionierende Wissensmanagementsyste-
me sind trotz der vorhandenen Flut konkur-
rierender Konzept- und Methodenangebote
aufdem nimmer miiden Beratungsmarktin
den beteiligten Unternehmen eher die Aus-
nahme. In Netzwerken, einem zunehmend
wichtiger werdenden Feld des Wissensaus-
tausches und der Wissensproduktion, lasst
sich bestenfalls von Ansatzen eines syste-
matischen Wissensmanagements sprechen,
in denen einzelne auf Unternehmensebene
erprobte Elemente erfolgreich auf die Netz-
werkebene transferiert wurden. Erstaunlich
ist,dass die Einflihrung von Wissensmanage-
ment in der konkreten Praxis mehr neue Pro-
bleme produziert, als es die bestehenden zu
|6sen vermag.

Wissen - ein Stoff besonderer Art

Als zentrales Problem erweist sich, dass die
Managementpraxis zwar die besondere Be-
deutung der Ressource Wissen anerkennt
und nach Moglichkeiten effektiverer Wis-
senskoordination und -nutzung sucht,
bisher jedoch die Besonderheiten der Res-
source Wissen nicht systematisch zum Aus-
gangspunkt des Handelns gemacht hat.
Dabei wird in der Praxis in der Regel auf ein
triviales Wissensverstandnis zurtickgegrif-
fen. Wissen erscheint hier in der Tradition
der Aufklarung mythisch tiberhéht. Je mehr
Wissen, desto rationaler die Entscheidungen,
desto hoher die Qualitat der Dienstleistun-
gen und Produkte, desto besser die Analyse
aktueller Trends, desto hoher die Innovati-
onsfahigkeit der Netzwerke und Unterneh-
men. Vor diesem Hintergrund soll moglichst
viel Wissen gesammelt, expliziert, aufberei-
tet, gespeichert und fiir moglichst viele Per-
sonen zugadnglich gemacht werden (vgl. Ho-
waldt u.a. 2004).

Vier Grundirrtiimer aktueller
Wissensmanagementkonzepte
Dieses Wissensverstandnis, welches vielen
Wissensmanagementkonzepten zu Grunde
liegt, beruht jedoch auf vier Irrtiimern.

1.

Im Hinblick auf die Ressource Wissen be-
steht das eigentliche Problem in einer
kaum mehr kontrollierbaren Wissensflut.
Wissen ist alles andere als eine knappe
Ressource. Das Problem ist die effizien-
te Umsetzung von Wissen in Nutzen. Die
eigentliche Aufgabe des Wissensma-
nagements muss deshalb in der Entwick-
lung von Selektionsmechanismen beste-
hen, die eine Konzentration auf das fiir die
Organisation relevante Wissen ermdglicht.
Zu diesem Zweck lassen sich eine Reihe
von, Wissensfiltern“in das Wissensma-
nagement einbauen. Der wichtigste Wis-
sensfilter ist eine klare Zieldefinition. Ein
gutes Wissensmanagementsystem ver-
fligt insofern Uber eine funktionstiichti-
ge Firewall, die die potenziellen Wissens-
nutzer vor einer unangemessenen Uber-
forderung durch ,irrelevantes” Wissen
schiitzt.

Invielen Unternehmen und Netzwerken
steht das Ziel, das personengebundene
Expertenwissen aufzubereiten, in digita-
ler Form zu speichern und somit fiir die
Organisation als Ganzes verfligbar zu
halten im Mittelpunkt des Wissensma-
nagements. Diese Strategie ist jedoch
problematisch. In vielen Fallen verwan-
delt sich das ,wertvolle“ Expertenwissen
durch die Loslésung von der Person und
ihres jeweiligen Kontextes in mehr oder
weniger ,nutzlose® Daten und Informa-
tionen. Zwar kénnen die Wissensinhalte
und —fragmente kodifiziert und gespei-
chert werden. Ohne die Fahigkeit zur ak-
tiven Nutzung durch die Expertinnen blei-
ben die Wissensinhalte jedoch totes Ka-
pital. Diese Kompetenzen zur effektiven
Nutzung der sich standig verandernden
Wissensinhalte gewinnen zunehmend an
Bedeutung flir Individuen wie aber auch
fiir Organisationen. Sie basieren aufim-
plizitem Wissen. Gerade das implizite
Wissen ist jedoch in weiten Bereichen der
wissensbasierten Wirtschaft die eigentli-
che Wissensbasis der Expertinnen (sowie
der Unternehmen und Netzwerke). Die
Nutzung des impliziten Wissens (nicht
dessen Verwandlung in explizites Wissen)
ist eine zentrale Herausforderung fiir ein
zukunftsfahiges Wissensmanagement.

Sammlung, Aufbereitung und Speiche-
rung von Wissen sind Prozesse mit ho-
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hen zeitlichen
Aufwanden fur
die Wissens-
manager, Ex-
perten und das
backoffice,
dem, gerade
vor dem Hin-
tergrund der
schnellen Ver-
fallszeit der gespeicherten Wissensinhal-
te,in der Regel kein entsprechender Nut-
zenfiir mogliche Anwenderinnen entge-
gensteht. Insofern sollte ein zukunftsfa-
higes Wissensmanagement ausgespro-
chen sparsam mit solchen Prozessen um-
gehen. Eine wichtige Aufgabe des Wis-
sensmanagements besteht im Aufbau
von Kontexten, die den Wissensfluss zwi-
schen den Wissenstrigern ermoglichen
und Chancen fiir gemeinsame Lern- und
Produktionsprozesse bieten. Zu solchen
Lernforen gehdren ebenso face-to-face
Formen (Workshops, Patenschaften, Pro-
jektteams) wie auch virtuelle Gemein-
schaftenvia Internet etc.

Jiirgen Howaldt

4. Nicht haltbarist nach unserer Einschat-
zung der Zusammenhang zwischen
moglichst umfassendem Wissen und In-
novationsfdhigkeit/Kreativitdt. Der Ver-
such, das vorhandene Wissen moglichst
umfassend zu sammeln, aufzubereiten
und zu verarbeiten kann sogar zu einem
Kreativitatshemmnis werden. Er bindet
einen hohen Anteil der Ressourcen an die
Beschaftigung mit bereits vorhandenem
Wissen.

Selektives Wissensmanagement -
Konturen einer neuen
Managementpraxis

Nimmt man diese Uberlegungen ernst, so
verschiebt sich der Blick auf die Anforderun-
gen an ein Erfolg versprechendes Wissens-
management. Hauptaufgabe wiire nicht die
Sammlung, Aufbereitung und EDV-technische
Speicherung von Daten und Informationen,
sondern die Selektion, Vernetzung der Exper-
tinnen und Kreation neuen Wissens. Unterneh-
men und Netzwerke sind keine Bibliotheken
oder Universitaten. Die Beschaftigung mit
der Ressource Wissen kann hier nicht Selbst-
zweck sein, sondern zielt auf die Erhéhung
der Handlungsfahigkeitim Rahmen einer kla-




ren Gesamtstrategie. Insbesondere der ak-
tiven Nutzung des impliziten Wissens kommt
dabei eine zentrale Bedeutung zu.

Vor diesem Hintergrund scheint uns eine
Neufokussierung der Wissensmanagement-
debatte notwendig, die in der Entwicklung
hochselektiver Wahrnehmungsorgane und
der effektiven Nutzung des fokussierten
Wissensausschnitts die eigentliche,noch un-
eingeloste Aufgabe von Wissensmanage-
mentsystemen sieht. Dabei lassen sich in den
sich andeutenden Veranderungen im Ver-
standnis des Wissensmanagements die Kon-
turen einer neuen Managementpraxis er-
kennen,die wir unter dem Begriff des selek-
tiven Wissensmanagements zusammenfuh-
ren. In dessen Mittelpunkt steht die Fokus-
sierung auf die Verwandlung von Wissen in
Nutzen, die Arbeit mit implizitem Wissen und
die Entwicklung von Umgangsformen mit
Ambivalenz, Unsicherheit und Reflexivitat,
die notwendigerweise mit der Ressource
Wissen verbunden sind.

Fiir eine Neuorientierung der
Debatte

Invielen Unternehmen hat dies inzwischen
zu einer veranderten Wissensmanagement-
praxis gefihrt, die sich von den Irrtiimern
des extensiven Wissensmanagements be-
freit und sich in Richtung eines selektiven
Wissensmanagements (vgl. Howaldt/Kopp
2005) entwickelt. In dieser veranderten Pra-
xis deuten sich veranderte Umgangsformen
des Managements mit Wissen an, die dem
Charakter der spezifischen Ressource ange-
messen sind. Nimmt man diese Problembe-
schreibung ernst, so wird sich die Diskussion
zum Thema Wissensmanagement grundle-
gend verandern mussen. Es geht nicht um
eine weitere neue,,Managementmode* oder
eine zusatzliche Spezialfunktion, die neben
andere Managementbereiche tritt. Dies
kann die Probleme nicht 16sen, sondern wird
die beschriebenen Paradoxien und Dysfunk-
tionalitaten weiter verscharfen. Damit lauft
die Diskussion Gefahr, die eigentliche Chan-
ce der Debatte zum Thema Wissensmanage-
ment zu verspielen. Angesichts der enttdu-
schenden Bilanz scheint es uns notwendig,
die Paradoxien und Dysfunktionalitdt im
Umgang mit der Ressource Wissen ernst zu
nehmen und zum Ausgangspunkt zu machen,
um die Frage nach den Anforderungen an
ein zukunftsfahiges Management aus der
Perspektive der Ressource Wissen neu zu
stellen.

Damit verandert sich jedoch die grundlegen-
de Problemstellung im Hinblick auf die Dis-
kussion zum Thema. Zu fragen ist nicht: Wie
implementieren wir Wissensmanagement
neben anderen Managementfunktionenin
einer Organisation, so wie wir danach fra-
gen, wie wir eine neue Arbeitsform oder ei-
nen neuen Managementbereich implemen-

Es ist an der Zeit, andere Wege in der Diskussion um Wissensmanagement einzuschlagen.

tieren. Die Frage ist vielmehr: Wie miissen
wir unser gesamtes Managementhandeln
umgestalten, damit es den Anforderungen
eines effizienten und systematischen Um-
gangs mit der Ressource Wissen gerecht
wird.

Notwendigist ein fundamentaler Wandel der
Funktionsbeschreibung des Managements,
dessen klassische Funktion als,,Kind“ der in-
dustriellen Revolution die Kontrolle, Uberwa-
chung und Verwaltung der Arbeitsprozesse
in einer Organisation war. Nunist es einleuch-
tend,dass die Kontrolle der Arbeitsprozesse
und damit zugleich der Arbeitskrafte mit
volliganderen Anforderungen verbundenist,
als die Organisation der Wissensprozesse in
einer Organisation bzw. einem Netzwerk.
Die Organisation dieser Wissensprozesse
riickt jedoch mit der sich herausbildenden
Wissensgesellschaft zunehmend in den Mit-
telpunkt des Interesses und drangt andere
Managementfunktionen an den Rand.

In diesem Sinne kann der Begriff des Wis-
sensmanagements zu einer Metapher wer-
den fiir ein neues Managementverstandnis,
welches sich aus den Kinderschuhen der In-

dustriegesellschaft befreit und sich den ver-
anderten Anforderungen der Wissensgesell-
schaft zuwendet.
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Aktivitaten in ausgewdhlten Léindern

Wissensmanagement in Europa

Von Peter Heisig

Knowledge Management, Wissensmanage-
ment,, Gestion de la connaissance®,,Direc-
cién o Gestion del Conocimiento®,,manage-
ment della conoscenza®,, Kenntnismanage-
ment”“ —wie auch immer die Begriffe in den
einzelnen Sprachen der Europaischen Union
lauten, der systematische Umgang mit Wis-
sen ist heute in allen Lindern im Bewusst-
sein von verantwortlichen Entscheidern und
filhrenden Wissenschaftlern. Wahrend das
Ziel klar ist, wird liber die Wege eifrig im
Wettbewerb gestritten. Einen ersten Schritt
zu einer starkeren Harmonisierung auf eu-
ropaischer Ebene wurde 2004 mit dem ,Eu-
ropean Guide to Good Practice in Knowledge
Management“ (CWA - CEN Workshop Agree-
ment 14924) von Seiten des Direktorats In-
formationsgesellschaft der EU und dem Eu-
ropaischen Kommitee fiir Standardisierung
(CEN) vorgelegt. Der auch in deutscher Spra-
chevorgelegte Leitfaden sollte insbesondere
fur kleine und mittelstandische Unterneh-
men eine erste Orientierung geben. Im Fol-
genden werden Aktivitaten im Bereich des
Wissensmanagements in einigen europa-
ischen Landern schlaglichtartig aufgezeigt.

Deutschland

Der Gipfel des Wissensmanagement-Hypes
derletztenJahreistin Deutschland voriiber-
gezogen.Nach der Phase der Ernilichterung
verstarkt sich derzeit wieder das Interesse
am Wissensmanagement. Allerdings werden
die Losungsangebote noch von Technik ge-
triebenen Losungen dominiert, obwohl den
Softwareanbietern klar ist, dass es ohne
Change Management und Prozessintegra-
tion nicht geht. Der Markt fiir die Nachfra-
gerist noch sehrunubersichtlich, da es kaum
Standards gibt. Konsens herrscht inzwi-
schendahingehend, dass der systematische
Umgang mit Wissen mit den taglichen Ar-
beitsablaufen, d.h. Geschaftsprozessen, ver-
knupft werden muss. Bis auf wenige Aus-
nahmen mangelt es noch an einfachen, pra-
xisorientierten und effizienten Werkzeugen
und Instrumenten.

In den Firmen herrscht oft noch eine reine
Kostenorientierung. Die Innovationsaspekte
des Wissensmanagements, die in der Kom-
bination von neuem und altem Wissen lie-
gen konnen, spielen derzeit eine geringere
Rolle. Trotzdem werden zunehmend Projek-
te gestartet, die vielleicht nicht mehr unter

dem Schlagwort, Wissensmanagement*in-
tern kommuniziert werden, jedoch das klare
Ziel verfolgen, zentrales Wissen und erfolgs-
kritische Erfahrungen zu sichern und fiir die
Anwendung bereitzustellen. Hier engagieren
sich zunehmend mittelstandische Unterneh-
men in sehr pragmatischer Weise, wenn Sie
beispielsweise Wissensmanagement mit
Qualitdtsmanagement, PDM oder TPM ver-
knupfen.

In einigen Verbanden, wie dem BITKOM, der
DGQ,dem VDI und dem VDMA wurden Fach-
gruppen bzw. Arbeitskreise eingerichtet, die
an Empfehlungen und Erfahrungsberichten
zum Wissensmanagement arbeiten. Die Ge-
sellschaft fir Wissensmanagement (GFWM)
organisiert mit offenen, WM-Stammtischen”
vor Ort in mehr als zehn Stadten den Aus-
tausch von Erfahrungen zwischen Praktikern,
Wissenschaftlern und Beratern. Daneben
tauscht sich seit 1998 eine geschlossene
Community aus Praktikern vornehmlich aus
groeren Unternehmen (rd. 40) im, Industrie-
arbeitskreis Wissensmanagement in der Pra-
xis - WIMIP* aus.

Das Bundesministerium fuir Wirtschaft und
Technologie (BMWi) hat die Initiative,,Fit fir
den Wissenswettbewerb® gestartet, um
Werkzeuge und Erfahrungen fir die mittel-
standische Wirtschaft bereitzustellen
(www.wissenmanagen.net).

Osterreich

In Osterreich gibt es eine sehr aktive und
engagierte WM-Community, die sich in Graz
und Wien konzentriert und stark von Univer-
sitaten und Beratern sowie grof3eren Unter-
nehmen (z.B. Hewlett-Packard) betrieben
wird. Seit Mdrz 2001 besteht die ,,Plattform
Wissensmanagement” (www.pwm.at), die
vom Wissenschaftszentrum Wien finanziell
unterstitzt wird und sich mit rund 750 re-
gistrierten Mitgliedern als die ,fiihrende
Community zum Wissensmanagement“im
deutschsprachigen Raum bezeichnet. Ihr Ziel
ist es, Wissensmanagement zu fordern, In-
teressierten einen Uberblick zu bieten und
Impulse zu setzen. Neben dem virtuellen
Austausch kommt der personlichen Vernet-
zungim Rahmen von Expertenrunden hohe
Bedeutung zu.

Osterreich ist ferner ein Vorreiter bei der
Bilanzierung von Wissen im Forschungs- und
Universitatsbereich. Nach dem reformierten
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Universitatsgesetz
von 2002, das den
Universitaten groRe-
re Handlungsspielrau-
me eroffnen soll, sind
die Universitaten
jetztverpflichtet, ihre
jahrlichen Ergebnisse
in Form einer Wis-
sensbilanz darzustel-
len und zu kommunizieren. Hiermit soll die
Strategieorientierung gefordert werden.

Peter Heisig

Dianemark

Danemark ist ein Vorreiter bei der Identifi-
kation, Beschreibung und Berichterstattung
Uber dieimmateriellen Vermégenswerte von
Wirtschaftsunternehmen. Das Ministerium
fir Industrie und Handel forderte bereits
1996 ein entsprechendes Forschungs- und
Umsetzungsprojekt fiir etwa 100 mittelstan-
dische Unternehmen. Nach neuesten dani-
schen Untersuchungen hinsichtlich des Ein-
satzes der Intellectual Capital Statements
(ICS), wird der Anwendungsbereich in der
Steuerung und Entwicklung derimmateriel-
len Vermogenswerte, sprich des Human-,
Struktur- und Beziehungskapitals der Unter-
nehmen gesehen. Kleinere Unternehmen
nutzen die ICS insbesondere um sich im Wett-
bewerb, um die schrumpfende Anzahl von
hochqualifizierten Bewerbern besser darzu-
stellen und um diese Mitarbeiter starker an
das Unternehmen zu binden.

GroRbritannien

Beider Diskussion tiber KM-Ansdtze in Grol3-
britannien fallt nicht nur die starkere Beto-
nung von Netzwerken auf,sondern auch ein
ausgereiftes methodisches Fundament. Eine
altbekannte Analysemethodik aus der em-
pirischen Sozialforschung, die Social Network
Analysis, kommtim Rahmen zahlreicher KM-
Ansatze zur Identifikation und Verknuipfung
von internen und externen Wissenstragern
zu aktueller Geltung.

Ein anderer Unterschied liegt in der starke-
ren geschaftlichen Orientierung des organi-
sierten Erfahrungsaustausches. Wahrend in
Deutschland zum Beispiel die ehrenamtliche
Freiwilligkeit die Basis der von der GFWM
organisierten lokalen WM-Stammtische ist,
hat die Business School der Universitat von
Greenwich das ,London Knowledge Net-
work“initiiert, dessen Mitglieder zwischen




£5,000 bis £15,000 fiir die Teilnahme an ei-
nem professionalisierten Erfahrungsaus-
tausch mit fliihrenden KM-Experten zahlen.

Eine weitere Besonderheit des KM in GroR-
britannien istim 6ffentlichen Bereich zu be-
obachten. AngestoBen durch eine Initiative
des Biiros des britischen Ministerprdsiden-
ten, wurde eine elektronische Plattform auf-
gebaut, um gute und hervorragende Pro-
blemlésungen auf kommunaler Ebene, im
Gesundheitsweisen, bei der Polizei und an-
deren offentlichen Einrichtungen und
Dienstleistungen zu identifizieren, zu doku-
mentieren und liber die elektronische Inter-
net-Plattform des Public Service Benchmar-
king Services den Mitarbeitern und Entschei-
dungstragern im offentlichen Dienst zur
Verfligung zu stellen.

Spanien

In Spanien sind die treibenden Krafte im Be-
reich der,,Direccién del Conocimiento® oder
der ,Gestion del Conocimiento® in der Wis-
senschaft und den groReren Unternehmen
sowie einigen regionalen Entwicklungsgesell-
schaften zu sehen. In einer kirzlich verof-
fentlichten Studie zum State of the Art in
Spanien fallt die Anzahl von insgesamt 11
Master-Studiengangen und weiteren Post-
Graduierten Seminare zum Thema Wissens-
management an spanischen Universitaten
in der Zeit von 2000 bis 2004 auf. Ferner ist
die Anzahlvon 28 Internet-Portalen im WM-
Feld hervorzuheben. Bei den Zeitschriften-
veroffentlichungen und Kongressbeitragen
dominiert das Interesse am Thema des in-
tellektuellen Kapitals (27% und 46% bei Be-
riicksichtigung ,,Organisational Learning“
und, Wissensmanagement”). Dieses groRRe
Interesse wird auch durch den Titel einer
Zeitschrift deut-lich:, Intangibles. La revista
mensual sobre la riqueza invisible“ (Das Un-
greifbare/Das Unbestimmte. Monatszeit-
schrift Gber den unsichtbaren Reichtum).

In Spanien reprasentieren die kleinen und
mittleren Unternehmen mit unter 250 Be-
schaftigten 99,87% aller Firmen der spani-
schen Wirtschaft. Daher wurde Anfang 2005
der Einfluss von Aktivitaten des Wissensma-
nagements auf die Wettbewerbsfahigkeit
von KMU untersucht. Ein Ergebnis ist, dass
81% der Organisationen der Ansicht sind,
dass das Wissensmanagement ,viel“ (37%
mucho) oder ,ziemlich/gentigend” (44% -
bastante) zu einer Verbesserung der Quali-
tat durch die Rationalisierung der Prozesse
und einer effizienteren Nutzung der Res-
sourcen beitragt.

Frankreich

In Frankreich wurde 1999 der,,Club de Ges-
tion de connaissances” gegriindet von Ein-
zelpersonen u.a. aus Firmen, wie PSA Peuge-
ot Citroén, COFINOGA, MICROSOFT, OSIS so-
wie von Mitgliedern aus Firmen (THALES,

I’ONERA) und dem offentlichen Bereich
(PEtat Major de la Marine) mit den Zielen,
den Sektorilibergreifenden Dialog zum WM
zwischen Entscheidern und Experten voran-
zutreiben, Verantwortliche bei der Positio-
nierung ihrer internen WM-Aktivitdten zu
unterstiitzen (u.a. mit dem Knowledge Ma-
turity Model, Innovation Maturity Model,
Technology Maturity Model), die Reflektion,
den Austausch und Dokumentation in kiir-
zester Zeit zu férdern und die Zusammenar-
beit der Akteure im WM-Bereich zu verstar-
ken. Der Club richtet Kommissionen ein,um
verschiedene Themen zu bearbeiten wie Wis-
senstransfer liber Generationen, Rolle der
Technologie im WM, Kartographie des kriti-
schen Wissens oder das Management von
Wissensgemeinschaften (Communautés de
Savoir). In friiheren Arbeitsgruppen wurden
6konomische Aspekte des Wissensmanage-
ments insbesondere die Bewertung von Wis-
senim Vergleich zur Investition in materielle

nem guten Weg, ihre zentralen Ressourcen,
Wissen und Erfahrung systematischer zu
nutzen. Allerdings sind uns einige Lander
auBerhalb der EU und Europas mit sehr ehr-
geizigen Menschen in einigen Wirtschafts-
sektoren bereits sehr nah auf den Fersen.

Literatur

CEN (2004): European Guide to Good Practice
in Knowledge Management. CEN Workshop
Agreement — CWA 14924, Briissel, Dt.: Europa-
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Uber Wissensmanagement wird in Europa viel diskutiert.

Guter behandelt, sowie Wissensmanage-
ment und Innovation, Wissensmanagement
und Kompetenz-Management.

Andere Linder

Das Thema Wissensmanagement wird
allerdings nicht nurin den dargestellten Lan-
dern intensiv verfolgt. Insbesondere in den
Niederlanden war das CIBIT einer der euro-
paischen WM-Pioniere (www.cibit.nl) - aber
auchin Finnland, Schweden und Norwegen,
der Schweiz und Italien gibt es Aktivitaten
auf der Unternehmensebene, in der For-
schungund in der 6ffentlichen Verwaltung.
Mit der europaweiten Plattform
www.KnowledgeBoard.com steht ferner eine
hervorragende Plattform zum Lander tiber-
greifenden Austausch von Erfahrungen zur
Verfuigung. Die Lander Europas sind auf ei-

Relevante Webseiten:

www.cenorm.be
www.wissenmanagen.net
www.akwissensbilanz.org
www.pwm.at
wwwwidenskabsministeriet.dk
www.londonknowledgenetwork.org.uk
www.benchmarking.gov.uk
www.club-gc.asso.fr
www.knowledgeboard.com

Dr-Ing., Dipl.-Sozw. Peter Heisig arbeitet seit 1988 zu den Themen
Wissen und Wissensmanagement. Er baute das Fraunhofer CCWM
1996 auf und leitete es bis 2004. 2002 wurde er von der EU als
deutscher WM-Experte berufen, um den European Guide gemein-
sam mit Expertinnen aus acht EU-Ldndern zu erarbeiten. 2005
griindete Dr. Peter Heisig das European Research Center for
Knowledge and Innovation - eureki.
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Integrierte Losungsansdtze

Erfolgreiche Produktinnovation durch

systematisches Wissensmanagement

Innovationen spielen fir den zukinftigen
Erfolg eines Unternehmens eine bedeuten-
deRolle. Ihre systematische Hervorbringung
zahlt allerdings zu einer der schwierigsten
Aufgaben eines Managers oder einer Ma-
nagerin. Relevantes und aktuelles Wissen
muss schnell und flexibel an der richtigen
Stelle im Innovationsprozess zur Verfligung
gestellt werden. Hilfreich fur die Bewalti-
gung dieser wissensintensiven Innovations-
aufgaben sind zum einen Handlungsanleitun-
gen durch Innovationsprozessmodelle, die
fir Innovationsprojekte individuelle Umset-
zungsschritte von der Ideengenerierung bis
zur Einfiihrung in den Markt vorgeben; zum
anderen die darauf abgestimmte Steuerung
von Wissensbedarfsermittlung, -beschaf-
fung, -verteilung und -nutzung innerhalb ei-
nes Projektes sowie zwischen Projekten.
Besonders deutlich werden die Probleme
beispielsweise in Bezug auf den Transfer von
Erfahrungswissen. Hier kann die Methode
,Communities of Practice” hilfreich sein. Sie
isteine von insgesamt 80 Methoden, die die
Software WiPro* Ein Multimedialer Instru-
mentenkasten fiir das Wissensbasierte Pro-
duktinnovationsmanagement in KMU zur
wissensgerichteten Unterstltzung von Inno-
vationsprozessen bereithalt. Durch die Kom-

bination von projektspezifischer Konfigura-
tion von Innovationsprozessen, den darauf
abgestimmten Vorschlag einsetzbarer Inno-
vations- und Wissensmanagementmethoden
sowie die multimediale Methodenprasenta-
tion kénnen Innovationsmanager ein quasi
»mafgeschneidertes“Innovationsvorgehen
im eigenen Unternehmen umsetzen.

Hintergrund - Das Erfordernis eines
wissensbasierten
Innovationsmanagements

Erfolgreiche Innovationen sind flir Unterneh-
men uberlebenswichtig. Die besondere Cha-
rakteristik von Innovationen wie Neuheit,
Komplexitat etc. macht ihr Management,
verstanden als das Schaffen und Nutzen ge-
eigneterinterner und externer Rahmenbe-
dingungen sowie die Planung, Organisation
und Kontrolle von Innovationsprozessen und
deren Ergebnissen, zu einer der schwierigs-
ten Aufgaben im Unternehmen. Die be-
schleunigte Veranderung von Unterneh-
mensumwelten erschwert diese Aufgabe
zusatzlich. Vor diesem Hintergrund ist so-
wohl ein systematisches Vorgehen bei der
Entstehung und Umsetzung von Innovatio-
nen in Form von Innovationsprozessmodel-
len wichtig,als auch die erfolgreiche Kombi-

Eine ausfiihrliche Dokumentation von Projektergebnissen ist unerldsslich.
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nation von externem und internem Wissen
z.B. iber Kundenanforderungen, Technologi-
en usw. Wegen der Ein- und Erstmaligkeit
von Innovationsprojekten kann der Bedarfan
Wissen zwischen Projekten stark variieren.
Die projektspezifische Bedarfsermittlung,
der Erwerb, die Verteilung und Nutzung von
Wissen innerhalb eines Projektes muss
schnell und flexibel er-
folgen, damit relevan-
tes und aktuelles Wis-
senim betrachteten In-
novationsprozess ge-
nutzt werden kann.
Kurze Innovationszy-
klen erfordern aber
auch, dass Erfahrungs-
wissen projektiber-
greifend aufgebaut
und auf andere Pro-
duktinnovationen uiber-
tragen werdenkann.In
der Produktentwicklungist damit der,,Spa-
gat“zwischen schneller Anpassung (Projekt)
einerseits und langfristiger Sicherung der
Wissensbasis (Unternehmen) andererseits
zu bewerkstelligen. Hierflir kdnnen gezielt
Methoden und Instrumente aus dem Inno-
vations- sowie dem Wissensmanagement
eingesetzt werden. Dies geschieht bisher
noch zu wenig, vor allem in KMU.

Dirk Luttgens




Ein konkretes Problem in
Innovationsprozessen - Der Zugang
zu Erfahrungswissen

Ein zentrales Problem bei Innovationsprojek-
ten ist die Verteilung und Nutzung von Er-
fahrungswissen. Gerade in KMU fiihren ein-
zelne Mitarbeiterinnen Projekte groRtenteils
in Eigenregie durch und verzichten
beispielsweise aufgrund der hohen Arbeits-
belastung auf eine ausfiihrliche Dokumen-
tation der Projektergebnisse. Dies kann dazu
fihren, dass ein anderer Mitarbeiterin (B) in
einem dhnlich gelagerten Projekt, dieselben
Probleme [6st oder einen Losungsansatz
verfolgt, die Kollegln (A) bei seinem Projekt

zen diese gebildeten Netzwerke nicht die
bereits bestehenden, sondern sind als struk-
turierte Erganzung zu betrachten. CoP be-
schreiben informelle Netzwerke, die schon
immer in Unternehmen existiert haben. Im
Gegensatz zu informellen Netzwerken wer-
den bei CoP Rollen definiert, die die Organi-
sation und Fiihrung der CoP libernehmen, z.B.
Moderator, Sponsor, aktive und assoziierte
Mitglieder. RegelmaRige reale Treffen for-
dern das Vertrauen in die Mitglieder sowie
die CoP selbst. CoP entstehen aullerdem
nicht zufallig, sondern werden seitens des
Unternehmens systematisch gefordert.
Wichtigist dabei der Abgleich zwischen den

Communities of Practice erhdhen den gezielten Austausch von Wissen zwischen Mitarbeiterinnen.

bereits als nicht zielfiihrend identifiziert hat.
So entstehen aufgrund redundanter ,Neu-
entwicklungen®hohere Entwicklungskosten
und/oder langere Entwicklungsdauern. Die
effiziente Nutzung und Verteilung von bereits
im Unternehmen vorhandenem Erfahrungs-
wissen wird in vielen Unternehmen immer
noch von ,Kaffeekiiche” oder Email-Ketten
lbernommen, die einige Nachteile aufwei-
sen: z.B. schwierige Nachvollziehbarkeit fir
(nicht anwesende) Dritte, Wissensteilung in
einem begrenzten Umfeld, zeit- und ortsver-
setzter Problemauftritt, Unstrukturiertheit
(z.B. neue Mitarbeiterlnnen haben oft kei-
nen Zugang zu oder aber keine Ahnung von
der Existenz der Verteiler).

Ein Losungsansatz fur dieses Problem bie-
tet die Methode der Communities of
Practice (CoP). Unter einer CoP wird eine
Gruppe von Leuten verstanden, die informell
miteinander aufgrund geteilten Wissens ver-

Netzwerken und den Wissensbedarfen im
Unternehmen.

Die Einflihrung von CoP verandert nicht nur

die Organisationsstruktur des Unterneh-

mens sowie das Verhalten der Mitglieder,
sondern fiihrt auch zu einer Reduktion der

Kosten fiir den Austausch von Wissen sowie

einer Erh6hung der Qualitit des ausgetausch-

ten Wissens:

«  Wissen wird gleichzeitig mit einer gro-
Reren Gruppe geteilt, daher sinkt der
Zeitaufwand pro Mitglied fiir die Wissens-
beschaffung.

- Bereitgestelltes Wissen kann schneller
nachvollzogen werden.

« Dieerhohte Anzahl von Wissenstragern
und Nachfragern mit dhnlichen Vor-
kenntnissen kann eine groRere Qualitat
beim Wissensaustausch gewahrleisten.

+ Mitglieder mit dhnlichen Problemen und

« DieAbgrenzung zu anderen Mitarbeitern
fuhrt zu einem erhohten Wir-Gefiihl in-
CoP schaffen Vertrauen, welches die Be-
reitschaft erhoht, Wissen zu teilen.

Eine detaillierte Darstellung dieser Metho-
de kannim ,WiPro-Werkzeugkasten®nach-
vollzogen werden, wobei CoP natiirlich nicht
die einzige denkbare Losung flr die Forde-
rung der Verteilung und Nutzung von Erfah-
rungswissen in der Produktentwicklung dar-
stellen. Die unternehmens- und projektspe-
zifisch passende Methode vorzuschlagen, ist
eine der Aufgaben die WiPro l6sen kann.

Der integrierte Losungsansatz von
WiPro - Konfiguration
wissensbasierter
Innovationsprozessmodelle

Die systematische Steuerung von Wissens-
bedarfsermittlung, -beschaffung, -verteilung
und -nutzung in KMU ist derzeit problema-
tisch und gerade bei Produktinnovationspro-
zessen kein Regelfall. Ziel von WiPro ist da-
her die Entwicklung einer Software, mit der
Entscheidungstrager und Mitarbeiter aus
der Forschung & Entwicklung oder dem In-
novationsmanagement von KMU ihre Inno-
vationsaktivitaten sowie den Methodenein-
satzfurihre Innovationsprojekte planen kon-
nen. WiPro ermittelt auf Basis einer frage-
bogengestiitzten Selbstanalyse zundchst
die innovationsprojektspezifische Ablauf-
struktur sowie die zur Férderung des Pro-
jekterfolgs einsetzbaren, KMU-gerechten
Innovations- und Wissensmanagementme-
thoden. Letztere kénnen - mit Hilfe eines
zweiten Fragebogens abgestimmt - auf die
Voraussetzungen des betrachteten Unter-
nehmens in eine Rangordnung gebracht
werden. WiPro fiihrt seine Nutzer schritt-
weise durch den auf diese Weise ,mafge-
schneidertenInnovationsprozess. In Verbin-
dung mit der multimedialen Prasentation,
den ausfuihrlichen Anwendungs-Leitfaden
und -Checklisten sowie dem Tutorial und
Glossar zum wissensbasierten Innovations-
management kdnnen Managerinnen das
Vorgehen im eigenen Unternehmen direkt
umsetzen. Der erste Prototyp wird derzeit
in den Lead-User-Unternehmen getestet. Bis
Dezember 2006 wird die Vollversion fertig
gestellt sein. WiPro wird vom BMWi im Rah-
men von ,Wissensmedia“ gefordert.

Literatur

Bei Interesse senden wir Ihnen gerne eine
Literaturliste zu.
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thiel@tim.rwth-aachen.deQ

Michaela Thiel, Dirk Liittgens
Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre mit Schwerpunkt
Technologie- und Innovationsmanagement, RWTH Aachen
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bunden sind und ein Interesse an einem ge- :
Wissen austauschen.

meinsamen Vorhaben haben. Dabei erset-
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Intellektuelles Kapital messbar machen

Wissensbilanz: Wissen wertschopfend managen

Von Kay Alwert und Markus Will

Warum scheitern
Wissensmanagement-Projekte?
Wissensmanagement (WM) ist fiir 91% der
deutschen Unternehmen weiterhin ein wich-
tiges Thema. Gleichzeitig glauben nur 24%,
dass der Umgang mit der Ressource Wissen
gut lauft (Fraunhofer 2005). Dies ist die et-
was ernlichternde Bilanz aus zehn Jahren Ent-
wicklungsarbeit, in denen deutsche und eu-

Kay Alwert und Markus Will

ropadische Unternehmen teilweise enorme In-
vestitionen in WM-Projekten tatigten, der
,Return on Investment“ aber nur selten er-
kennbar war. Dabei wurden in der Praxis un-
terschiedlichste MalRnahmen, wie etwa der
Aufbau von Intranet-Portalen oder ambitio-
nierte Personalentwicklungsprogramme, mit
dem Label ,,Wissensmanagement“ versehen.
Doch blieb fiir die Entscheider im Unterneh-
men meist ungewiss, welche MaBnahme
okonomischen Erfolg verspricht und wie ein-
zelne MalRnahmen in ein Gesamtkonzept in-
tegriert werden kénnen. Die haufige Folge
war die Einstellung von anfanglich viel ver-
sprechenden MaRnahmen aufgrund des Aus-
bleibens von oft diffusen und tiberzogenen
Erwartungen des Managements.

Das Problem liegt also weniger in der man-
gelhaften Umsetzung der einzelnen WM-
MaBnahmen begriindet, als vielmehr darin,
dass Wissensmanagement haufig als verein-
zelt losgelostes IT- oder Personalthema, sel-
ten aber als strategisches Thema begriffen
wurde.

\/_Vissen schafft Wert und sichert
Uberlebensfahigkeit

In einer hochgradig wissensbasierten Wirt-
schaft, wie siein Europa und insbesondere am
JInnovationsstandort” Deutschland anzutref-
fenist, muss die Entwicklung der immateriel-
len Ressourcen jedoch integraler Bestandteil

der Unternehmensfiihrung - kurz: Chefsache
- sein. Die zunehmende Bedeutung dieser
,weichen“Faktoren fiir den wirtschaftlichen
Erfolg von Organisationen, deren Wettbe-
werbs- und damit Uberlebensfihigkeit,
macht die Dringlichkeit dieses Aspektes deut-
lich. Eineim Jahr 2004 durchgefiihrte Umfra-
ge des Fraunhofer IPK unter 720 Unterneh-
men verschiedener Branchen und GroRen

zeigt, dass das so genannte intellektuelle

Kapital in vielen Unternehmen heute bereits

mehr zur Wertschopfung beitragt als die

klassischen Produktionsfaktoren wie Ma-

schinen, Gebaude und Betriebsausstattung

(Mertins/Alwert/Heisig 2005). Auch prog-

nostizierten die Unternehmen eine weitere

Verstarkung dieses Trends bis ins Jahr 2010.

Diejenigen Organisationen, die es also schaf-

fen, ihr intellektuelles Kapital effizient zu

nutzen und fir zukiinftige Aufgaben syste-

matisch zu entwickeln, werden fiir die an-
stehenden Herausforderungen voraussicht-
lich besser gewappnet sein. Umso erstaunli-
cher ist es, dass die befragten Unternehmen
bisher wenig systematisch mit ihrem intel-
lektuellen Kapital umgehen und meist keine
oder nur teilweise geeignete Instrumente zu
dessen Management verwenden (ebd.). Folg-
lich wird ein GroRteil der Zukunfts- und Uber-
lebensfahigkeit von Unternehmen der Intui-
tion Einzelner oder im schlimmsten Fall dem
Zufall Gberlassen. Auch wenn die Intuition
insbesondere in kleineren,inhabergefiihrten
Organisationen oft gut funktioniert, wird es
zunehmend schwerer, in einem wirtschaftli-
chen Umfeld,das sich standig und dynamisch
verandert, die richtigen strategischen Ent-
scheidungen,,aus dem Bauch heraus* zu tref-
fen. Spatestens im Zuge einer anstehenden
Nachfolgeregelung oder im Ubergang zu ei-
ner managementgefiihrten Organisation
wird die fehlende Systematikim Umgang mit

Abb. 1: Vereinfachtes Wissensbilanz-Modell

des Arbeitskreis Wissensbilanz

Kurz gefasst:

Wo lohnt es sich mit Wissensmanage-
ment-MafSnahmen anzusetzen?

Was ist in dem spezifischen Unterneh-
menskontext zu beachten und welche
Wirkungen kénnen erzielt werden?

Diese Fragen sind die essentielle Grund-
lage eines wirtschaftlich Erfolg verspre-
chenden Wissensmanagements.

Die Wissensbilanz setzt hier an und bie-
tet dartiber hinaus die Mglichkeit, das
spezifische intellektuelle Kapital einer Or-
ganisation gegeniiber wichtigen Stake-
holdern zu berichten.

dem intellektuellen Kapital der Organisation
zu einem Problem. Vereinzelte und nicht in
die Strategie eingebundene WM-Initiativen
schaffen hier keine Abhilfe. Im Gegenteil: Sie
verstarken sogar mancherorts anzutreffende
Vorbehalte gegeniiber Wissensmanagement
als weichem und wenig wertschopfungsori-
entiertem Thema.

Wissensbilanzen machen
Wissensmanagement messbar

Transparenz Uber das intellektuelle Kapital
und dessen Wertschopfungsbeitrag ist jedoch
nicht nur fiir die Unternehmen selbst von In-
teresse. Auch Finanzanalysten und Kapitalge-
ber haben ein verstarktes Interesse daran,und
so stehen Unternehmen unter wachsendem
Druck,den Wert ihres intellektuellen Kapitals
auch gegenlber diesen Stakeholdern plausi-
bel nachzuweisen. Gerade kapitalschwache
kleine und mittelstandische Unternehmen
(KMU) haben es zunehmend schwer,an giins-
tiges Fremdkapital zu gelangen. Die beste-
henden, von den Banken initiierten Rating-
verfahren mit ihrer weiterhin starken Ge-
wichtung monetarer Faktoren miissen um
Berichte Uber relevante immaterielle Vermo-
genswerte erganzt werden, um eine aussa-
gekraftige Basis zur Bestimmung des Risikos
von Investitionen und Finanzierun-
gen zu bieten.

Beide Sichtweisen zusammenzu-

Intellektuelles Kapital

Struktur
Kapital

Human
Kapital

Beziehungs
Kapital

Strategie Geschaftsprozesse

Geschéfts-
erfolg

bringen, ist Aufgabe der Wissensbi-
lanz (WB). Einerseits bindet sie WM-
MaBnahmenin die Gesamtstrategie
des Unternehmens ein und klart die
Frage, wo sich WM am ehesten fur
die Organisation auszahlt.
Andererseits ist sie als Instrument
zur Kommunikation gegentiber den
Stakeholdern der Organisation ge-
eignet.
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Die Wissensbilanz selbst ist ein Bericht tiber
das bewertete intellektuelle Kapital der Or-
ganisation sowie Uber laufende, abgeschlos-
sene und geplante Initiativen zu dessen Ent-
wicklung. Wobei das intellektuelle Kapital alle
fir die Geschaftstatigkeit wichtigen imma-
teriellen Faktoren und deren Vernetzung un-
tereinander bezeichnet. Dabei werden so-
wohlHuman-, Struktur-als auch Beziehungs-
komponenten betrachtet und auf deren ak-
tuellen Status Quo und deren Wertschop-
fungsbeitrag hin analysiert. Das Humanka-
pital umfasst dabei alle Eigenschaften und Fa-
higkeiten, welche die einzelnen Mitarbeite-
rinnen in die Organisation mit einbringen.
Das Strukturkapital beinhaltet alle Struktu-
ren, welche die Mitarbeiterlnnen einsetzen,
um in ihrer Gesamtheit die Geschaftstatig-
keit durchzufiihren. Das Beziehungskapital
beschreibt alle Beziehungen zu externen
Gruppen und Personen, welche in der Ge-
schaftstatigkeit genutzt werden (BMWA
2004, Alwert 2006). Mit der Wissensbilanz
konnen Wirkungsketten offen gelegt und die
Auswirkung von Veranderungen der Wissens-
basis auf den Geschaftserfolg gemessen wer-
den. Die Wissensbilanzierung kann insofern
als erster Schritt in Richtung einer wissens-
orientierten Unternehmensfiihrung (North
2002) gesehen werden. Denn mit der Wis-
sensbilanz werden Entscheiderlnnen in die
Lage versetzt, WM-MaRnahmen nicht mehr
aus dem Bauch heraus starten zu mussen,
sondern systematisch ableiten zu kdnnen. In
der Methode des vom Fraunhofer IPK initiier-
ten Arbeitskreis Wissensbilanz kommt hierzu
ein Selbstbewertungsverfahren unter Zuhil-
fenahme von nachpriifbaren Indikatoren und
Kennzahlen zum Einsatz. Zudem werden die
Zusammenhange zwischen dem intellektu-
ellen Kapital und dem Geschaftserfolg in ei-
ner Wirkungsanalyse erfasst, wodurch die
okonomischen Auswirkungen transparent
werden. Aus der Kombination dieser beiden
Komponenten lassen sich dann diejenigen
Handlungsfelder ableiten,in denen MalRnah-
men die grofitmaogliche Wirksamkeit fir die
Organisation entfalten. Die Verknupfung mit
quantitativen MessgroRen stellt dabei sicher,
dass die Auswirkungen der MaBnahmen

Abb. 2: Zusammenspiel von Wissensbilanz

und Wissensmanagement

Erfolg
messen

nachpriifbar sind und bei Zielabweichungen
rechtzeitig interveniert werden kénnen. Die
regelmallige Erstellung einer Wissensbilanz
stellt damit sicher, dass das intellektuelle Ka-
pital einer Organisation kontinuierlich tber-
wacht und an neue Anforderungen und Stra-
tegien angepasst werden kann.

Entwicklung der Wissensbilanzierung
in Deutschland

Im Herbst 2003 initiierte der neu gegriinde-
te Arbeitskreis  Wissensbilanz
(www.akwissensbilanz.org), unter wissen-
schaftlicher Leitung des Fraunhofer IPK, das
Projekt, Wissensbilanz - Made in Germany*.
Ubergeordnetes Ziel des Projektes war es, eine
Methode zur Wissensbilanzierung fiir KMU
am Standort Deutschland zu entwickeln und
prototypisch in 14 Organisationen zu testen.
Als Unterstitzer konnte das Bundeswirt-
schaftsministerium (BMWi) gewonnen wer-
den, welches das Projekt im Rahmen der Ini-
tiative , Fit fiir den Wissenswettbewerb for-
derte. Inzwischen ist der kostenlos zur Verfi-
gung gestellte Leitfaden zur Erstellung einer
Wissensbilanz tiber 20.000 mal bestellt bzw.
elektronisch abgerufen worden. Viele groRRe
Verbande sowie einige Landesregierungen
unterstiitzen die bundesweite Verbreitung
der Wissensbilanz und international wird der
Leitfaden in wissenschaftlichen und politi-
schen Kreisen rege diskutiert. Im April 2005
wurde das Pilotprojekt dartiber hinaus preis-
gekront. Die Firma S@R Rusche GmbH erhielt
furihre Wissensbilanz, stellvertretend fiir alle
14 Pilotorganisationen, den von Financial Ti-
mes, Impulse und der Commerzbank ausge-
schriebenen Preis ,Wissensmanager des Jah-
res 2004“. Dies alles macht deutlich, dass gute
Chancen bestehen, dass sich die Wissensbi-
lanz dauerhaft im Bewusstsein der Offent-
lichkeit sowie in der praktischen Anwendung
etablieren wird.

Die weitere Entwicklung und Verbreitung die-
serinnovativen Managementmethode ist zur
Zeit in vollem Gange. Insbesondere eine Har-
monisierung von Einflussfaktoren und Indi-
katoren, die den externen Vergleich von Wis-
sensbilanzen erheblich erleichtern wird, ist
auf eine Erweiterung des Anwenderkreises
angewiesen. Das BMWi hat diese
Herausforderung bereits erkannt
und strebt in weiteren Projektpha-
sen die systematische Verbreitung
derWissensbilanz an,uminsgesamt
mehrere hundert Mittelstandler in
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Deutschland zur Erstellung einer ei-
genen Wissensbilanz zu bewegen.
Ein Schulungskonzept fuir wichtige
Multiplikatoren, wie Unterneh-
mensberaterinnen oder Spezialis-
tinnen aus Handelskammern und

\

MalRnahme
ableiten

Branchenverbdnden, gehort
genauso dazu, wie regionale Infor-

WB = Wissensbilanz; WM = Wissensmanagement

mationsveranstaltungen fiir Unter-
nehmer. Zur Unterstiitzung zukiinf-

tiger Nutzerlnnen wird dariiber hinaus ein
multimediales Software-Werkzeug entwi-
ckelt, das die Wissensbilanzierung erheblich
vereinfachen wird. Zusatzlich ist geplant, die
Wirkung der Wissensbilanz in betriebswirt-
schaftlicher Hinsicht auch bei Kapitalgebern
empirisch zu Uberpriifen. Hierzu wird getes-
tet, inwieweit die Wissensbilanz als Progno-
seinstrument fir die zukinftige finanzielle
Entwicklung eines Unternehmens dienen
kann und welche Auswirkung eine Wissens-
bilanz auf Analystenbewertungen hat.

Die entwickelte Methode hat sich fiir alle be-
teiligten Organisationen der ersten Pilotpha-
se bewahrt. Besonders die Art und Weise so-
wie die Schnelligkeit,in der die Ergebnisse er-
arbeitet werden, wurde positiv betont. Im Ein-
zelnen konnten die Pilotunternehmen folgen-
den Nutzen durch die Wissensbilanz feststel-
len:

+ Die Wissensbilanz liefert eine fundierte
Entscheidungsgrundlage fiir die Entwick-
lung immaterieller Faktoren. Sie macht
klare Aussagen, wo es sich lohnt zu inves-
tieren.

- DieWissensbilanzerméglicht eine verbes-
serte Kommunikation mit verschiedenen
internen und externen Zielgruppen.

- Diehierarchie- und funktionstibergreifen-
de Erstellung der Wissensbilanz erhoht fiir
alle Beteiligten das Verstandnis dariiber,
wie die Organisation funktioniert.

- Die offene und aufrichtige Diskussion
Uber Starken und Schwachen sowie eine
solide und ehrliche Messung des intellek-
tuellen Kapitals schafft Transparenz und
Vertrauen zwischen den Mitarbeiterin-
nen, Organisationseinheiten und -funkti-
onen.

- Die friihzeitige Konzentration auf imma-
terielle Faktoren als Werttreiber erlaubt
es, diese zielgerichtet zu entwickeln und
dariiber hinaus Wettbewerbsvorspriinge
herauszuarbeiten.
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25 Beispiele fiir den erfolgreichen Umgang mit Wissen
in mittelstdndischen Unternehmen

Pragmatisch, praktisch, gut

Unternehmen lernen am besten von den
pragmatischen Losungen anderer ver-
gleichbarer Unternehmen - dies gilt auch
fir das Thema Wissensmanagement. Aus
diesem Grund hat das Bundesministerium
fir Wirtschaft und Technologie (BMWi)
Ende 2004 das Reutlinger Steinbeis-Trans-
ferzentrum Wissensmanagement & Kom-
munikation damit beauftragt, im Rahmen
der Initiative ,Fit fir den Wissenswettbe-
werb“ Beispiele Guter Praxis fuir den Um-
gang mit Wissen in kleinen und mittelstan-
dischen Unternehmen (KMU) zu lokalisie-
ren, zu evaluieren und didaktisch aufzube-
reiten. Ziel ist es 25 Beispiele auf der Inter-
net-Plattform www.wissenmanagen.net zu
zeigen.

Wissen ist iiberall und nirgends

Das Projektteam ist von folgender Grund-
annahme ausgegangen: Viele kleine und
mittelstandische Unternehmen gestalten
den Umgang mit ihrem Know-how sehr ef-
fizient, ohne dabei von Wissensmanage-
ment zu sprechen. Oft finden sich pragma-
tische und innovative Wissensmanage-
ment-MaBnahmen in den Bereichen Qua-
litdtsmanagement, Innovationsmanage-
ment, Personal u. a. Bei Recherche und An-
sprache der Unternehmen wurde der Be-
griff ,Wissensmanagement’ bewusst ver-
mieden.

Insgesamt konnten bundesweit an die 300
Unternehmen lokalisiert werden, von de-
nen einige nach eigener Aussage ihre Akti-
vitaten bisher nicht in den Kontext Wissens-
management gestellt hatten.

Diese Unternehmen wurden nun in einem
zweistufigen Evaluationsprozess bewertet.
Um die geschilderte Breite an Unterneh-
men und unterschiedlichsten Ansdtzen eva-
luieren zu kénnen und auf das Ausgangs-
thema Wissensmanagement zurlickzufiih-
ren, bedurfte es eines konsequenten Evalu-
ationsmodells.

Evaluationskriterien waren beispielsweise:
«  Umsetzungszeitraum

» Kosten

« Okonomischer und qualitativer Nutzen

+ Akzeptanz und Nutzung seitens der Mit-
arbeiter

+ Unterstutzung seitens der Fihrung

Am Anfang steht der Schmerz

KMU nehmen sich selten vor, sich mit Wis-
sensmanagement auseinander setzen zu
wollen. Vielmehr stehen konkrete Proble-
me im Vordergrund, wie z.B. Ineffizienz in
der Innovationskette von Vertrieb bis Ferti-
gung, Gefahrdung der Geschaftsgrundlage
durch Wegzug der Kundschaft oder eine un-
terdurchschnittliche Rentabilitat in den
Kundenprojekten. Diese Probleme werden
dann - oft sehr pragmatisch - gel6st, wo-
bei Wissensmanagement-Methoden in vie-
len Fallen eher unbemerkt zum Einsatz
kommen.

Die Bandbreite der Losungsansatze ist sehr
grol; teilweise werden flr ahnlich gelager-
te Aufgabenstellungen unterschiedliche L6-
sungen gefunden. So standen zwei Unter-
nehmen, die selbst Software entwickeln
und daneben in der Software-Beratung ta-
tig sind, vor der Herausforderung, die
jeweils individuellen Kundenprojekte effi-
zienter abzuwickeln, und zwar beginnend
bei der Angebotserstellung. Dazu gehort
der projektuibergreifende Wissens- und Er-
fahrungsaustausch. Die USD AG in Langen
bei Frankfurt hat in diesem Kontext unter
anderem eine Mitarbeiterakademie entwi-
ckelt,in der Mitarbeiter ihr Projekt- und Er-
fahrungswissen in selbstorganisierten In-
house-Seminaren an ihre Kollegen weiter-
geben. Dieincowia GmbH im thiringischen
IiImenau hingegen gestaltete den gesamten
Entwicklungsprozess neu und schuf dabei
die Software-Fabrik: Die erfahrensten Mit-
arbeiter teilte man in sechs Gruppen: Pro-
jektleitung, Projektsupport, Konzeption, Re-
alisierung, Qualitatssicherung und Infra-
struktur. Die Teams erarbeiteten Standards
fiir die Abwicklung von Projekten. Sowohl
die einzelnen Projektphasen als auch die Ar-
beitsschritte wurden visualisiert. So ent-
stand eine Ubersicht der verschiedenen
Dienstleistungen und der Abhangigkeiten
zwischen ihnen.

Einahnlich gelagertes Problem,zwei Losun-
gen - der jeweiligen Unternehmenssitua-
tion und dem Handlungskontext angemes-
sen: Auch die 25 Referenzbeispiele liefern
keine allgemein giiltigen Patentrezepte fir
ein erfolgreiches Wissensmanagement.
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Eingebettet in ein Ganzes

Sowohl incowia als auch USD setzen ein
ganzes Portfolio von Malinahmen zur For-
derung des Umgangs mit Wissen im Unter-
nehmen um. Fiir die Darstellung der Bei-
spiele auf der Internet-Plattform konnten
jeweils immer nur einzelne MaRnahmen
detailliert beschrieben werden.

Allen evaluierten Unternehmen gemein-
samist jedoch, dass diese MaBnahmen ein-
gebettet sind in eine aktive Forderung der
Unternehmenskultur.

Ein Beispiel: Domino World, ein Anbieter
von Gesundheits- und Sozialdiensten in Bir-
kenwerder, hat die Mitarbeiter, deren Wis-
sen und Konnen, als wichtigstes Kapital er-
kannt. Eine wissensforderliche Lernkultur
entsteht bei Domino World dadurch, dass
das Unternehmen sich selbst als Ideen- und
Wertegemeinschaft definiert. Zum Aus-
druck kommt dies nicht nur in einem Leit-
bild, sondern auch in einem Fiihrungszirkel,
einem praktischen Handlungsmodell fir
die Fiihrungskrafte.

Und wo ist die IT?

Nur sieben der insgesamt 25 untersuchten
Unternehmen weisen in ihren MaBnahmen
einen direkten IT-Bezug auf. Nur in einem
Unternehmen wurde seitens des Projekt-
teams eine eigens entwickelte Software-
Losung, eine Wissensdatenbank zum
schnellen Wiederfinden wichtiger Informa-
tionen, als Beispiel Guter Praxis identifi-
ziert. Die Mehrzahl der Beispielunterneh-
men setzt auf organisatorische MalRnah-
men. Ein Fokus liegt dabei immer auf dem
Menschen als dem Wissenstrager im Unter-




Die eigentlichen Wissenstrager in Unternehmen sind immer die Mitarbeiterinnen.

nehmen. Eine aktive Personalentwicklung
spielt in allen Unternehmen eine wichtige
Rolle.

Dies zeigt deutlich, dass — zumindest in
,beispielhaften” Unternehmen - die Tech-
nologie beim Thema Wissensmanagement
nicht (mehr) im Vordergrund steht. Sie wird
vielmehr dort eingesetzt, wo sie Prozesse
sinnvoll unterstiitzen kann. So nutzt bei-
spiels-weise der Maler Weif3 aus Schwabach
bei Nlrnbergin seinem Handwerksbetrieb
sowohl ein Dokumentenmanagement-Sys-
tem (DMS) als auch ein Customer Relations-
hip Management (CRM) zur effizienten In-
formationsverwaltung. Beeindruckt hat das

Projektteam jedoch eine andere MaRnah-
me: Die Baustellenteams von Maler Weil}
nutzen Foto-Handys um auftretende Pro-
bleme auf der Baustelle sofort ins Unter-
nehmen zu kommunizieren und zu doku-
mentieren. Ein gutes Beispiel fiir pragma-
tische Wissensmanagement-Losungen, wie
sie typisch sind fiir KMU.

Chancen und Herausforderungen

»Wissensmanagement istin KMU kein The-
ma.”“ Diese Aussage trifft in dem Sinne zu,
dass in vielen KMU Wissensmanagement
als Begriff nicht thematisiert wird, Wissens-
management-Werkzeuge und —~Methoden

aber durchaus zum Einsatz kommen oder
selbst entwickelt werden.

Bei den ausgewdhlten Beispielen Guter Pra-
xis wurde seitens der Evaluatoren Wert ge-
legt auf eine strategische Einbindung der
Wissensmanagement-Maltnahmen im Un-
ternehmen. Dies ist durchaus nicht bei al-
len untersuchten Unternehmen der Fall, die
- betrachtet man ausschlieflich die jewei-
lige EinzelmaBnahme - durchaus pragma-
tische, clevere Losungen entwickelt hatten.
Doch ohne Einbindung in ein ,groReres
Ganzes“ist eine nachhaltige gute Nutzung
und Weiterentwicklung der Ressource Wis-
sen nicht wirklich sichergestellt.

Eine weitere Schwierigkeit ist das Problem
der personellen und damit der zeitlichen
Ressourcen. Es zeichnet sich ab, dass gera-
de auch die Beispiele Guter Praxis getragen
werden vom Enthusiasmus einzelner cha-
rismatischer Mitarbeiter und Mitarbeiter-
innen. Auf lange Sicht kann sich diese Res-
sourcensituation jedoch als durchaus pre-
kar fuir das jeweilige Projekt und das The-
ma Wissensmanagement insgesamt erwei-
sen. Damit verbunden ist jedoch auch ein
Trumpfvon KMU im Wissensmanagement:
Die Lésungen sind in den meisten Fallen auf
Pragmatismus reduziert und in einem liber-
schaubaren Zeitrahmen umgesetzt.
Neugierig geworden? Alle 25 Beispiele Gu-
ter Praxis finden Sie auf
www.wissenmanagen.net

Gabriele Vollmar ist als Beraterin und
Trainerin selbststindig (VOLLMAR
Wissen+Kommunikation);

sie hat das Projekt im Auftrag des
Steinbeis-Transferzentrums geleitet.
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Nachhaltige Wissensweitergabe

Wissensmanagement ist tot — es lebe die

wissensorientierte Unternehmensfiihrung!

Wissensmanagement ist tot! Es lebe die
wissensorientierte Unternehmensfiihrung!

Seit etwa zehn Jahren finden wir das The-
ma ,Wissensmanagement auf der Agen-
da von Tagungen, in einer steigenden Flut
von Publikationen, Anpreisungen von Soft-
wareprodukten und Beratungsangeboten.
Viele Erwartungen, die Ressource Wissen
mit verschiedensten Instrumenten einfach
»in den Griff“ zu bekommen, sind geschei-
tert. Wissen entzieht sich hartnackig jeder
trivialisierenden Steuerungspraxis. Wis-
sensmanagement als Fortfihrung von In-
formationsmanagement, aber mit , intelli-
genteren” Programmen, hat auch nur be-
grenzte Wirkung gezeigt. Der Mensch riick-
te haufig aus dem Blickwinkel vieler ,Wis-
sensmanager”. Nachdem die erste Eupho-
rie verflogen ist, setzt sich zunehmend die
Erkenntnis durch, dass der Umgang mit
Wissen eine Frage der Kultur von Organisa-
tionen ist. Nicht das Managen des Wissens
mit herkdmmlichen Methoden ist gefragt,
sondern eine neue Sicht aufs Unterneh-
men: Wir brauchen eine wissensorientier-
te Unternehmensfiihrung, die Rahmenbe-
dingungen schafft, in denen Wissen wach-
sen kann.

Das eigene Wissenspotenzial systematisch
zu nutzen und weiterzuentwickeln ist ge-
rade fiir kleine und mittelstandische Unter-
nehmen (KMU) zu einer erfolgsentschei-
denden Aufgabe geworden. Im Folgenden
soll gezeigt werden, wie Rahmenbedingun-
gen flr eine wissensorientierte Unterneh-
mensfiihrung ohne viel Aufwand, aber mit
hohem Nutzen geschaffen werden kénnen.

Zur Sicherung der eigenen Wettbewerbsfa-
higkeit durch wissensorientierte Unterneh-
mensfiihrung haben 13 hessische Firmen
unter wissenschaftlicher Betreuung des Au-
tors tiber ein Jahr in einem Modellprojekt
zusammengearbeitet, um praxiserprobte
Methoden wissensorientierter Unterneh-
mensfiihrung einzufithren. Im Folgenden
werden anhand von Beispielen Erfolgsfak-
toren fiir eine unkomplizierte, aber nach-
haltige Ausrichtung auf eine wissensorien-
tierte Unternehmensfiihrung aufgezeigt.

Kompetenzen fiir die Zukunft

Um die Wissensentwicklung an ihrer Unter-
nehmensstrategie auszurichten, stellten
sich die Firmen zu Beginn des Projekts in

einer strategischen Wissensanalyse zu-
nachst folgende Fragen:

Welche Kompetenzen erwarten unsere
Kunden von uns in den nachsten drei
Jahren? Was miissen wir tun, um diese
Kompetenzen aufzubauen?

Was machen wir besser als unsere Kon-
kurrenten? Wie kdnnen wir diese Star-
ken ausbauen?

Was machen unsere Konkurrenten bes-
ser als wir? Was konnen wir daraus ler-
nen?

Wissen teilen ist Macht

Dass Wissen teilen eine Macht ist, fihren
so manche Davids unter den Firmen den
GroRunternehmen-Goliaths eindrucksvoll
vor. So gehort der Geschenkartikelherstel-
ler Koziol mit 180 Mitarbeiterinnen zu den
innovativsten seiner Branche. Bei Koziol
sind nicht nur Zusammenarbeit und Eigen-
verantwortung nach dem Motto ,Selbst
beauftragen, selbst organisieren, selbst
motivieren, selbst kontrollieren” im Unter-
nehmensleitbild verankert, sondern man
lebt einen regelmaligen Austausch in ab-
teilungsiibergreifenden Produktentwick-
lungsteams. Der Geschaftsfiihrung ist es
wichtig, dass alle Mitarbeiterinnen am,,Pro-
jekt Unternenmen® aktiv teilhaben.

Um einen offenen Informationsaustausch
als Bestandteil der Unternehmenskultur zu
etablieren, hat man bei der Optik- und Elek-
tronikfirma Hund in Wetzlar ein ca. viermal
proJahr stattfindendes gemeinsames Friih-
stlick aller 150 Mitarbeiterinnen als feste
Institution eingefiihrt. Dies funktioniert
folgendermallen: Fiir jeden Mitarbeiter und
jede Mitarbeiterin gibt es eine Tischkarte.
Diese Namensschilder werden wie Spielkar-
ten gemischt und nach dem Zufallsprinzip
aufdenTischen verteilt. So kommt es dazu,
dass Mitarbeiterinnen unterschiedlicher
Abteilungen und Hierarchiestufen
beieinander sitzen. Wahrend des gemein-
samen Friihstiicks informiert die Geschafts-
leitung liber verschiedenste Themen, wie
z.B. die aktuelle Geschaftssituation, inter-
essante neue Projekte, personelle Verande-
rungen oder interne und externe Probleme,
und gibt einen Ausblick in die Zukunft. Die
Mitarbeiterinnen wiederum sind aufgefor-
dert, Fragen zu stellen, Probleme vorzutra-
gen und der Geschaftsleitung Anregungen

Journal Arbeit - Jg. 6/ Nr.1 - Friihjahr 2006

Klaus North

zu geben.

Zur nachhaltigen Unterstlitzung der Wis-
sensweitergabe und der Kompetenzent-
wicklung hat Harmonic Drive in Limburg,
ein Hersteller von Prazisionsgetrieben und
Antriebssystemen, in seine periodischen
Mitarbeiterlnnengesprache und -beurtei-
lungen folgende Fragen aufgenommen:

Was haben Sie im letzten Jahr getan,um
Ihre eigene Kompetenz zu steigern?

Was haben Sie getan, um Ihr Wissen an
Kollegen weiterzugeben oder in das In-
formationssystem einzugeben?

Was haben Sie zur Entwicklung neuer
Produkte beigetragen bzw. haben Sie ei-
nen Verbesserungsvorschlag einge-
reicht?

Mitarbeiter lernen von Mitarbeitern

Eine zentrale Frage zu Wissensweitergabe
und Kompetenzentwicklung lautet: Wer
weifd bzw. kann was? Haben die Mitarbei-
terlnnen in der Entwicklung die fiir zukiinf-
tige Projekte notwendigen Kompetenzen?
Sind mehrere Mitarbeiterinnen in der Lage,
bestimmte Prozessschritte durchzufiihren,
sodass die Qualitat der Prozesse auch beim
Ausfall von Mitarbeiterinnen sichergestellt
ist? Oder im Projektgeschaft: Wer verfligt
lber welche Spezialkenntnisse? Da in den
wenigsten Unternehmen hierzu umfassen-
de Informationen vorlagen, entschieden
sich einige der Projektunternehmen, Kom-
petenzmatrizen zu erstellen, welche auch
die Qualitatszertifizierung unterstiitzen
sollen.

Bei dem Automobilzulieferer Selzer hat der
Ansatz, Wissensliicken Uber eine Kompe-




tenzmatrix zu ermitteln, Schulungsbedar-
fe offen gelegt. Diese kdnnen jedoch zum
grofRen Teil durch eigene Mitarbeiterlnnen
gedeckt werden, die Uber das entsprechen-
de Know-how verfiigen und es auch vermit-
teln kénnen. Es wird das Konzept , Mitarbei-
ter schulen Mitarbeiter umgesetzt, das
sowohl bei den Wissensgebern als auch bei
den Wissensempfangern eine hohe Akzep-
tanz hat. Denn zum einen entstammen die
Schulungsinhalte der unmittelbaren tagli-

tern“ gestartet hat. Hier sind Mitarbeite-
rinnen mit besonderen Fahigkeiten oder Er-
fahrungen aufgerufen, diese an interessier-
te Kollegen weiterzugeben. Gleichzeitig
wurden die Mitarbeiterlnnen befragt, ob sie
Interesse haben, liber bestimmte Dinge im
Unternehmen etwas mehr zu wissen als sie
wahrend ihrer taglichen Arbeit gewohnlich
erfahren. Die Ergebnisse dieser Befragung
hat man genutzt, um eine Schulungs- und
Veranstaltungsreihe vorzubereiten.

'|'|._|"Ir haben qf:f';rn eine Machtschicht

eingelegt,
sucht, hat sehr viel Zeit
n wir nicht schon einmal so ein

Plabe

nte zTusammen-
kostet.

Angebot gemacht? Wir sollten die
Angebotsunterlagen mal systema-
tisieren, damit wir nicht immer

A

wieder so lange suchen miissen

.J', ich habe auch den Eindruck, dass

wir bei jedem

bot das Rad immer

wieder neu erfinden. Da missen wir
unbedingt was fun

chen Arbeit, so dass keine graue Theorie
vermittelt wird, zum anderen niitzt es auch
noch den Wissensgebern selbst, ihr eigenes
Know-how anhand von Riickfragen zu fes-
tigen und zu erweitern.

Einen etwas anderen Weg geht der Herstel-
ler von Vakuumsystemen Hedrich, der die
Aktion ,Mitarbeiter lernen von Mitarbei-

Wissensweitergabe iiber
Mitarbeiterinnengenerationen
hinweg

Eine fiir alle Projektteilnehmer dringliche
Fragestellung lautete: Wie kann das Wissen
und die Erfahrungen von (lteren) ausschei-
denden Mitarbeiterlnnen aufim Unterneh-

men verbleibende Mitarbeiterinnen tber-
tragen und auch fiir neue Kollegen verfuig-
bar gemacht werden? So steht etwa in ei-
ner der Firmen der Leiter der Konstruktion
kurz vor der Rente. Sein Know-how soll an
zwei Kollegen weitergegeben werden. Dazu
wird der Konstruktionsleiter von seinen bei-
den Nachfolgern in einem Debriefing ab-
gefragt und die erhaltenen Informationen
werden dokumentiert. AuBerdem tiberneh-
men die Nachfolger schon jetzt die Leitung
einiger Projekte und fragen, wie diese der
derzeitige Leiter der Konstruktion abgewi-
ckelt hatte. Der Konstruktionsleiter wird so
zum Coach seiner Nachfolger.

Neben den hier vorgestellten Beispielen zur
Schaffung einer wissensorientierten Unter-
nehmenskultur haben die Firmen des Mo-
dellprojekts eine Vielzahl weiterer MaRnah-
men eingeleitet, um das vorhandene Wis-
sen effektiv zu nutzen und schnell zu ler-
nen. Oft wurde gefragt: Wie kénnen wir
eine langfristige Perspektive fuir wissensori-
entierte Unternehmensfiihrung entwi-
ckeln? Welche MaBnahmen sollten wir er-
greifen? Fiir diese Fragen hat der Autor ein
12-Punkte-Programm entwickelt, an dem
sich kleine und mittlere Unternehmen
selbst messen konnen. Auf der Projektweb-
site sind zu jedem der 12 Punkte spezifische
Methoden und mogliche MaBnahmen do-
kumentiert, so dass darauf aufbauend von
den Unternehmen eigene Losungen entwi-
ckelt werden kénnen.

Link/Literatur:

Weiterfiihrende Informationen, Tipps und
Checklisten finden Sie auf der Projektwebsite
unter: www.wirtschaft-lahndill.de/wissen.

North, K.: Wissensorientierte Unternehmens-
flihrung. 4. Aufl. Wiesbaden: Gabler 2005

Prof. Dr-Ing. Klaus North lehrt Internationale
Unternehmensfiihrung am Fachbereich
Wirtschaft der Fachhochschule Wiesbaden. Er
entwickelt zusammen mit Unternehmen
anwendungsorientierte Konzepte zur wissens-
orientierten Unternehmensfiihrung
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Process Owner Communities

Akteure eines prozessbezogenen
Wissensmanagements im Krankenhaus

Von Sabine Boneth-Joschko und Ulrich Bretschneider

Der Arbeitsalltag im Krankenhaus ist durch
wissensintensive und verantwortungsvol-
le Leistungsprozesse gekennzeichnet: Arz-
teschaft und Pflegende werden am Patien-
ten taglich mit komplexen Aufgabenstel-
lungen konfrontiert, die rasche und flexib-
le Entscheidungen bei duBerst geringer
Fehlertoleranz fordern. Die Erwartungen an
Qualitat und Effizienz der medizinischen
und pflegerischen Leistungen sind unver-
mindert hoch geblieben, gleichzeitig wird
die Leistungserbringung durch eine zuneh-
mende Dokumentationspflicht, den hohen
Kostendruck und daraus resultierenden
Personalabbau in den Krankenhausern er-
schwert. Die Anforderungen an das Klinik-
personal kdnnen deshalb nur durch die ef-
fiziente Nutzung von Wissens- und Prozess-
management bewaltigt werden. Ein Ansatz
zur Operationalisierung im klinischen All-
tag ist die Griindung von Process Owner
Communities, in denen die Beteiligten die
Leistungsprozesse selbst optimieren.

Das Organisationssystem des
Krankenhauses aus der
Prozessperspektive

Die Leistungsprozesse im Dienstleistungs-
betrieb Krankenhaus sind vom so genann-
ten Patientenpfad ableitbar. Dieser Pfad
stellt den typischen Behandlungsweg eines
Patienten im Krankenhaus dar, welcher in
der Regel durch die (Teil-)Prozesse Aufnah-
me, Diagnostik, Behandlung/Pflege und
Entlassung flihrt, wobei jeweils der/die Pa-
tientln bzw. seine Erkrankung den individu-
ellen Ablauf bestimmt. Bei Gliederung der

Prozessablaufe in
Sub- bzw. Teilprozes-
se ergibt sich eine
Prozesshierarchie
(vgl. Abbildung 1).

Process Owner
Communities im
Krankenhaus

Eine Herausforde-
rung bei der Arbeit
im Krankenhaus ist
das Zusammenwir-
ken von Mitarbeitern
unterschiedlicher
Disziplinen. So arbei-
ten sowohl Arzte
und Pflegende als
auch Verwaltungs-
mitarbeiter gemein-
sam an der Erstellung der Gesundheitsleis-
tungen. Deshalb ist es wichtig, prozessbe-
zogene Arbeitsgruppen zu bilden, so ge-
nannte Process Owner Communities als Ge-
meinschaft aller Beteiligten, in denen die
Prozessbeteiligten interprofessionell einbe-
zogen sind. Die genaue fachliche und quan-
titative Zusammensetzung hangt dabei von
den zu erledigenden Aufgaben und Arbeits-
schritten der jeweiligen Prozesse ab, we-
sentlich ist die gemeinsame Verantwortung
der am Prozess Beteiligten fiir ein Teamer-
gebnis.

Die Process Owner Communities formieren
sich aus vertikaler Perspektive entsprechend
der Prozesshierarchie fiir jeden Kern-, Sub-
und Teilprozess und sind in horizontaler Sicht

evaluiert wird.

Kurzvorstellung des Projektes ,,Know-IT“

Das vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie gefor-
derte Verbundprojekt ,Knowledge CommunliTies im Krankenhaus
(Know-IT)“ will nachhaltige Effizienz- und Qualitatssteigerungen im
Krankenhaus durch ein integratives Wissensmanagement erreichen.
Im Vordergrund steht hierbei die Optimierung von Prozessen. Die
Universitat Witten/Herdecke arbeitet gemeinsam mit der GWI AG
und den Kliniken Oberallgdu als Pilotanwender an einem modula-
ren Wissensportal, das mit dem Ziel der Ubertragung auf weitere
deutsche Krankenhduser und auch Verwaltungsinstitutionen in Form
von modellhaften Methoden und anwendbaren Tools entwickelt und

Ndhere Informationen unter www.know-it.org
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durch die Prozessablaufe miteinander ver-
netzt.

Die Mitglieder der Process Owner Commu-
nities betrachten gezielt die Prozesse,an de-
nen sie beteiligt sind, allerdings werden ab-
teilungs- und hierarchietibergreifende As-
pekte durchaus berticksichtigt. Haufig zei-
gen sich gerade an den Schnittstellen die
grofiten Probleme.

In der organisationstheoretischen Literatur
zu findende Definitionsansatze fiir Com-
munities und Communities of Practice, wie
zum Beispiel der Kriterienkatalog von Wen-
ger (1998), kdnnen in leicht modifizierter
Form auf Process Owner Communities
Ubertragen werden. Damit kann die Process
Owner Community im Krankenhaus als
eine Gemeinschaft von Personen bezeich-
net werden, die sich zur Bewdltigung eines
gemeinsamen Vorhabens, hier: zum Zweck
der gemeinsamen Bearbeitung eines be-
stimmten Prozesses, zusammenfindet und
informell miteinander verbunden ist.

Systemimmanentes
Wissensmanagement

Communities sind praktische Anwendun-
gen des Wissensmanagements. So beste-
hen die charakterisierenden Handlungen
der Community-Mitglieder darin, Wissen
und Erfahrungen gemeinsam zu generie-
ren, anzuwenden und ggf. zu bewahren
bzw. gezielt zu vergessen. Wissen spielt
dabei eine umso bedeutendere Rolle, je




Ebene Prozess

Community-Mitgl.
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Préoperaty Postoper.
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gung gung
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Chirurg, Anasthe-
sist, Stationspfle-
gende, OP-Pfleg.,
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LaborMA
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pflegende

Abbildungai: Beispielprozess eines operativen Eingriffs und daraus

abgeleitete Subprozesse

komplexer und differenzierter die zu erstel-
lende Leistung ist (vgl. Osterloh 2000). Dies
trifft bei Process Owner Communities im
Krankenhaus zu, da Wissen ein zentraler
Inputfaktor im Dienstleistungserstellungs-
prozess ist.

Das einer Process Owner Community im-
manente Wissensmanagement erzielt eine
Qualitats- und Leistungsverbesserung im
betrachteten Teilprozess. Durch die indivi-
duellen und kollektiven Wissensmanage-
mentaktivitaten entsteht in der Communi-
ty ein gemeinsamer Wissens- und Erfah-
rungsbestand als Grundlage der Prozessop-
timierung. Das Wissensmanagement findet
dabei liberwiegend auf der Ebene der per-
sonlichen Interaktion statt. So bleiben Be-
sprechungen, die zu den verschiedensten
Anlassenim Rahmen der alltdglichen Arbeit
in der Community stattfinden, das Basisin-
strument des Wissensmanagements. Dies
belegt auch eine bundesweite Studie zu
Leistungs- und Kommunikationsprozessen
in deutschen Krankenh&usern (vgl. Bohnet-
Joschko u.a. 2005). Computerbasierte Kom-
munikations- und Informationsmittel kom-
men beim Wissensaustausch in Communi-
ties bisher selten zum Einsatz.

Das Wissen der Process Owner
Community

Im Rahmen des prozessgeleiteten Wissens-
managements thematisieren die Mitglie-
der der Process Owner Community vor al-
lem zwei elementare Arten von Wissen (vgl.
Jan Glissow 2005):

« Als Funktionswissen wird jegliches, zur
Durchfiihrung der einzelnen Prozess-
schritte bendtigte Wissen bezeichnet.

Dabei handelt es sich vor allem um das
Fachwissen der Arzte, Pflegenden und
Verwaltungsmitarbeiter (zum Beispiel
Know-how Uber Operationstechniken,
Dekubitusvorsorge, Abrechungsverfah-
ren mit den Krankenkassen etc.).

+ Das Prozesswissen fokussiert die Funk-
tionen und Zusammenhange eines Pro-
zesses (Beschreibung des Prozesses, Ver-
kniipfung und Abhdngigkeiten zu ande-
ren Prozessen, beteiligte Personen etc.).
Dieses Wissen beschreibt die Prozesse
und dient der Gewahrleistung von rei-
bungslosen Ablaufen und Verkniipfun-
gen abhdngiger Prozesse.

Das Prozess- und Funktionswissen liegt

dabei in vielfaltiger Form vor. Neben dem

kodifizierten Wissen, das als Patientenak-
ten, Untersuchungsprotokolle, Terminplane
aber auch Fachzeitschriften etc. vorzufin-
den ist, kommt es vor allem als implizites

Wissen der Community-Mitglieder vor. Sie

sind die Trager von Expertenwissen, das sich

in Fach- und Erfahrungswissen manifes-
tiert. Im Rahmen des hier beschriebenen

Wissensmanagements wird vor allem die-

ses implizite Wissen in den entsprechenden

Communities kontextgebunden gesteuert.

Motivationale Voraussetzungen fiir
ein prozessbezogenes
Wissensmanagement in der Process
Owner Community

Durch die regelmaRige Zusammenarbeitin
Teilprozessen entsteht im Lauf der Zeit eine
eigene Kultur und Identitat der Process
Owner Community, welche im Idealfall der
Entwicklung eines Gemeinschaftsgefiihls
sowie einer Vertrauensbasis Raum gibt und

die Beachtung von Regeln und Verhaltens-
weisen flr den respektvollen Umgang
miteinander fordert. Dieses Umfeld ist eine
wichtige Voraussetzung fir die aktive Be-
teiligung der Mitglieder am Wissensaus-
tausch in der jeweiligen Community.

Die Anerkennung eines Expertenstatus des
einzelnen Community-Mitglieds und des-
sen Bereitschaft, dieses Wissen innerhalb
der Community zur Verfligung zu stellen,
sind gleichermafen wichtig fir eine funk-
tionierende Teamarbeit. Die Process Owner
Community motiviert durch die Aussicht
aufVerbesserung des Teamergebnisses zur
Wissensteilung. MaBgeblich dafir ist die
Schaffung eines Bewusstseins der Mitglie-
der um die elementare Bedeutung ihrer
Wissensbeitrage flr den Ablauf des Prozes-
ses.
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Expertinnen finden und zusammenfiihren im VDMA

Yellow Pages in einem Verband

Von Tim Reichling und Matthias Wirth

Der VDMA - Verband der
Investitionsgiiterindustrie

Der Maschinen- und Anlagenbau gehort zu
den finf wichtigsten Industriebranchen
Deutschlands. Kleine und mittlere Unter-
nehmen (KMU) dominieren, haufig sind sie
auf ihren Spezialgebieten weltweit fiih-
rend. Uber 87 Prozent der Unternehmen be-
schaftigen weniger als 250, nur zwei Pro-
zent mehr als 1.000 Mitarbeiterinnen -
Rund zwei Drittel der Unternehmen haben
sogar weniger als 100 Beschaftigte.

Mit rund 6.000 Unternehmen und 865.000
Beschaftigten ist der Maschinen- und An-
lagenbau der groRte industrielle Arbeitge-
ber Deutschlands vor der Elektrotechnik
und dem StralRenfahrzeugbau.

Der Maschinenbau ist gepragt von Einzel-
und Kleinserienfertigung sowie seiner star-
ken Exportausrichtung. Rund 70 Prozent
des Umsatzes gehen ins Ausland. Der deut-
sche Maschinenbau ist vor Japan und den
USA der flihrende Anbieter im Welthandel
mit einem Anteil von 19 Prozent.

Gut ausgebildete und motivierte Mitarbei-
terlnnen sind in diesem Industriezweig mit
hochsten technischen Anspriichen das
grolte Kapital. Mit 140.000 Ingenieurinnen
- das ist jedeR sechste Mitarbeiterin - ist
der Maschinenbau ein wichtiger Arbeitge-
ber fir hoch qualifizierte Expertinnen.

Der VDMA ist das Branchennetzwerk der
Investitionsgliterindustrie in Europa und
vereint auf seiner Plattform 38 Teilbran-
chen, die die gesamte Prozesskette der In-
vestitionsgiterindustrie abbilden — von der
Komponente bis zur Anlage. Fiir fast 2.900
Mitgliedsunternehmen ist der VDMA mit
seinen 38 Fachverbanden, 14 Querschnitts-
bereichen und rund 400 Mitarbeiterinnen
Partner, Dienstleister und Interessenvertre-
ter.

Wie kann Wissensmanagement in einem
Verband, wie dem VDMA aussehen? Die
Rahmenbedingungen in einem Verband
sindandere als in einem Unternehmen. Ein
Verband ist ein freiwilliger Zusammen-
schluss von Personen, Kérperschaften oder
juristischen Personen, in dessen Zentrum
eine kleine Verwaltungseinheit mit in der
Regel fest angestellten Mitarbeiterinnen
steht. Wissensmanagement in einem Ver-
band hat das Ziel, die Wertschopfung der

Mitgliedschaft zu erhéhen und damit den
Verband attraktiver werden zu lassen
[Schitt 2005]. Ein funktionierendes Wis-
sensmanagement zwischen dem Verband
und seinen Mitgliedern muss also das Netz-
werk des Verbands-Know-hows (d.h. die je-
weiligen Expertinnen) mit demjenigen der
Mitglieder verknuipfen. Ziel ist die Verbes-
serung der Dienstleistungsqualitat und
Gremienarbeit durch das passgenaue Zu-
sammentreffen von Wissensnachfrage und
-angebot.

Das ExpertFinding-System

In der sozialwissenschaftlichen Forschung
ist seit langerem die Bedeutung informel-
ler sozialer Netzwerke zur Bildung (Kon-
struktion) und Verbreitung von Wissen als
wichtiger Bestandteil erkannt worden (vgl.
[Cohen/Prusak 2001], [Lave/Wenger
1991]). Dabei meint der Begriff des Wissens
nicht nur explizites Wissen, das effektiv in
Textform gespeichert werden kann, son-
dernauch implizites Wissen, das nur schwer
kommunizierbar ist. Wahrend friihere An-
satze im Bereich des Wissensmanagements
vorwiegend die effiziente Verwaltung von
explizitem Wissen (z.B. Dokumente oder
Lernmaterialien) unterstiitzten, fokussieren
aktuelle Ansatze auf die bessere Nutzung
von implizitem Wissen.

Das im Folgenden beschriebene ExpertFin-
ding-System der Universitdt Siegen stellt
einen aktuellen Ansatz im Bereich des Wis-
sensmanagements dar,durch eine erhohte
Transparenz von Expertisen und eine bes-
sere Vernetzung der Akteure vorhandenes
explizites und implizites Wissen in Organi-
sationen sichtbar — und damit besser nutz-
bar - zu machen.

Die oben beschriebenen Ergebnisse deuten
an, dass in verschiedenen Bereichen einer
komplexen Organisation wie dem VDMA,
Expertinnen liber fachliches Wissen und Er-
fahrungen (,Human Capital“) verfiigen, die
durchaus auch in anderen Bereichen der Or-
ganisation sinnvoll eingesetzt werden
konnten, dort jedoch weitgehend im Dun-
keln liegen. Ein klassisches , Yellow-Pages“-
Konzept (YP), das Auskunft lber die Fahig-
keiten und Kompetenzen von Mitarbeite-
rinnen geben soll wird von einem GroRteil
derTeilnehmerlnnen als problematisch be-
trachtet, da sich oftmals nur oberflachliche

Journal Arbeit - Jg. 6/ Nr.1 - Friihjahr 2006

Matthias Wirth

und allgemeine Informationen Uber diese
abrufen lassen, die zudem schnell veralten.
Dartiber hinaus stellt es einen beachtlichen
Aufwand dar, ein wirklich aussagekraftiges,
reprasentatives und umfassendes Qualifi-
kationsprofil zur eigenen Person zu erzeu-
gen und regelmaRig zu aktualisieren. Dies
wird nach einer Studie der Universitat Sie-

Tim Reichling

gen unter den Mitarbeiterinnen des Ver-
bandes von einem Grof3teil der Befragten
abgelehnt.

Das ExpertFinding-System stellt eine Erwei-
terung des YP-Ansatzes dar,der die genann-
ten Schwachpunkte eliminieren soll. Das
System soll die Kenntnisse, Fahigkeiten, Er-
fahrungen, Aktivitaten und Interessen der
Akteure sichtbar machen. Dabei soll die Er-
mittlung dieser Benutzerinnenattribute
durch die Analyse vorhandener Dokumen-
te weitgehend automatisiert geschehen.
Dies kdnnen beispielsweise Arbeitspapiere,
Publikationen, Webseiten oder Vortragsfo-




lien sein, die im Rahmen der Arbeit der Teil-
nehmerlnnen erzeugt oder gelesen werden.
Eine Studie, die im Forschungsumfeld der
Universitat Siegen durchgefiihrt wurde
zeigt, dass derartige Dokumente zur Gene-
rierung von Expertise-Profilen durchaus
geeignet sind [Reichling et al. 2005].

Das ExpertFinding-System kann als zentra-
le Datenbank angesehen werden, in der Be-
nutzerlnnenprofile verwaltet, aktualisiert
und miteinander verglichen werden. Es ver-
steht sich dabei als kooperationsunterstit-
zendes bzw. -anbahnendes System. Der Ein-
satz eines solchen Systems macht vorwie-
gend in komplexen, heterogenen Organisa-
tionen mit mehr als 30 Mitarbeiterlnnen
Sinn (vgl. [Doring 2003]). Zur Suche nach
Expertisen lassen sich Uber das System
Suchbegriffe eingeben, die die Zieleigen-
schaften derTeilnehmerinnen beschreiben.
Alternativ kann nach Expertinnen zu einem
Dokument gesucht werden oder nach Teil-
nehmerlnnen, die ein dhnliches Profil wie
der Anfrager aufweisen (siehe Abb. 1). Die
Ergebnisse der Suche werden in einer Liste
dargestellt, die nach Ubereinstimmung der
Teilnehmerinnen mit der Anfrage sortiert
wird (Abb. 2). Von dort aus lassen sich Teil-
nehmerinnen auswahlen und Anfragen an
solche formulieren und versenden.

Der beschriebene Ansatz, Expertise-Profile
aus Textdokumenten herzuleiten bietet
zwei Vorteile gegeniiber ,klassischen® YP-
Systemen: Zum einen geschieht die Erzeu-
gung und Aktualisierung der Benutzerin-
nenprofile automatisch, wodurch diese ent-
lastet werden. Zum anderen bieten die so
erzeugten Profile einen alternativen Ein-
blick in mégliche Expertisen der Benutze-
rinnen. Wahrend YP-typische Angaben sub-
jektive Einschatzungen der Benutzerinnen

Abbildung 1: Auswahl der Suchmaéglichkeiten nach
Expertinnen des ExpertFinding Systems
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siert. Das ExpertFinding erganzt somit den
YP-Ansatz durch eine alternative Methode
der Expertise-Erhebung. Das Zusammen-
wirken beider Profilkomponenten kann
eine umfassende und aktuelle Charakteri-
sierung der Teilnehmerinnen geben.

Gleichzeitig werden personliche und recht-
liche Anforderungen des Datenschutzes ge-
wahrt. Keine der potenziellen Datenquel-
len (wie Textdokumente) wird ohne Zustim-
mung des Benutzers oder der Benutzerin
zur Profil-Erstellung verwendet. Die Freiga-
be personenbezogener Daten flr das Ex-
pertFinding geschieht ausschlieBlich auf
explizite Anweisung der Benutzerinnen,
ebenso wie der Transfer der Daten an den
Server. Die Daten, die an die zentrale Da-
tenbank gesendet werden, kdnnen vorher
eingesehen und vom jeweiligen Nutzer kor-
rigiert bzw. Uberarbeitet werden.

Das ExpertFinding-
System besteht aus
Server und Client-
Komponente, die
= optimal an die Um-
stande und Bedarfe
in Organisationen
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Uber die Webseiten
der Universitat Siegen abgerufen werden

(http://www-wulf.fb5.uni-siegen.de/mitar-
beiter/reichling/expertfinding.html).

Literatur

Cohen, D.; Prusak, L., 2001: In Good Company:
How Social Capital makes Organizations Work,
Harvard Business School Press, Boston

Doring,N. 2003: Sozialpsychologie des Internet.
2. Auflage. Gottingen u.a.: Hogrefe.
Heyer, G., Quasthoff, U., Wolff, Chr., (2002): Még-
lichkeiten und Verfahren zur automatischen
Gewinnung von Fachbegriffen aus Texten, Proc.
Innovationsforum ,Content Management -Di-
gitale Inhalte als Bausteine einer vernetzten
Welt“, Stuttgart

Lave,J. und E. Wenger, 1991: Situated Learning:
Legitimate Peripheral Participation. Cambridge
University Press, Cambridge.

Reichling, T., Schubert K., Wulf, V. (2005): Mat-
ching Human Actors based on their Texts: De-
sign and Evaluation of an Instance of the Ex-
pertFinding Framework, in Proceedings of
GROUP 2005, ACM-Press, New York 2005

Schitt, P. (2005): Wissensmanagement fiir ei-
nen Verband, in Wissensmanagement 4/05
VDMA (2005): Organigramm - unsere Organi-
sation, unsere Struktur. VDMA-Verlag

Dr. Matthias Wirth, Projektleiter bei der VDMA
Gesellschafft fiir Forschung und Innovation (VFI)
mbH, koordiniert Verbundforschungsprojekte
und Projekte der industriellen Gemeinschafts-
forschung

Dipl. Inform Tim Reichling, Wiss. Mitarbeiter der
Universitdt Siegen im Bereich Wirtschafts-
informatik und Neue Medien, entwickelt
Expertise-Management Losungen.

Journal Arbeit - Jg.6 /Nr.1 - Friihjahr 2006



Ergebnisse einer Online-Befragung

Barrieren und Erfolgsfaktoren des

Wissensmanagements

Wissensmanagement ist schon seit einigen
Jahren ein wichtiges Thema fiir Unterneh-
men. Interessanterweise ist aber der Ein-
satz von Wissensmanagement nichtimmer
von Erfolg gekront. Welche Faktoren kénn-
ten dafiir ursachlich sein? Um hier mehr
Klarheit zu schaffen, wurde am Institut fiir
Informationswissenschaft der Fachhoch-
schule Koln ein Projekt initiiert, das lber
eine Online-Befragung und erganzende In-
terviews konkretere Aussagen zu mogli-
chen Barrieren und Erfolgsfaktoren im Wis-
sensmanagement erbringen sollte. Befragt
wurden Unternehmen in verschiedenen
Branchen aller GroRRenklassen. Der groRte
Teil der 89 Teilnehmerlnnen entstammt
dem industriellen Sektor. Das Projekt lief bis
Anfang 2005 und miindete in einen Studi-
enbericht. Dieser Beitrag stellt eine Zusam-
menfassung zentraler Ergebnisse dar.

Es gibt bestimmte Barrieren, die, wenn sie
in einem Unternehmen auftreten, Wissens-
management extrem blockieren oder sogar
funktionsunfahig machen kénnen. Diese
Problematik kann durch menschliche Fak-
toren verursacht werden, wenn z.B. die Kul-
tur eines Unternehmens unvertraglich mit
den Erfordernissen des Wissensmanage-
ments ist. Barrieren konnen auch auf der
Organisationsebene oder auf der techni-
schen Ebene auftreten.

Die konkrete Frage lautete:, Welche Barri-
eren verhindern eine erfolgreiche Umset-
zung des Wissensmanagements in lhrem
Unternehmen?* Die Befragten sollten dazu
die einzelnen Barrieren auf ihre Relevanz
hin einschatzen. Auszuwahlen war zwi-
schen den Feldern ,sehr relevant®, ,rele-
vant®, ,weniger relevant” und ,nicht rele-
vant®.

Um die Barrieren lokalisieren zu kdnnen,
wurden den Befragten Antwortméglichkei-
ten aus allen der drei genannten Bereiche
angeboten:

Barrieren im menschlichen Bereich:

« Wissen aus niedrigeren Hierarchiestu-
fen wird nicht ausreichend akzeptiert.

« ImUnternehmen existieren sprachliche
Barrieren.

« Esherrscht eine, Wissen ist Macht“-Ein-
stellung.

« Uber Risiken und Tabus wird nicht offi-

ziell gesprochen.

» Mitarbeiterinnen scheuen sich davor,
ihre Tatigkeiten transparent zu machen.

« Der Nutzen fir die oder den EinzelneN
ist schwer messbar.

Barrieren im organisatorischen Bereich:
« Fir den Umgang mit dem Wissensma-

nagement werden zu wenig/keine
Schulungen angeboten.

« Die Zeit fir Wissensmanagementaktivi-
taten ist zu knapp bemessen.

- Esgibtkeineausreichenden finanziellen
Mittel fiir Wissensmanagementaktivita-
ten.

« Unternehmensabteilungen konkurrie-
ren miteinander.

« Ziele sind nicht klar definiert.

« Esfehltan Unterstlitzung der Expertin-
nen.

+ Das bereitgestellte Wissen ist nicht ak-
tuell genug.

+ Die Personalausstattung ist generell zu
gering.

+ Das bereitgestellte Wissen hat nicht die
erforderliche Qualitat.

Barrieren im technischen Bereich:

« Dietechnische Ausstattungist ungenu-
gend.

+ Die eingesetzten technischen Systeme
werden nicht ausreichend in die vorhan-
dene IT- Infrastruktur integriert.

+ Die eingesetzten technischen Systeme
besitzen nur eine geringe Benutzer-
freundlichkeit.

«  Wissensmanagement wird zu technisch
gesehen.

Die folgende Grafik zeigt alle im Fragebo-
gen zur Auswahl stehenden Barrieren. Die
Relevanz der einzelnen Barrieren wurde mit
einer Gewichtung ermittelt.

Die Grafik veranschaulicht,dass zum einen
nur eine Barriere insgesamt positiv bewer-
tet wird, alle anderen aber negativ, d. h.
lberwiegend wenig oder nicht relevant ein-
gestuft werden. Nur der Punkt ,Zu wenig
Zeit“ wird tatsachlich als Barriere gesehen.
Die Zeit, die fur die Beschaftigung mit dem
Wissensmanagement vorhanden sein
misste, wird als zu knapp eingeschatzt.
Insgesamt 59,6% der Befragten geben an,
dass sie diese Barriere als relevant oder sehr
relevant ansehen. Hier scheint es sich um
eine sehr wichtige Barriere beim Einsatz
von Wissensmanagement zu handeln. Eine
erste Schlussfolgerung konnte es sein, dass
den Mitarbeiterinnen zeitliche Freirdume
geboten werden miissen, um neben ihren
anderen Tatigkeiten auch gentigend Zeit fir
die Beschaftigung mit dem jeweiligen Wis-
sensmanagementsystem zu haben.
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Zum anderen wird deutlich, dass die Barri-
eren, die positivund mit geringem Wert ne-
gativ sind, alle aus dem organisatorischen
Bereich kommen. Barrieren aus dem tech-
nischen Bereich befinden sich im Mittelfeld.
Die Barrieren, die am wenigsten als solche
gesehen werden, sind hauptsachlich dem
menschlichen Bereich zuzuordnen.

Gibt es auf der anderen Seite auch Fakto-
ren, die einen grofRen Einfluss auf den Er-
folg von Wissensmanagement haben, so
genannte Erfolgsfaktoren? Analog zu den
Barrieren wurde in der Untersuchung nach
folgenden moglichen Erfolgsfaktoren ge-
fragt.

Erfolgsfaktoren im menschlichen Bereich:

+ Mitarbeiterinnen missen das Wissens-
management akzeptieren.

« DasTopmanagement muss das Wissens-
management unterstitzen.

« Nutzer des Wissensmanagements mus-
sen die Gelegenheit zum personlichen
Kontakt haben.

- Die Mitarbeiterlnnen mussen durch An-
reizsysteme motiviert werden.

+  Wissen muss einen hohen Stellenwert
im Unternehmen haben.

Erfolgsfaktoren im organisatorischen Be-

reich:

« Wissensziele miissen mit den Unterneh-
menszielen verknuipft werden.

« Es mussen zeitliche Freiraume geschaf-
fen werden,damit die Mitarbeiterinnen
sich fiir das Wissensmanagement bes-
ser einsetzen kénnen.

« Gemeinsame Begrifflichkeiten/Sprach-
standards miissen festgelegt und klar
definiert werden.

« Die Aktualitat und die Qualitat der In-
halte miissen gesichert werden.

« Esmusseinen Verantwortlichen fiir das
Wissensmanagement geben.

« Die Nutzer miissen Feedback zur Quali-
tat des Wissens geben kénnen.

Erfolgsfaktoren im technischen Bereich:

« Esmissen eine vertraute Benutzerober-
flache und ein einfacher Zugriff vorhan-
den sein.

« Unzulanglichkeiten mit dem Wissens-
managementsystem missen rechtzei-
tig erkannt und behoben werden.

Wie die Barrieren wurden auch die Erfolgs-
faktoren von den Befragten von 1 - 4 nach
Relevanz gewichtet und in der Auswertung
durch die Bildung von Mittelwerten ge-
rankt.

Die Grafik verdeutlicht, welche Faktoren
eine besonders wichtige Rolle spielen. Die-
se kommen vor allem aus dem menschli-
chen Bereich. Im Einzelnen sind es die Un-
terstiitzung durch das Top-Management
(68,5%=sehr relevant), die Akzeptanz des
Wissensmanagements (67,4%=sehr rele-
vant), der Stellenwert des Wissensmanage-
ments im Unternehmen (58,4%=sehr rele-
vant) und die Sicherung der Aktualitdt und
Qualitat der eingestellten Dokumente
(56,0%=sehr relevant). Sehr interessant ist
hier, dass die Anreizsysteme mehrheitlich
als ein nicht relevanter Faktor eingestuft
wurden.

Anreizsysteme sind in den Augen der Be-
fragten offensichtlich kein Faktor, der Erfolg
garantiert. Insgesamt 67,4% sehen solche
Systeme als wenig relevant und nicht rele-
vant an. 20,2% halten sie fiir relevant. Fir
nur gut 7,9% der Befragten stellen Anreiz-
systeme einen sehr relevanten Faktor fiir
den Erfolg des Wissensmanagements dar.
Das deutet darauf hin, dass Motivation
nicht unbedingt von aulRen generiert wer-
den muss, sondern auf der personlichen
Uberzeugung der Mitarbeiterinnen griin-
det.

Betrachtet man sowohl die Faktoren fur
den Erfolg als auch fiir den Misserfolg (Bar-
rieren) des Wissensmanagements in einem
Unternehmen, erscheint ein Vergleich der
beiden Faktorgruppen dufRerst interessant.

Der auffalligste Punkt beim Vergleich der
Erfolgsfaktoren mit den Barrieren ist die un-
terschiedliche Auspragung der Mittelwer-
te auf der Skala. Alle Erfolgsfaktoren, bis auf
die Anreizsysteme, liegen im positiven Be-
reich, werden also insgesamt bejaht. Alle
Barrieren hingegen, bis auf die des Zeitman-
gels,werden verneint, also nicht wirklich als
Barriere angesehen. Es liegt die Vermutung
nahe, dass die Barrieren aus einer Ist-Sicht
beurteilt wurden, sie in der Praxis demnach
als weitgehend gewahrleistet angesehen
werden, die Erfolgsfaktoren aber aus einer
Soll-Sicht bewertet wurden, es also fir un-
erldsslich gehalten wird, diese Punkte an-
gemessen sicherzustellen.

Ein ganz eindeutiges Ergebnis ergibt sich
bei den Sprachstandards. Sprachliche Bar-
rieren spielen, laut der Befragten, keine we-
sentliche Rolle im Wissensmanagement.
Genauso werden auch gemeinsame
Sprachstandards nicht als wesentlicher Er-
folgsfaktor bewertet.

Weniger eindeutig verhalt es sich bei Qua-
litat und Aktualitat der Inhalte. Beide wer-
den nur bedingt als Barriere betrachtet,
nehmen aber einen hohen Stellenwert als
Erfolgsfaktor ein. Hier ware die oben gedu-
Rerte Vermutung plausibel, dass Qualitat
und Aktualitat zwar weitgehend sicherge-
stellt sind, sie fuir ein erfolgreiches Wissens-
management aber gleichermallen ent-
scheidend sind.

Ahnlich verhilt es sich bei den Barrieren
messbarer Nutzen fiir die oder den Einzel-
neN und Mitarbeiterinnenakzeptanz. Of-
fensichtlich scheint ersteres grof3tenteils
unproblematisch fiir die oder den Einzel-
neN zu sein, wird aber — wenn man es als
Teil der Mitarbeiterinnenakzeptanz sieht -
fiir sehr wichtig gehalten.

Kontraintuitiv sind die Ergebnisse zum Fak-
tor Zeit. So wird als eindeutigste Barriere
zu knapp bemessene Zeit fiir Wissensma-
nagement-Aktivitaten angegeben, aber der
Erfolgsfaktor gentigend zeitliche Freirume’
wird mit einem eher geringen Wert durch
die Befragten beurteilt. Hier liegt die Ver-
mutung nahe, dass es nicht vorrangig dar-
auf ankommt, den Mitarbeiterlnnen mehr
Zeit fur Wissensmanagement zur Verfi-
gung zu stellen, sondern dass die drei Top-
Erfolgsfaktoren Managementunterstiit-
zung, Akzeptanz und Stellenwert des Wis-
sensmanagements ursachlich dafir sind,
ob Wissensmanagementaktivitdten mit
entsprechender Prioritdt verfolgt werden.
Der Originalbericht kann unter http://

www.fbi.fh-koeln.de/institut/papers/kabi/
band.php?key=58 abgerufen werden.

Prof. Dr. Frank Linde ist Professor an der
Fachhochschule Koin, Fakultdit fiir Informations-
und Kommunikationswissenschaften, Institut
fiir Informationswissenschaften
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Ein Umsetzungsmodell fiir die Praxis

ProWis-Shop - Wissensmanagement
Losungen fur KMU

Ausgangslage

Im Umfeld globaler und sich schnell wan-
delnder Markte kommt der gezielten Nut-
zung des Unternehmenswissens wachsen-
des Gewicht zu. Um in diesem Umfeld be-
stehen und wettbewerbsfahig agieren zu
kénnen, miissen sich insbesondere kleine
und mittlere Unternehmen (KMU) der Her-
ausforderung stellen, innovative Produkte
flexibel und kostenglinstig anzubieten. Es
reicht dabei nicht aus, einzelne Geschafts-
prozesse isoliert voneinander zu optimie-
ren. Vielmehr ist die Verknlpfung und In-
tegration der Kernprozesse entlang der
kompletten Wertschopfungskette der ent-
scheidende Faktor, wenn es um die effizi-
ente Nutzung von Wissen geht.

Das Projekt ,,ProWis -
Prozessorientiertes und -integriertes
Wissensmanagement in KMU*

Der Ansatz des Projektes beinhaltet die
Idee, nicht Wissensmanagement ,,an sich®
einfuhren zu wollen, sondern konkrete Ver-
besserungen der wichtigsten operativen
Wertschopfungsprozesse durch Wissens-
management zu erzielen. Damit verschiebt
sich das haufig verwendet abstrakte Pos-
tulat,,Wissensmanagement bringt (irgend-
)was!“ zur konkreten Aussage ,,Wir werden
schneller, besser, billiger (durch Wissensma-
nagement)!“. Die vorhandenen Geschafts-
prozesse, mit denen Unternehmen ihren
wirtschaftlichen Erfolg sichern, stellen den
wirksamsten Ansatzpunkt dar, um durch
die Implementierung von Wissensmanage-
ment die Wettbewerbsfahigkeit zu starken.
Daher muss Wissensmanagement hier an-
setzen und das Wissen der Mitarbeiterin-
nenim Rahmen der Geschaftsprozesse pro-
duktiv nutzbar machen. Die Erfahrungen
der beiden Fraunhofer Institute bestatigen,
dass genau darin die bisher nicht bediente
Erwartungshaltung der Geschaftsfiihrerin-
nen und Vorstande besteht.

Um diese Idee umzusetzen wurde die Me-
thodik des geschaftsprozessorientierten
Wissensmanagements (vgl. Heisig 2005)
auf die konkreten Anforderungen von KMU
angepasst.

Der ProWis-Shop

Ansatz: “Do it yourself”

Eine weitere zentrale Idee von ProWis be-
zieht sich auf die branchenspezifische Auf-
bereitung bekannter und bewahrter Wis-
sensmanagement-Instrumente in einem
einfach zu handhabenden Losungsbaukas-
ten. Basis ist hierbei die Uberlegung, das
»~Wissensmanagement-Rad“ nicht noch
einmal neu zu erfinden, sondern auf beste-
hende Wissensmanagement-Losungen zu-
riickzugreifen, die sich in der Praxis unter
bestimmten Rahmenbedingungen und An-
forderungen bewahrt haben. Zu Beginn des
Projekts werden zum einen praxiserprobte
WM-Instrumente gesammelt und unterih-
rem spezifischen Anwendungsbezug kate-
gorisiert (, WM-Losungsmatrix“) und zum
anderen werden bewdhrte Vorgehenswei-
sen zur Entwicklung und Einfliihrung unter-
nehmensspezifischer WM-L6sungen zu-
sammengestellt (, WM-Vorgehensmodell“).
Beide Komponenten bilden das ,,WM-Um-
setzungsmodell“,das einzelne Losungsbau-
steine aus bedarfsorientierter Sicht aufbe-
reitet und als Losungsbaukasten die indivi-
duelle Kombination einzelner Elemente zu
unternehmensspezifischen WM-Konzepten
unterstitzt.

Folgende Abbildung stellt die Bestandteile
des ProWis-Umsetzungsmodells dar:

Mark Staiger und Janine Schellbach

laufzeit sukzessiv auf- und ausgebaut wird
und die alle erarbeiteten Losungen und Er-
fahrungen potenziellen Nutzerlnnen zur
Verfligung stellt. Im Vordergrund steht
dabei der Gedanke des Heimwerkers oder
der Heimwerkerin,der/die,,seine/ihre* Wis-
sensmanagement-Produkte (Methoden,
Modelle,Vorgehensweisen etc.) selbst aus-
wahlt und zu einem moglichst groBen Teil
in Selbstanwendung realisiert. Der zentra-
le Erfolgsfaktor besteht darin, die Produkte
so selbsterklarend wie moglich zu gestal-
ten und moglichst genau auf die Zielgrup-
pe auszurichten. Berlicksichtigt werden
hier der Bezug zur Branche, die Unterneh-
mensgrofle und andere Rahmenbedingun-
gen. Damit verknlipft werden Praxisbei-
spiele der verschiedenen Losungsansatze
sowie Checklisten und Hilfsmittel, die die

ProWis-Umsetzungsmodell

Gelbe Seiten
Kompetenzportfolio
Wissensbewertung
Experten-Netzwerke
Kreativitatstechniken
Software-Steckbriefe
Lessons-Learned
Datenstrukturierung
Meetinggestaltung

Entwicklung ||  Einfuhrung |

— WNM-Strategie — Partizipation MA

— WM-Roadmap — Einbezug von BR

— Projektmanage-ment und Fuhrung

— Kommunikations-/ — Motivation
Berichtstrukturen Qualifizierung

— ldentifikation von — Gestaltung von
WM-Barrieren Entlohnungs-

— Vorlagen systemen

Das ProWis-Umsetzungsmodell dient als
methodische Grundlage zur Entwicklung
des virtuellen ProWis-Shops. Hierbei han-
delt es sich um eine portalbasierte Platt-
form im Internet, die wahrend der Projekt-

Journal Arbeit - Jg. 6/ Nr.1 - Friihjahr 2006

WM-Verantwortlichen in KMU direkt an-
wenden konnen,um ihr unternehmensspe-
zifisches Wissensmanagement-Konzept zu
erarbeiten und erfolgreich einzufuihren.

Parallel zur Umsetzung werden Handbii-
cher und Leitfaden des ProWis-Vorgehens-




modells fiir die angebotenen Wissensma-
nagement-Losungen hinterlegt, die im Vor-
feld an den Branchen- und KMU-Fokus an-
gepasst sind. Dabei wird auf Best Practices
der Erstanwenderinnen sowie auf die Er-
fahrungen der Forschungsinstitute zuriick-
gegriffen. Diese Losungen werden von der
unternehmensspezifischen Situation abs-
trahiert und in einer spateren Phase mit
den Umsetzungser-fahrungen der Zweitan-
wenderlnnen (vgl. Transferansatz) ange-
reichtert. Der Vergleichbarkeit der Losun-
gen aus Sicht der ,,ProWis-Kunden“ kommt
grofle Beachtung zu, um eine fundierte
Entscheidungsunterstitzung zu gewahr-
leisten. AuRerdem werden Branchenspezi-
fika explizit ausgewiesen, so dass fiir die
Nutzerinnen bereits eine gewisse Vorkon-
figuration geboten wird.

Stetige Weiterentwicklung:
Aufnahme von weiteren
Wissensmanagement-Losungen und
-Erfahrungen

Die Erfahrungen der ProWis-TeilnehmerIn-
nen mit dem ProWis-Umsetzungsmodell
bei der Konzeption und Einflihrung der un-
ternehmensspezifischen WM-Lésungen
weren kontinuierlich im ProWis-Shop auf-
genommen und aufbereitet. Hierdurch
wird der Austausch zwischen den KMU und
das,Lernen aus den Erfahrungen anderer
gefordert. Durch den portalbasierten Lo-
sungsansatz ist ProWis dabei in der Lage zu
untersuc, wie die Gruppe der Zweitanwen-
derinnen, die als Erstkundlnnen den Pro-
Wis-Shop,,betreten®, auf das Sortiment des
Shops reagieren, wie der Auswahlprozess
ablauft, welche Entscheidungskriterien
welches Gewicht haben, welche Erwartun-
gen mit den jeweiligen Produkten verbun-
den sind, welche Erfahrungen in der Folge-
anwendung gemacht und welche Folgeak-
tivitaten von den Unternehmen daraus ab-
geleitet werden. Die WM-Verantwortlichen
in den KMU sollen durch den ProWis-Shop
eine maximale Unterstitzung erhalten,
wodurch der externe Beratungsbedarf auf

Phase 1:
Erstanwender

—

Transferpartner

ein Minimum reduziert wird. Je nach Bedarf
und Anliegen der KMU kdnnen im ProWis-
Shop selbststandig branchenangepasste
Lésungen anhand der Losungsmatrix aus-
gewahlt und umgesetzt werden. Flr spa-
tere Ausbauschritte des Shops soll der Auf-
bau so vorbereitet werden, dass der ProWis-
Shop auch komplexere Produkte, hinter de-
nen Hersteller und Berater stehen, beinhal-
ten soll.

Der Transferansatz im ProWis-Projekt

Das libergeordnete Ziel aller Pojektaktivi-
taten stellt die Herstellung der Anschluss-
fahigkeit der Wissensmanagement-Lo6-
sungsmodule fiir den Bedarf de KMU im un-
geforderten Raum dar. Der Transfer ist im
Projekt ProWis weiter zu fassen als in ili-
chen Kontexten: Anspruch dises Projektes
ist nicht nur denTransfer der ProWis-Losun-
gen durchzufiihren, sondern dartiber hin-
aus dessen optimale Gestaltung bereits im
Projekt zum Gegenstand der Forschungs-
leistung zu machen. Das generische Pro-
Wis-Umsetzungsmodell wird deshalb in
enger Abstimmung mit drei Erstanwende-
rinnen aus den Branchen Automobil, Elek-
tro/Elektronik und Maschinen-/Anlagen-
bau konzipiert und umgesetzt, um
hierdurch die Praxistauglichkeit und bran-
chenspezifische Besonderheiten schon
friihzeitig beriicksichtigen zu kénnen.

Das Besondere der Projektarchitektur be-
steht darin, dass wahrend der Projektlauf-
zeit eine zweite Transferstufe stattfindet:
von der Gruppe der Erstanwenderinnen zur
Gruppe der Zweitanwenderinnen. Als
Zweitanwenderinnen nehmen je Branche
drei Unternehmen am ProWis-Projekt teil
(insge-samt neun). Die Erfahrungen, die die
Zweitanwenderlnnen mit dem ProWis-
Shop bei der Konzeption und Einfilihrung
ihrer unternehmensspezifischen WM-L6-
sung machen, flieRen wiederum in einer
weiteren Evaluationsschleife in die Opti-
mierung des ProWis-Shops ein, bevor der
ProWis-Shop fiir alle interessierten KMU in
Deutschland freigeschaltet wird.

Phase 2:
Zweitanwender

(Erstanwender)

o AuRerer Projektkrei
(Zweitanwender)

[ Transferpartner

Transferpartner

Innerer Projektkreis
] )

[l Forschungspartner

Dies entspricht auch den beiden Projekt-
phasen, wie folgende Grafik darstellt.

Als weitere Transferkandle werden darliber
hinaus Transferworkshops, Multiplikatoren-
Aktivitaten, Publikationen und die ProWis-
Community (siehe www.prowis.net) einge-
setzt.

Wir sind sehr daran interessiert, weitere
KMU’s aktiv in das Projekt ProWis mitein-
zubeziehen. Sie kdnnen hierbei vom Erfah-
rungsaustausch mit den Erstanwenderin-
nen und dem Fraunhofer Kompetenzteam
profitieren.

Nehmen Sie Kontakt mit uns auf!
Dipl.-Wirtsch.-Ing. Stefan Voigt
Kompetenzfeld Wissensmanagement
Tel. +49 (0) 391 / 40 90-713

Fax. +49 (0)391 / 40 90-555
stefanvoigt@iff.fraunhofer.de
http://wim.iff.fraunhofer.de

Dipl.-Psych. Ina Finke

Competence Center Wissensmanagement
Tel.: +49 (0)30 / 390 06-264

Fax: +49 (0)30 /393 25 03
ina.finke@ipk.fraunhofer.de
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Instrumente zur Weitergabe von erfolgreicher Nutzung vorhandener

Kompetenzen

Erfahrungswissen in KMU

Implizites Wissen

Seit einigen Jahren wird auf die zunehmen-
de Bedeutung des Faktors ‘Wissen’ fiir den
Erfolg von Unternehmen verwiesen. In der
GroRindustrie wird dieser Entwicklung
Rechnung getragen, indem eigene Abtei-
lungen fur die Arbeit mit Wissen geschaf-
fen wurden und grol3e Software- Pakete die
Speicherung und Weitergabe relevanten
Unternehmens-Know-how sichern sollen.

KMU stehen bei der Arbeit mit Wissen vor
besonderen Herausforderungen. Wissens-
management-Aktivititen missen in die
normalen Geschaftsprozesse integriert
werden. Aufgrund eingeschrankter finan-
zieller und personeller Ressourcen kleine-
rer Unternehmen ist die Einrichtung eige-
ner Abteilungen zur Wissensarbeit nicht
moglich. Weitere Besonderheiten in KMU
- wie die spezifische Kompetenzstruktur,
die Arbeit in Netzwerken und voriiberge-
henden Kooperationen - erfordern Instru-
mente, die schnell und einfach in die vor-
handenen Geschaftsprozesse integrierbar
sind.

Information ist nicht Wissen. Informatio-
nen sind bedeutungsvolle Daten, die
allerdings erst im Praxiskontext handlungs-
wirksam werden. Wissen und Informatio-
nen sind in unterschiedlicher Form im Un-
ternehmen verankert: Sie kdnnen in expli-
ziter Form vorliegen, z. B. in standardisier-
ten Verfahrensablaufen, Handbiichern, Wis-
sensdatenbanken. Sie konnen kodiert, do-
kumentiert und tbertragen, also geteilt,
werden. Explizites Wissen ist vollstandig
verbalisierbar, kann anderen zuganglich
gemacht werden, ist somit erlernbar und
im Handeln wirksam.

Erfahrungswissen als implizites
Wissen

Wesentliche Wissensinhalte sind aber oft
auch allein in den Képfen der Mitarbeiter
gespeichert, dazu zahlt das so genannte Er-
fahrungswissen, dass teilweise implizit ist.
Polanyi (1985) umschreibt mit dem Satz,
dass wir ,mehr wissen, als wir zu sagen
wissen“ das Phdnomen vom impliziten Wis-
sen. Es ist meist unbewusst entstanden,
nicht verbalisierbar und somit schwer in-
struktiv vermittelbar. Wenn Wissenstrager
dem Unternehmen nicht mehr zur Verfi-

gung stehen, geht dieses Wissen verloren.

Implizites und explizites Wissen befindet
und bewegt sich auf einem Kontinuum und
schlieRt sich nicht gegenseitig aus. Nona-
ka und Takeuchi (1995) gehen davon aus,
dass implizites Wissen zwischen Personen
im gemeinsamen Handeln ausgetauscht
wird. Fur diese Art der Weitergabe sei kei-
ne Verbalisierung notig.

Erfahrungswissen als erfolgkritische Res-
source im Unternehmen ist stark durch sen-
sorische Komponenten gepragt, situations-
und prozessgebunden und in Ziel-Bedin-
gungs-MaBnahme-Einheiten (ZBM) gespei-
chert (Hacker 2005). Aufgrund seiner ZBM-
Struktur sind Riickmeldungen Uber das ei-
gene Handeln im Erfahrungswissen inte-
griert.

Schon zu Beginn des letzen Jahrhunderts
wurde durch Kerschensteiner (1907) darauf
verwiesen, dass man z.B. die Schreinerei
nicht nur wissen, sondern vor allem konnen
miisse. Niemand werde zum Schreiner, weil
er alles Gelernte wiedergeben konne. Vor
allem das durch Erfahrung gewonnene Wis-
sen sei flir einen guten Schreiner bezeich-
nend.

Schwierigkeiten bei der Weitergabe
von Erfahrungswissen

Eine in der Berufspraxis haufig angewen-
dete Methode des Wissenstransfers sind die
Lehr-Lern-Beziehungen zwischen Meister
und Lehrling (communities of practice). Der
Lehrling soll sich durch Beobachtung (Mo-
delllernen) und Nachahmung das Wissen
des Lehrenden aneignen (situated lear-
ning).

Beispiele aus der Praxis zeigen, dass durch
das Nutzen dieses Beistellverfahrens das
Wissen von Experten nicht vollstandig wei-
tergegeben werden kann, da der Lehrende
oft selbst nicht weil3, was er eigentlich weil3
und was sein Handeln leitet.

Durch diese Methode wird lediglich das Mi-
nimalwissen Uber die Ausfiihrungsweise,
nicht aber das Ursachen- und Bedingungs-
wissen ermittelt.

Einige methodische Ansatze zielen darauf
ab, implizites Wissen durch bestimmte Be-
fragungstechniken (z.B. tutorieller Dialog)
zu explizieren und es in (IT- gestiitzten) Ex-
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pertensystemen zu
dokumentieren.
Problematisch dar-
anist,dassesallein
durch den Versuch
der Explikation un-
bewusster Ge-
dachtnisinhalte zu Stérungen und Blocka-
den der Handlung kommen kann. Des Wei-
teren sind die den impliziten Handlungen
zugrunde liegenden Regeln oft nicht soins
praktische Handeln eines anderen Uber-
tragbar, dass dieser sie auch tatsachlich an-
wenden kann.

Ulrike Metz

Die in Expertensystemen beschriebenen Re-
geln sind haufig nicht die tatsachlich hand-
lungsleitenden der Experten, sondern
lediglich die, die den Experten bei Befragun-
gen bewusst waren.

So versuchte beispielsweise ein Kasehers-
teller mit groRem Aufwand ein Experten-
system zur Einschatzung des Reifegrades
von Camembert zu entwickeln. Aus den
Aussagen der Experten war zu schlussfol-
gern,dass dieser v.a. Uber die Oberflachen-
spannung und den aufgewendeten Druck
zu bestimmen sei. Ein automatisches Sys-
tem, was auf diesen Aussagen basierend
entwickelt wurde, versagte. Es konnte spa-
ter gezeigt werden, dass vor allem der Ge-
ruchsreiz bei der Lasion der Rinde die noti-
ge Information Uber den Reifegrad des Ka-
ses liefert (Kirsner /Speelman 1998).

o und Methoden zu deren
Uberwindung

Méglichkeit des Aufdeckens und damit der
Weitergabe impliziter Wissensinhalte bie-
tet die Repertory Grid-Technik (Kelly 1969),
bei der Elemente eines bestimmten The-
menbereiches hinsichtlich ihrer subjektiv
wahrgenommenen Ahnlichkeiten und Un-
terschiede untersucht werden. Subjektiv
bedeutsame Unterschiede werden damit
aufgezeigt. Implizites Wissen, welches
Handlungen und Entscheidungen von Men-
schen maligeblich bestimmt, kann somit
zumindest teilweise explizit gemacht wer-
den.

Allein das Bewusstmachen von ahnlichen
Erfahrungen und vorhandenen Fertigkei-
ten, die Suche nach Analogien und Meta-
phern erleichtern das Erlernen von neuen




Inhalten. Die impliziten handlungsleiten-
den Strategien miissen dabei auf den neu
zu lernenden Sachverhalt Ubertragen wer-
den.

Es gibt erste praktische Erfahrungen mit
dem so genannten Analogietraining, die
darauf hindeuten, dass es eine sehr nutz-
bringende Methode zur Identifikation und
Weitergabe impliziten Wissens sein kann
(Vohle 2004).

Ein weitere Moglichkeit der Weitergabe von
Erfahrungswissen sind narrative Techniken
wie die Story Telling- Methode (Neubauer/
Erlach/Thier 2004). Dabei werden Erfah-
rungsdokumente in Form von kurzen Ge-
schichten erstellt, die dem Unternehmen
dazu dienen sollen, aus vorangegangenen
Projekten Lehren zu ziehen und das vorhan-
dene Wissen verfuigbar zu halten. Kritisch
anzumerken ist, dass die Methode vor al-
lem explizite Wissensinhalte dokumentiert
und Erfahrungswissen haufig implizit vor-
liegt.

Organisatorisch einfach realisierbare Lo-
sungen,um u.a. Erfahrungswissen zu trans-
ferieren, bietet der informelle Informations-
austausch.

Gunstig erweift sich z.B. das Einrichten ei-
ner Kaffeeecke, an der die Mitarbeiterinnen
sich treffen und ganz ungezwungen in den
Dialog treten. Viele am Markt erfolgreiche
Ideen basieren auf so genannten Kaffee-
ecken- Innovationen. Auch allein die Anord-
nung der Biiros oder die Platzierung der Ak-
tenschranke kénnen die Austauschmog-
lichkeiten und die Wissensteilung zwischen
Mitarbeitern anregen.

Mentorschaften zwischen erfahrenen und
weniger erfahrenen Mitarbeitern eignen
sich zur Weitergabe des Wissens von aus-
scheidenden Experten und sichern den Ver-
bleib des Wissens im Unternehmen.

Auch die Freigabe bestimmter PC- Ordner
ermoglicht eine relativ einfache und breite
Informationsstreuung.

Erfahrungswissen kann auch in moderier-
ter Kleingruppenarbeit- wie z.B. dem Auf-
gabenbezogenen Informationsaustauschs
(Al)- weitergegeben werden. Dabei kom-
men Mitarbeiterinnen verschiedener Abtei-
lungen und verschiedener Hierarchieebe-
nen lber einen definierten Zeitraum wo-
chentlich zusammen und erarbeiten ge-
meinsam Losungen fiir zuvor identifizierte
Probleme. Der ,Al“realisiert die Ermittlung
heterogener Wissensbestande, ihre wech-
selseitige Vermittlung (organisationales
und individuelles Lernen) sowie die Integra-
tion als Voraussetzung neuen Wissens fur
das Ableiten von Problemlésungen (Wetz-
stein/Ishig/Hacker 2004).

Fiir die erfolgreiche Weitergabe von Erfah-
rungswissen scheint eine Kombination ver-

Erfahrungswissen weitergeben: wie kann verborgenes Wissen aufgedeckt und
genutzt werden?

schiedener Methoden geeignet. So sollte
Beobachtungs- und Modelllernen mit ver-
baler Vermittlung kombiniert werden.
Besonders herausfordernd ist dabeider Ein-
bezug impliziter Wissensanteile und die
Vermittlung von nicht bewusstem, aber
handlungsregulierendem Wissens. Wissen
kann auf vielfdltige Weise weitergegeben
werden. Allein die Weitergabe sichert aber
nicht die Verinnerlichung und die tatsach-
liche Anwendung des Gelernten. Ziel der
Weitergabe von Erfahrungswissen ist also
nicht vordergriindig, implizites Wissen der
Mitarbeiter als Kern des Betriebs-Know-
how zu explizieren und damit instruktiv
vermittelbar zu machen, sondern das Wis-
sen im Unternehmen nutzungsfreundlich
zu verteilen und tatsachlich in Handlungen
zu integrieren.
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Eine Wiki-Losung fiir Unternehmen

Wissensmanagement in der Medizintechnik - das

Verbundprojekt ,,Wiki-Med*“ stellt sich vor

Die deutschen Hersteller von Medizintech-
nik und -produkten stehen auf Grund des
gestiegenen Preisdrucks durch neue natio-
nale und internationale Gesetzgebungen
vor neuen Herausforderungen. Die von
kleihnen und mittleren Unternehmen ge-
pragte medizinische Industrie muss Inno-
vationen als Chance begreifen, um zukiinf-
tig wettbewerbsfahig zu sein. Innovationen
hangen entscheidend davon ab, inwieweit
es gelingt, bestehendes Wissen und Erfah-
rungen mit neuem Wissen zu kombinieren,
d.h. den globalen wissenschaftlich - tech-
nischen Fortschritt zu erfassen und unter
Beriicksichtigung internationaler Regulari-
enin eigene innovative Produkte umzuset-
zen (vgl. SPECTARIS Branchenanalyse: Die
deutsche Medizintechnik 2004). Unterneh-
men missen deshalb den Umgang mit in-
ternem und externem Wissen systematisie-
ren. Wissensmanagement - mit seinen
Kernprozessen Wissenserfassung, -entwick-
lung, -transfer und -distribution - leistet
hierfiir einen wertvollen Beitrag. Dies gilt
in den Bereichen Labortechnik, Diagnosti-
ka, Psychotherapieprodukte und Bedarfsar-
tikel Gber Elektromedizin und Medizintech-
nik bis hin zu der Informations- und Kom-
munikationstechnik fir Gesundheitsein-
richtungen.

Vor diesem Hintergrund verfolgt das Pro-
jekt ,,Wiki-Med“ mit den Partnern: Fraun-
hofer IPA, Karl Storz GmbH & Co. KG, Het-
tich GmbH & Co. KG, Aries AT GmbH und
des Industrieverbandes SPECTARIS e\V. das
Gesamtziel, explizit fir die Medizintechnik-
branche innovative Anwendungs- und Mo-
delllésungen fiir das Wissensmanagement
zu konzipieren und umzusetzen. Dazu sol-
len bereits bestehende Methoden, Verfah-
ren, Konzepte und Losungen aus anderen
Branchen transferiert und angepasst wer-
den. Ziel ist es auBerdem, Referenzmodelle
fiir das Wissensmanagement zu etablieren
und Best-Practice Beispiele zu schaffen, die
nachhaltig branchenweit verbreitet wer-
den sollen. Furr die Realisierung einer bran-
chenspezifischen Losung werden zunachst
zielgruppenspezifische Anforderungen er-
mittelt, um auf dieser Basis Wissenslosun-
gen zusammenzustellen und anzupassen.

Das Projektvorhaben verfolgt dabei zwei
Ziele: einerseits die systematische Aufnah-

me der branchen- und unternehmensspe-
zifischen Anforderungen an das Wissens-
management unter Verwendung von Qua-
lititsmanagment-Methoden (z.B. Prozess-
analysen, Interviews, Kompetenzanalysen,
EDV Infrastrukturanalyse, Quality Function
Deployment (QFD). Andererseits die Struk-
turierung der Wissensinhalte fiir die Medi-
zintechnikbranche als Basis fiir ein erfolg-
reiches Wissensnetz. Deshalb wird in einem
ersten Schritt partneriibergreifend ein
branchenspezifisches Wissensnetz erarbei-
tet,dasim jeweiligen Partnerunternehmen
verfeinert wird.

Auf Grundlage der Analyse und der Spezi-
fizierung branchen- und unternehmens-
spezifischer Wissensprobleme werden
bereits erprobte Methoden des Wissensma-
nagements ausgewahlt und an die jeweili-
ge Problemstellung sowie die unterneh-
mensspezifischen Randbedingungen adap-
tiert.

Zum Fundus bereits industriell erprobter
Methoden zahlen:

Verfahren zur Wissensstrukturierung
und -erfassung (z.B. ontologie-/ taxono-
miebasierte Wissensnetze, Wissensland-
karte, Kompetenzmatrizen)

Methoden zur Expertensuche (z.B. Yel-
low Pages, Xpertfinder)

Methoden zur Wissensdokumentation
(z.B. Weblogs, Information Mapping,
Mikroartikel)

Konzeption und Erstellung multimedi-
aler Wissensbausteine zur Wissensdis-
tribution

Methoden zur Wissensentwicklung (z.B.
Blended Learning)

Realisierung, Pilotbetrieb und Evaluie-
rung eines ,Wissensforums Medizin“

Flankierend zur angestrebten Realisierung
von Best-Practice Beispielen fiir die Medi-
zintechnikbranche sollen systematische
Aufarbeitungen und Veréffentlichungen
durchgefiihrt werden. Dadurch soll eine
breite und brancheniibergreifende Nut-
zung der erreichten Ergebnisse sicherge-
stellt sowie Signalwirkungen auf kleine und
mittlere Unternehmen aller Branchen be-
wirkt werden. Das Verbundvorhaben ,Wiki-
Med*“ will neben branchenspezifischen Lo-
sungen zur standardisierten Wissens- und
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Stefan Berger

Michael Opitz

Informationsstrukturierung die Integration
der der Wissensprozesse in die Arbeitspro-
zesse realisieren. Damit kdnnen Unterneh-
men erheblich verkiirzte Zeiten bei Infor-
mationsrecherchen und auch durch elear-
ning geringe Zeiten fir Qualifizierungen
von Anwendern als Nutzenpotentiale des
Wissensmanagements realisieren. Darlber
hinaus ist eine verbesserte Nutzung von
Service- und Kundenwissen und beim Lie-
ferantenmanagement angestrebt.

Im Vorhaben werden bereits zu einem frii-
hen Zeitpunkt Anwendungs- bzw. Modell-
|6sungen zur Demonstration und zum
Transfer innovativer Methoden und Verfah-
ren des Wissensmanagement in mittelstan-
dischen Unternehmen umgesetzt. Durch
die Aufnahme typischer branchenspezifi-
scher Anforderungen sollen bestehende
Methoden und Instrumente an den Anwen-




WIisseEN IMm ALLTAG

Wiki-Med unterstiitzt den Transfer innovativer Methoden.

passt und umgesetzt werden, mit dem Ziel
Referenzmodelle und Best-Practice Anwen-
dungen zu schaffen, die auch auf andere
Branchen Signalwirkung haben. Die Dar-
stellung und der Transfer innovativer Me-
thoden und Verfahren des Wissensmanage-
ments stehen dabei im Mittelpunkt, wobei
Uber den Transfer eine grofRe Anzahl von
Unternehmen - auch anderer Branchen -

¥ erreicht werden
soll. Dazu soll
auf bereit ge-
machte Erfah-
rungen aus an-
deren Anwen-
dungsfeldern
und Branchen
zuriickgegriffen
werden.

Mit der Ver-
kniipfung tech-
nologischer, or-
ganisatorischer
und prozessori-
entierter Aspek-
te unterstitzt
L, Wiki-Med“ die
Forderung nach
der Entwick-
lung und Erpro-
bung innovati-
ver Informati-
ons- und Kom-
munikati-
onstechnologi-
en,um die Wett-
bewerbs- und
Wachstumsfa-
higkeit zentra-
ler Wirtschaftsbranchen zu unterstiitzen.
Dabei stehen kleine und mittelstandische
Unternehmen im Mittelpunkt. ,Wiki-Med*
verfolgt durch die Ausrichtung der Metho-
den und Instrumente des Wissensmanage-
ments an den Geschaftsprozessen der Un-
ternehmen auRerdem die Zielsetzung kon-
krete Verbesserungen in den Betriebsablau-
fen zu erzielen. Dies erstreckt sich beispiels-

weise auf die Verbesserung der Prozesse
zwischen Kundenservice und F&E und die
Einbindung von Lieferanten Know-how.
Insbesondere die Erfassung und Einbindung
von kundenseitigem Wissen ist einer der
Schwerpunkte, mit dem verschiedene As-
pekte der Wertschopfungskette betrachtet
werden sollen.

Durch das Evaluationskonzept des Vorha-
bens, das von der Anforderungsermittiung
Uiber QFD, Uiber die formative hin zur sum-
mativen Evaluation werden rasch erste Er-
gebnisse lber die eingesetzten Methoden
und Instrumente des Wissensmanage-
ments verfiigbar, wobei der lbertragbare
Modellcharakter handlungsleitend ist.

Stefan Berger

Fraunhofer-Institut fiir Produktionstechnik und
Automatisierung (IPA), Stuttgart

Projektleiter fiir Wissensmanagement in der
Abteilung Produkt- und Qualitdtsmanagement.
Beschdiftigt sich im Rahmen von Forschungs-
und Industrieprojekten mit der Konzeption und
Einfiihrung von Wissensmanagement-Losungen
in Unternehmen

Michael Opitz

Fraunhofer-Institut fiir Produktionstechnik und
Automatisierung (IPA), Stuttgart

Projektleiter fiir Wissens- und Kompetenz-
management in der Abteilung Produkt- und
Qualitdtsmanagement.

Beschdiftigt sich im Rahmen von Forschungs-
und Industrieprojekten mit der Planung und
Einfiihrung von ,,Blended Learning* und
Wissensmanagement in Unternehmen
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BestPractice-IT Sonderpreis

Guter Umgang mit Wissensmanagement steht im
Vordergrund!

Andreas R. Fischer, Geschiftsfiihrer der G+F
Verlags- und Beratungs- GmbH und Initiator
von BestPractice-IT ,,Wissensmanagement
beginnt nicht erst beim Einsatz einer ausge-

kliigelten technischen Losung.

Mittelstiandische Unternehmer,
die erkannt haben, dass Wissen
als Ressource ein wichtiger stra-
tegischer Erfolgsfaktor im Un-
ternehmen ist, beschiftigen sich
lingstens mit diesem Thema.
Welche Instrumente und Me-
thoden letztendlich im Unter-
nehmen angewandt werden ist
abhangig von den spezifischen
Wissensanforderungen vor Ort.
Mit dem Ziel, mittelstéandische
Unternehmer fiir das Thema
Wissensmanagement zu sensi-
bilisieren, unterstiitzt Best-
Practice-IT die Initiative ,,Fit fiir
den Wissenswettbewerb” des
Bundesministeriums fiir Wirt-
schaft und Technologie. So zeich-
net der BestPractice-IT Sonder-
preis Wissensmanagement ein
mittelstidndisches Unternehmen
aus, das sichim Rahmen o.g.In-
itiative besonders hervorgetan
hat!

BestPractice-IT

Das Thema Wissensma-
nagement als Notwen-
digkeit zur Sicherung
von Wettbewerbsfahig-
keit wird vom Mittel-
stand derzeit noch zu
wenig erkannt. Dabei
wird der Umgang mit
der Ressource Wissen
auch in kleinen und mit-
telstandischen Unter-
nehmen zunehmend
zum entscheidenden Er-
folgsfaktor. Die Erfah-
rungen und Erkenntnis-
se der einzelnen Mitar-
beiter fur das gesamte
Unternehmen verfiigbar
zu machen, zu dokumen-
tieren und festzuhalten
- das sollte das Ziel von
Wissensmanagement in
kleinen und mittelstan-
dischen Unternehmen
sein.

BestPractice-IT mochte mittel-
standische Unternehmen fir
das Thema Wissens-

tionalen BestPractice-IT Awards
am 10. Marz 2006 liberreicht.

Sind Sie ,Fit fur den Wissens-
wettbewerb“? Diese Frage
konnten viele Unternehmer mit
jabeantworten und beteiligten
sich an der gleichnamigen Ini-
tiative des BMWi. Das Projekt-
team des Steinbeis Transferzen-
trums fiir Wissensmanagement
und Kommunikation wahlte 25
Unternehmen als ,besonders
beispielhaft fur einen guten
Umgang mit Wissen im Unter-
nehmen aus und erstellte ge-
meinsam mit den beteiligten
Unternehmen deren Wissens-
management-Erfolgsgeschich-
te.

Getreu dem BestPractice-IT
Motto - Ideen und Losungsvor-
schlage von Unternehmern fir
Unternehmer - werden diese
Beispiele im BestPractice-IT Pra-
xishandbuch, auf der CD-ROM
2006 und auf dem Internetpor-
tal vorgestellt.

IMPULSGEBER FUR DEN MITTELSTAND jp401e]s

wnw bestpractice-i.de

Bereits am 30.Januar 2006 traf
sich eine Expertenjury ausge-
wiesener Wissensmanage-
mentexperten aus Politik, Wis-
senschaft und Wirtschaft in
Darmstadt und ermittelte den
Gewinner des BestPractice-IT
Sonderpreises Wissensmanage-
ment. Die Jury setzte sich zu-
sammen aus Vertretern des
Bundesministeriums fir Wirt-
schaft und Technologie (BMWi),
des Bundesverbandes der Infor-
mationswirtschaft, Telekom-
munikation und neue Medien
eV. (BITKOM), des Deutschen
Industrie und Handelskammer-
tages (DIHK), der Sozialfor-
schungsstelle Dortmund, der
ekz.bibliotheksservice GmbH
und der G+F Verlags- und Bera-
tungs- GmbH.

Alle weiteren Informationen zu
BestPractice-IT finden Sie unter
www.bestpractice-it.de!

management sensi-
bilisieren und unter-
stitzt die Initiative
LFit fir den Wis-
senswettbewerb*
des Bundesministe-
riums fir Wirtschaft
und Technologie
(BMWi) mit der Aus-
lobung eines Best-
Practice-IT Sonder-
preises Wissensma-
nagement. Dem
Preistrager wird der
mit 2500 Euro do-
tierte Sonderpreis
auf dem Forum Ce-
BIT Mittelstand im
Rahmen der Preis-
verleihung des nati-
onalen und interna-

BestPractice-IT auf einen Blick

BestPractice-IT steht Entscheidern und Verantwortlichen aus dem Mittel-
stand als Impuls- und Ratgeber, Trendscout und Ideenlieferant zu allen
Fragen des konsequenten IT-Einsatzes im Unternehmen ganzjahrig zur
Verfugung. In Zusammenarbeit mit nationalen und internationalen Netz-
werkpartnern aus Wirtschaft, Politik und Institutionen adressiert und kom-
muniziert BestPractice-IT mit Unternehmern aus Deutschland und Euro-
pa. Ferner unterstiitzt dieses bis dato einmalige Medienprojekt als offizi-
elles Sprachrohr die Mittelstandsaktivitaten der weltgréiten Computer-
messe CeBIT.

BestPractice-IT Praxishandbuch
BestPractice-IT CD-ROM
BestPractice-IT Spezial
BestPractice-IT Website
BestPractice-IT Newsletter
BestPractice-IT Award + Sonderpreise
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Gewinner des BestPractice-IT Sonderpreises Wissensmanagement im Rahmen der

Initiative ,,Fit fiir den Wissenswettbewerb*

Baustoffanbieter als lernende Organisation:
Mit Wissensmanagement Aufgaben effizient l6sen!

Dipl.oec. Rainer Weichbrodt ist Ge-
schiftsfiihrer der H. Briihne Baustoff- und
Transport GmbH & Co. KG in Dortmund.

»Der Erfolg von Unternehmen
ist im wesentlichen davon ab-
hangig, wie Organisationen es
schaffen, das Wissen und die
Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter zu
entwickeln.Durch praktiziertes
Wissensmanagement ist bei
Briihne eine Form gefunden
worden, wie Wissensgenerie-
rung, -entwicklung und -vertei-
lung mit Hilfe der Internettech-
nologie gefordert werden kon-
nen. So entstand die Briihne-
Wissens-Community.“

Die brihne-gruppe in Dort-
mund ist ein traditionelles Fa-
milienunternehmen in der drit-
ten Generation. 1899 gegrin-
det, ist es heute mit rund 70
Mitarbeitern an vier Standorten
in Nordrhein-Westfalen tatig.
Die Unternehmensgruppe be-
treibt einen eigenen Stein-
bruch, dessen hochwertiger
Kalkstein in eigenen Anlagen
aufbereitet und in der Zement-
, Kalk-, Stahl-, Futtermittel- und
Bauindustrie vermarktet wird.
Mit zwei Tochtergesellschaften
werden auBBerdem Recyclingan-
lagen und eine &ffentliche De-

ponie betrieben. Entsor-
gungsdienstleistungen fir
Industriebetriebe sowie Lo-
gistikdienstleistungen run-
den das Angebot ab.

Die briihne-gruppe begann
sehr frih damit, verschie-
dene Wissensmanage-
ment-Aktivitaten einzu-
fihren. Bereits im Jahr
1990 wurde mit ,briihne
2000“ ein Konzept verab-
schiedet, das die Verbesse-
rung von Soft Skills bein-
haltete.

Dariber hinaus trieb man
in der Folgezeit insbeson-
dere drei Prozesse voran:

- ErneuerungderInforma-
tions- und Kommunikati-
onstechnologie

- Einfihrung mehrerer Ma-
nagement-Systeme (EFOM,
Balanced Scorecard, 1SO)

- Einfuhrung des selbst ent-
wickelten Management-Ex-
perten-Systems PAMELA
(planen, agieren, messen,
erklaren, lernen, Annahmen
treffen)

Ziel lernende Organisation

Die briihne-gruppe setzte sich
zum Ziel,eine lernende Organi-
sation zu werden. Eines der
Schltisselelemente dafir ist
heute die ,Wissens-Communi-
ty“. Zu ihrer technologischen
Unterstitzung setzt man ein
kostenloses Content-Manage-
ment-System ein. Als virtuelle
Kommunikations- und Wissens-
plattform ermoglicht es den
standortlibergreifenden Infor-
mationsaustausch in Echtzeit.
Wissensmanagement wird bei
Briithne unter einem ganzheit-
lichen Ansatz geplant und um-
gesetzt: Im Vordergrund steht
der Mensch und die Organisa-
tion. Dies wird exemplarisch
deutlich an der zentralen Kom-
munikationsplattform und an

einer bei Meetings sehr erfolg-
reichen Methode.

Integriertes Wissen

Méglich wird die Transparenz
bei Brithne durch eine virtuelle
Plattform fiir Kommunikation
und Zusammenarbeit. Diese
Wissens-Community entwickel-
te Briihne im Jahr 2001 auf der
Basis einer kostenlosen PHP-
Software. Sie ermoéglicht zum
einenden standortiibergreifen-
den Austausch von Informatio-
nen in Echtzeit. Zum anderen
gestattet es die Wissens-Com-
munity, die Fille der vorhande-
nen Informationen bedarfsge-
recht zu kanalisieren und damit
das Wissen wertschépfend in
die Geschaftsprozesse zu inte-
grieren.

Auf dieser Plattform werden
nicht nur einzelne Projekte do-
kumentiert und Fachwissen
veroffentlicht, sondern sie ent-

Firmenprofil

Name
Firmensitz
Branche
Produkt

Gegriundet
Mitarbeiter (2005) 68

Internet

halt auch samtliche unterneh-
mensrelevanten Informatio-
nen. Alle Mitarbeiterinnen, alle
Mitarbeiter haben uneinge-
schrankten Zugang zu allen Da-
ten (von den bestimmten Aus-
nahmen abgesehen). Sie kon-
nen sogar die Kontostande des
Unternehmens einsehen.

Die komplette Erfolgsstory
der briihne-gruppe finden
Sie auf der BestPractice-IT
CD-ROM 2006. Erhdltlich
bei www.bestpractice-it.de.

briihne gruppe

Dortmund (NRW)

Baustoffe und Entsorgung
Produkte und Dienstleistungen fur
die Stahl-, GieRerei-, Bau- und
Baustoffindustrie

1899

www.bruehne.de
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Kurt- Georg Ciesinger, Jiirgen Howaldt, Riidiger Klatt, Ralf Kopp (Hrsg.):
Modernes Wissensmanagement in Netzwerken, Perspektiven, Trends und
Szenarien, Deutscher Universitdts-Verlag (DUV), Wiesbaden 2005

Modernes Wessans-
managoment in Netsweikin

Wissensmanagement erlebte in
den letzten 15 Jahren eine stei-
len Aufstieg: der erste Wissens-
manager wurde 1991 einge-
stellt, Unternehmen und Akti-
engesellschaften haben die Res-
source als wertvollen Faktor
wahrgenommen und Wissens-
managementsysteme etabliert,
die Wissen sortieren, strukturie-
ren und kanalisieren. Als ,loka-
le“Ressource in Organisationen
soll Wissen strategisch einge-
setzt und systematisch entwi-
ckelt und genutzt werden. Nach
einer euphorischen Phase tritt
allmahlich eine Erniichterung
in den Unternehmen ein: Wis-
sensmanagement soll in das
Alltagsgeschaft integriert wer-
den.

Im ersten Teil dieses Buches fin-
den sich Beitrdage von Fred Ma-
lik iber den Nutzen des Begriffs
Wissensmanagement, von Ur-
sula Schneider tiber die produk-
tive Bedeutung des Nichtwis-
sens als eine notwendige Igno-
ranz oder von Uwe Wilkesmann
zu der Frage, ob sich Wissensar-
beit managen lasst? Howaldt/
Kopp zeichnen die Paradoxien
und Dysfunktionalitaten des

rezensiert von Olaf Katenkamp, Dortmund

betrieblichen Wissens-
managements nach, die
nach ihrer Ansicht darin
besteht, dass das vor-
herrschende exzessive
Wissensmanagement in
den Betrieben die Trans-
formation von Wissen in
Nutzen und die Mobili-
sierung von impliziten
Wissen zu wenig Auf-
merksamkeit schenkt.
Die andere Seite des Wis-
sens, das Nichtwissen
fallt dabei auBerhalb des
strategischen Blickwin-
kels

Der Abschluss bildet ein
Beitrag von Peter Heisig
liber den,,Stand und Zu-
kunft des Wissensma-
nagements“. Im Rahmen seiner
weltweiten Delphi-Studie mit
250 Expertinnen wurden nach
den dringlichsten praktischen
Problemstellungen und den er-
folgversprechendsten For-
schungsansatzen befragt.
Dabei zeichnete sich ein Trend
zur Verschiebung auf Human-
faktoren als Prioritat im Wis-
sensmanagement ab und eine
geringere Betonung von IT-
Komponenten. SchlieBlich mo-
nieren die Praktiker, dass noch
viele Geschaftsmoglickeiten im
Unternehmen ungenutzt blei-
ben, weil es das verfligbare Wis-
sen nicht erfolgreich eingesetzt
wird (83).

Im zweiten Teil des Buches ste-
hen die Tools und Methoden im
Vordergrund. Ralf Kopp macht
dabei den Aufschlag mit einem
nicht technolgiebasierten An-
gebot von Tools zum selektiven
Wissensmanagement. Sein
Blick richtet sich dabei auf die
Unterstlitzung der Wissensge-
nerierung und der Problem|o-
sung in der organisationellen
Praxis, auf die Selektions- und
Entlastungsmechanismen oder

die Unterstiitzung von Oszilla-
tion, auf Ungeplantes und Zu-
falliges von insgesamt elf Me-
thoden wie Scanning, Focus-
sing, TeamSytegration oder
Lernlaboratorien.

Das Kapitel wird abgerundet
durch einen Beitrag von Beni-
kowski und Urdze Uber elear-
ning als Konzept zur Forderung
von Selbstlernkompetenz und
einer Fallstudie zum Wissens-
management bei Arthur D. Litt-
le von Spallek und Dietlin, die
ein internationales Netzwerk
nach der Zerlegung von Unter-
nehmenseinheiten aufgebaut
haben.

Im dritten Teil des Buches sind
Beitrage zum Wissensmanage-
ment in Netzwerken versam-
melt, die von der konzeptionel-
le Uberlegung von Howaldt,
Klatt, Kopp liber einzelne Aspek-
te der Wissensnutzung in Koo-
perationsnetzwerken kleinerer
und mittlerer Unternehmen
von Le und Holmgren, Unter-
nehmensgriindungen als
,Schnittselle zwischen Wi-
schenschat und Praxis“ von Kus-
zpa oder des Wissenstransfers
als,,schwierige Kommunikation
zwischen Wissenschaft und Pra-
xis“ von Klatt reichen.

Weissenberger-Eibl beispiels-
weise schalt in ihrem Beitrag
Uber das Wissensmanagement
in Netzwerken fiir Klein- und
Mittelbetriebe mittels einer
Befragung von 42 Unterneh-
men heraus, dass diese vor al-
lem auf Kosten-, Zeit- und Qua-
litatsvorteile setzen, aber eine
integrierte Gestaltung von Wis-
sensmanagement eher die Aus-
nahme bildet.

Fatzer und Schoefer liefern eine
Fallstudie zu dem Netzwerk
,Society of Learning Organiza-
tions“ (SOL), die u.a von Peter
Senge gegriindet wurde. Die
»Wissensentwicklung in Bera-
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tungsnetzwerken“im SOL wird
als Learning History nachge-
zeichnet und die urspriingli-
chen Stolpersteine der ,revolu-
tionaren Grundidee“ (228) For-
scher, Berater und Manager zu-
sammenbringen, und ihre
Uberwindung beschrieben.

Strulik konzentriert sich in sei-
nem Beitrag auf die Wissensar-
beit im Netz auf die sozialen
Dimensionen in Dienstleis-
tungsunternehmen und deren
Kombinationen von unter-
schiedlichem Know-how und
unterschiedlichen Wissenstra-
gern.

Das Buch liefert einen interes-
santen Beitrag zur aktuellen
Diskussion um das Wissensma-
nagement. Einige Beitrage etwa
liber den Transfer von universi-
tarer Forschung und der Praxis
wirken zwar auf dem ersten
Blick nicht ,themenkonform®,
sind aber durchaus anschluss-
fahig zur aktuellen Debatte um
Wissensmanagement.




Wissensmanagement (WM) mit
dentaglichen Arbeitsablaufen zu
verkniipfen, ist seit langerer Zeit
eine zentrale Anforderung der
Unternehmenspraxis an die For-
schung und Methodenentwick-
lung, wie aus diversen empiri-
schen Untersuchungen geschlos-
sen werden kann. Fiir diese An-
forderung entwickelt der Autor
mit seiner Methode des ,Ge-
schaftsprozessorientierten Wis-
sensmanagement — GPO-WM™
ein Losungsangebot fiir die Pra-
xis. Nach einfiihrender Begriffs-
klarung leitet der Autor konse-
quent und nachvollziehbar die
kritischen Anforderungen an
eine Methode zur Integration von
WM in Geschaftsprozesse ab.
Weltweit werden diese Anforde-
rungen anhand von elf State-of-
the-Art Ansatze identifiziert.
Trotzdem bleibt sein Fazit er-
niichternd: Alle bisherigen pro-
zessorientierten WM-Ansatze
bleiben ihrem jeweiligen diszip-
lindgren Ursprung zu stark und
ausschlielich verhaftet;
beispielsweise dem Workflow-
Management,der Geschaftspro-
zessmodellierung, der Analyse
von Informations- und Kommu-
nikationsfliissen,dem Computer-
Supported-Cooperative-Work
(CSCW) oder dem Quialitatsma-
nagement. Obwohl alle Ansatze
zumindest liber ein allgemeines
Vorgehensmodell verfligen, so
der Autor, weisen nur vier Ansat-
ze einen expliziten theoretischen
Bezugsrahmen auf. Fiinf Ansatze
benennen auch Kriterien zur
Analyse des Umgangs mit Wis-
sen. Als auffalligstes Defizit hebt
der Autor jedoch die mangelnde
Operationalisierung der Aktivita-
ten hervor, die den systemati-
schen Umgang mit Wissen be-
schreiben. Ferner arbeiten die
bisherigen Ansatze mit Analyse-
werkzeugen, die kaum mehr ei-
nen konzeptionellen Bezug zum
jeweiligen Ansatz erkennen las-
sen. Entsprechend wirken viele

Peter Heisig: Integration von Wissensmanagement in Geschdftsprozesse,
Berichte aus dem produktionstechnischen Zentrum Berlin, TU Berlin 2005

der bisher angebotenen Wissens-
management-Lésungen zur Si-
cherung von Wissen und Bereit-
stellung von Wissensinhalten
wegen fehlender pragmatischer
Analysemethoden flir den opera-
tiven Manager akademisch. Der
Autor vermisst mit Recht in die-
sem Zusammenhang eine solide
Basis in Form von empirisch ge-
pruften Grundlagen der jeweili-
gen Ansatze. Besonders die Ein-
beziehung der Mitarbeiter, d.h.
der Wissenstrager bzw. -nutzer
wurde in Vergangenheit nur sel-
ten und dann nur wenig syste-
matisch berticksichtigt.

Diesen Defiziten stellt der Autor
seine GPO-WM*-Methode
entgegen. Grundlage ist ein the-
oretisch-konzeptioneller Bezugs-
rahmen, das GPO-WM°-Referenz-
modell. Es leitet sich aus der so-
zio-technischen Systemgestal-
tung her,dessen Elemente durch
mehrere empirische Unterneh-
mensbefragungen nachvollzieh-
bar angelegt wurden. Dem Prak-
tiker in einer Unternehmung er-
schlief3t sich somit eine leicht ver-
standliche Methodik, die sofort
aufder operativen Ebene mit der
Gestaltung von Ablaufen, Prozes-
sen und Workflows entlang der
organisatorischen Einheiten be-
ginnt. Das GPO-WM’-Vorgehens-
modell kombiniert diese bekann-
ten Analyse- und Gestaltungs-
werkzeuge zu einer leicht ver-
standlichen Implementierungs-
logik fiir ein professionelles Wis-
sensmanagement. Der Schwer-
punkt der Methodik liegt auf der
Phase der Losungserarbeitung.
Daflir werden folgende Instru-
mente bereitgestellt:

(2) Uber ein ,Wissensmanage-
ment-(Self)-Assessment” wird
der Ausgangszustand erfasst und
dieRahmenbedingungen gemal}
der zentralen Gestaltungsfelder
des GPO-WM’-Referenzmodells
festgestellt.

(2) Das wissensorientierte Pro-

rezensiert von Thomas Gaitzsch, Frankfurt/Main

zessmodell auf der Basis der In-
tegrierten Unternehmensmodel-
lierung (IUM) fungiert als grafi-
sche Sprache. Damit wird das
System beschrieben und fiir die
Analyse abgegrenzt. Die einfache
Darstellung von Ablaufen mit
den Konstrukten der IUM fordert
die friihe Einbeziehung von Mit-
arbeitern uber alle Organisati-
onsbereiche (Linien-, Projekt-
bzw. Netzwerkorganisationen), -
Hierarchien und Prozessbereiche
hinweg.

(3) Ein formularbasierter Leitfa-
den zur GPO-WM*-Prozessanaly-
se mit Auswertungs- und Prasen-
tationsvorlagen bietet wertvolle
praktische Hilfen, mit denen der
Umgang mit einem Wissensge-
biet erschlossen werden kann:
Ein Beispiel fir die Auftragsakqui-
sition zeigt, dass innerhalb eines
Workshops der ausgewahlte Ge-
schaftsprozess von einem Team
aufgenommen und visualisiert
werden kann. Die Analyse erfolgt
dann im nachsten Schritt: Im Er-
gebnis entstehen team-generier-
te Verbesserungsvorschldge in
sehrkurzer Zeit in prasentations-
fertiger Form.

Uberzeugend ist auch die Bewer-
tung des Umgangs mit Wissen,
die Uiber eine Befragung von WM-
Experten aus Praxis und For-
schung Kriterien zur Analyse ab-
leitet und in dem Leitfaden hin-
terlegt.

(4) SchlieBlich steht die GPO-
WM’-Lésungsdatenbank mit ei-
nerVorlage zur Beschreibungvon
Losungsvorschlagen, expliziten
Gestaltungskriterien und einer
Anleitung zur Integration der
WM-Aufgaben inden untersuch-
ten Geschaftsprozessen fiir eine
schnelle Lésungserarbeitung zur
Verfligung. In der GPO-WM®-L6-
sungsdatenbank hat der Autor
rund 100 WM-Methoden als Sta-
te-of-the-Art hinterlegt und an-
hand der Dimensionen des Refe-
renzmodells hinsichtlich ihrer

Unterstitzung eines systemati-
schen Umgangs mit Wissen be-
schrieben. Dariiber hinaus erhalt
der Nutzer noch Informationen
Uber Vor- und Nachteile bzw.
Chancen undRisiken sowie denk-
bare Probleme beim Einsatz der
ausgewahlten Methode. Hinwei-
se auf weiterfiihrende und
Grundlagen-Literatur als auch
Best-Practice-Fallstudien aus der
Anwendungspraxis runden diese
erstmalige elektronische WM-
Wissensbasis ab. Damit werden
die Losungsideen von den Pro-
zessbeteiligten erganzt und die
Erarbeitung von Losungsvor-
schlagen unterstiitzt und auch
fir die nicht direkt Beteiligten
nachvollziehbar. Am Beispiel von
zwei Praxisanwendungen wird
der Einsatz der Instrumente ab-
schlieBend exemplarisch aufge-
zeigt.

Das Thema Wissensmanage-
ment wird mit diesem Buch fiir
den Praktiker und Manager ver-
standlich und realisierbar darge-
stellt, weil bekannte Methoden
der Geschaftsprozessanalyse mit
einem standardisierten Wissens-
management-Prozess verkniipft
werden. Es entsteht ein tiberzeu-
gendes prozessorientiertes und
rollenbasiertes Beratungskon-
zept: Dielst- und Schwachstellen-
analyse sowie die Erstellung ei-
nes Sollkonzeptes eines geplan-
ten Wissensmanagements in ei-
ner Unternehmung kann inner-
halb weniger Wochen angelegt
werden. Die beschriebenen Bei-
spiele machen neugierig auf Im-
plementierungserfolge im eige-
nen Haus. Hier missen in grof3en
Unternehmen versierte Change
Manager sicher ihren Part liber-
nehmen. Auf jeden Fall ist dem
Autor Peter Heisigist mit seinem
Ansatz ein Volltreffer gelungen.
Am Ende des Buches fragt man
sich:,,Warum habe ich diese Me-
thode nicht schon gestern ge-
nutzt?“

Journal Arbeit - Jg.6/Nr.1 - Friihjahr 2006



—

DIE (6006

o

VoM DIGITALEN WAMNDEL
DES WISSENS

Alle kennen es, alle nutzen es
und alle lieben es: Google ist der
Inbegriff der schnellen Informa-
tionsbeschaffung,der Informa-
tionsautonomie, des Rapid Re-
sponse. Als Metapher fiir Open
Access bildet es die universale
Schnittstelle (,Wissen war
gestern, googeln ist heute®) (18)
der digitalen Beschaffung von
Wissen, das riskant, reflexiv und
problematisch sein kann. Goo-
geln ist heute zum Volkssport
der selbst ernannten , Alltags-
magier“ (25) des freien Wissens,
der freien Reflexion oder der
dissoziativen UmOrdnung des
Wissens (29) geworden: Free
Flow Content hebt endlich die
Unterscheidung von Realitat
und Fiktion auf. Zweimal taglich
empfiehlt Matthias Brockers
daher googeln gegen das Miss-
trauen der Weltverschworung:
suchen, entdecken, ermitteln,
selber nachforschen. Wissen als
Abenteuer; Piraten kapern ihr
Wissen aus dem Internet, jubi-
lierend erkiiren sie das Suchen
und Finden von Informationen
als neue vierte Kulturtechnik:
rechnen, schreiben, lesen, goo-
geln.

Wie wird Google unsere digita-
le Gesellschaft dandern, fragen
die Autoren des Sammelbands
,Die Google-Gesellschaft“? Wie
wir Wissen heute entwickeln,
verandern und verbreiten, un-
terscheidet sich in vielfdltiger
Weise von fritheren Formen: In-
formation wird zur Transakti-

Kai Lehmann, Michael Schetsche (Hg. ) Die Google -Gesellschaft. Vom
Digitalen Wandel des Wissens, transcript-Verlag, Bielefeld 2005

onsressource; gegen die klassi-
sche Tauschokonomie etabliert
sich im Netz eine Geschenk-
okonomie. Neue Wirklichkei-
ten, neue Offentlichkeiten kon-
statieren die Herausgeber. Der
Kampf um Aufmerksamkeit
wird zum Leitprinzip des Net-
zes. Der Google-Fight kann zur
Karrierefalle werden (wer lan-
det mehr Treffer im Google-
Ranking?). Im Bestfall wird die
schnelle Ware Wissen in den
»personliche(n) Wissenskorpus*
(31) integriert und liefert
immer ein ,Informations-Sur-
plus: Der Nutzer findet Antwor-
ten aufFragen, die er (noch) gar
nicht gestellt hat,“ behaupten
Schetsche, Lehmann und Krug.
Der ,Operationsmodus der
menschlichen Wissenskultur®
wandelt sich grundlegend und
wird als neuer Konigsweg (!)
beschrieben. Solch metaphysi-
scher Uberschwang steht ne-
ben Interviews zur freien Soft-
ware (151), den zehn Geboten
bzw. der Firmenphilosophie von
Google (,,Schnell ist besser als
langsam® oder ,GroRartig ist
nicht gut genug“) (193), Be-
trachtungen lber Fuchs 170 als
King der Kunden-Rezensionen
(269), Fallstricke der offenen
Online-Kommunikation (133)
oder der politischen Nutzbar-
keit des Internets in dem bun-
ten Sammelband uber die
Google-Gesellschaft.

Es soll Menschen geben, die ver-
legen ihre Brieftasche und su-
chen sie dann bei Google. Gor-
don Bell jedenfalls arbeitet da-
ran, personliche Lebensdulle-
rungen wie Briefe, Fotos, Filme,
Emails, selbst Telefongesprache
zu digitalisieren und anhand
von einfachen Stichwortern zu
archivieren. ,Someday, my life
bits will allow people to google
their own lives®. Doch einige
Seiten spater taucht dann
schon die Frage auf: Wie hoch

rezensiert von Jan Oltmann, Bremen

ist berhaupt die Uberlebens-
chance digitalen Wissens?

Eine Studie der Universitat Bie-
lefeld schatzt beispielsweise
den Content weltweit frei zu-
ganglicher Portale auf bis zu 10
Milliarden Seiten (wovon
Uibrigens Google nur knappe 60
Prozent durchsucht) (53). Wie
lange sie im Netz stehen, bleibt
unbeantwortet. Das Buch ist
bunt und schillernd: Wissen-
schaftlerinnen wie Nina Dege-
le, Praktikerinnen des Online-
Journalismus wie Markus Deg-
gerich oder Suchmaschinen-
Freaks stehen Philosophen wie
Florian Rotzer Rede und Ant-
wort zu diversen Fragen der
Wissensvernetzung, zum Bei-
spiel wie sich Melodien per
Summen im Netz finden lassen,
wie Jugendliche sich im Inter-
net beraten lassen oder die Ge-
burt eines Kritikers wie Kunden
zu Rezensenten aufsteigen.
Reich-Ranicki kennt jeder, Fuchs
170 aber ist der beliebteste Kri-
tiker im Internet, dessen Rezen-
sionen von der Kundschaft als
nutzliche Kaufempfehlung ge-
lobt werden. Im Internet kann
jedeR Rezensentin werden,
chatten, bloggen (221); digital
lernen statt practice&drill (283)
ist angesagt.

In den naturwissenschaftlichen
Fachern und den Wirtschafts-
und Rechtswissenschaften exis-
tieren bereits weitreichende
Online-Bibliotheken (317).
Andrerseits (341) zahlte die
Universitat Lund aus Danemark
,nur” 62.000 Fachartikel, die
weltweit 6ffentlich und unent-
geltlich zuganglich sind (An-
fang 2004, S. 341). Daher ver-
wundert es auch nicht, wenn
eine Reihe von wissenschaftli-
chen Einrichtungen zu einer
Charta fir eine Open-Access-
Initiative aufruft, um eine nach-
haltige Umsetzung des freien
Zugriffs auf Forschungsliteratur
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zu proklamieren. In Amerika
gab es einen Aufruf von 25 No-
belpreistragern, 6ffentliche For-
dergelder automatisch mit ei-
ner Verpflichtung zu koppeln,
die wissenschaftlichen Publika-
tionen zumindest zeitweise in
einer digitalen Bibliothek, der
~PubMedCentral®, frei zugang-
lich zu machen. In Deutschland
hat der Direktor des Institute
for Science Networking (ISN)
der Universitdt Oldenburg,
Eberhard Hilf, bereits ein Modell
entwickelt,um eine Bewertung
der Artikel - statt,,Peer Review*
- eine Datenbank mit qualita-
tiv hochwertiger Forschungsli-
teratur zu erméglichen.

Das Buch will keinen wissen-
schaftlichen Abriss liber die
Google-Gesellschaft geben: Es
dient eher als Bestandsaufnah-
me, ist zuweilen provokant, in-
formativ, hintergriindig. Wer
etwas liber Watchblogs, Ver-
schwoérungstheorien oder Bil-
derkrieg im Internet, Indyme-
dia, den kometenhaften Auf-
stieg der Google-AG seit 1998,
Creative Commons oder WIKIs
erfahren will, ist gut beraten.
Die Uiber vierzig kurzweiligen
Artikel behandeln eRights, Biir-
gerrechte in der Informations-
gesellschaft, digitale Lernpro-
zesse, den digitalen Zeitungs-
markt, die Kunst und die Wis-
senschaft in einer neuen Welt
oder die Macht der Oberfla-
chen. In einem lesenswerten
Schlusswort von Rainer Kuhlen
wird die Ambivalenz informati-
oneller Autonomie durchaus
kritisch betrachtet: Informatio-
nen miissen immer zurlickge-
bunden werden. Sie sind nicht
ein Ziel an sich und beliebig er-
neuerbar. Google ist daher nur
eine Art der Informationsbe-
schaffung — aber keineswegs
die einzige oder hinreichende
aller Wissensquellen.




Neue Losungen fiir integratives E-Learning

LERNET - Netzbasiertes Lernen filir

Mittelstand und offentliche Verwaltung

Die Idee

Das Forderprogramm LERNET
des Bundesministeriums fir
Wirtschaft und Technologie
(BMWi) hat sich zum Ziel ge-
setzt, kleine und mittelstandi-
sche Unternehmen (KMU) und
offentliche Verwaltungen bei
der Implementierung von E-
Learning-Losungen zu unter-
stlitzen. In der ersten Phase des
Programms (Marz 2001 bis Au-
gust 2004) wurden in elf Einzel-
projekten webbasierte Lehr-/
Lernlésungen fiir verschiedene
Branchen (u.a. Handwerk, kom-
munale Wirtschaftsbetriebe)
entwickelt. Aus dieser Phase lie-
gen mittlerweile innovative E-
Learning-Referenzmodelle und
Prototypen vor.

Zentrale Erkenntnisse und Er-
gebnisse der ersten Phase sind
im LERNET-Leitfaden: “E-Lear-
ning fir Mittelstand und 6ffent-
liche Verwaltungen” Ende 2004
von der wissenschaftlichen Be-
gleitforschung des Programms
veroffentlicht worden.

Seit Sommer 2004 wird das Pro-
gramm mit drei neuen Forder-
projekten bis Mitte 2007 wei-
tergefiihrt. Im Projekt,,Content
Sharing” stehen Prozesse des
Content-Austausches und der
Wiederverwertung im Mittel-
punkt. ,EXPLAIN” legt seinen
Fokus auf die arbeitsprozessin-
tegrierte Produktion von E-Lear-
ning-Inhalten. Das Projekt
,Q.E.D” tragt zur Verbreitung
von E-Learning-Standards und
Qualitat im E-Learning bei. Fer-
ner befasst es sich auch mit in-
novativen Lernszenarien wie
Mobiles Learning und Rich Me-
dia Contents.

MMB Institut ist fir die wissen-
schaftliche Begleitforschung
des LERNET-Programms verant-
wortlich. Weiterfiihrende Infor-
mationen zum LERNET-Pro-

gramm unter http://
www.lernet.info.

Content Sharing (CS)
Leitidee

Das Ziel von Content Sharing ist
die Entwicklung innovativer
Kooperationsformen zum kom-
merziellen Austausch von Lern-
modulen. Zur Kostenreduzie-
rungist die konsequente Modu-
larisierung der Lerninhalte das
Hauptanliegen von Content
Sharing. So konnen aus vorhan-
denen E-Learning-Kursen mo-
dulare Bausteine gewonnen
werden, die sich beliebig variie-
ren und weiterverwerten las-
sen. Module kénnen dabei Teile
eines E-Learning-Kurses, aber
auch Drehbicher und Ahnli-
ches sein. Durch die Modulari-
sierung wird Wissensmanage-
ment nicht nur innerhalb einer
Organisation, sondern auch
zwischen verschiedenen Unter-
nehmen ermdglicht.

Kunden des Content Sharing-
Marktplatzes haben nicht nur
die Moglichkeit, komplette E-
Learning Kurse, sondern vor al-
lem modularisierten Content zu
kaufen und zu verkaufen. Mo-
dule kénnen einzelne Bilder,
Flashanimationen, Audiodatei-
en oder auch komplette Kapitel
eines E-Learning-Kurses sein.

Content Sharing-Kunden kon-
nen

verschiedene E-Learning
Module kombinieren

Kurse entsprechend ihren
Bediirfnissen adaptieren

neue E-Learning Kurse er-
stellen

die Weiterbildungskosten
senken.

Jeder an Content Sharing Inter-
essierte ist eingeladen, uns auf
der Homepage http://
www.contentsharing.com zu

kontaktieren. Dort stehen wei-
tere Informationen zum Abruf
bereit. Bei weiter gehendem In-
teresse besteht auBerdem die
Méoglichkeit, sich an der Pilot-
phase des Marktplatzes zu be-
teiligen.

Qualitatsinitiative E-
Learning in Deutschland
(O.E.D.) Leitidee

Die Qualitatsinitiative E-Lear-
ning in Deutschland (Q.E.D.)
unterstiitzt kleine und mittel-
standische Unternehmen
(KMU) bei der Integration von E-
Learning in ihre Bildungs- und
Geschaftsprozesse. Hierbei ste-
hen unter besonderer Berlick-
sichtigung von Qualitatsaspek-
ten innovative Lernszenarien
unter Einbindung von Mobile
bzw. Nomadic Learning und die
(Wieder-)Verwendung von Rich
Media Content im Mittelpunkt.

In enger Zusammenarbeit mit
Partnerunternehmen aus der
Praxis entwickelt Q.E.D. benut-
zerfreundliche Werkzeuge zur
Einbindung von Qualitatsaspek-
ten in die Geschafts- und Bil-
dungsprozesse. Dies umfasst
sowohl Tools fiir das Qualitats-
management von Bildungspro-
zessen als auch Tools fur den
Umgang mit Rich Media Con-
tent und zur Unterstiitzung der
KMU bei der Entwicklung inno-
vativer mobiler Lernszenarien.

Richtig eingesetzt, kann E-Lear-
ning die Bildungs- und Ge-
schaftsprozesse auf effektive
und effiziente Weise verbes-
sern. Insbesondere KMU profi-
tieren von der (Wieder-)Ver-
wendung, wenn Qualitat und
Standards bei der Entwicklung
von E-Learning-Materialien be-
riicksichtigt werden.

Anwendungspartner von Q.E.D.
kénnen

erfahren, wie sie vom Quali-
tatsmanagement profitie-
ren

innovative Losungen fiirihre
E-Learning-Aktivitaten ent-
wickeln

internationale und nationa-
le Standardisierungs-Aktivi-
taten im E-Learning durch
aktive Mitwirkung beein-
flussen.

Transfer/
Kooperationsmoglichkeiten

Wenn Sie in Bildungs- und Pro-
duktionsprozesse in Verbin-
dung mit E-Learning eingebun-
den sind, dann lassen Sie uns
auf dem Gebiet der Entwick-
lung und Erarbeitung von inno-
vativen hoch qualitativen E-
Learning-Dienstleistungen und
-Szenarien kooperieren.

Kontaktdaten und weitere In-
formationen unter: http://
www.qed-info.de

EXPLAIN Leitidee

Bei EXPLAIN (Expertengestiitz-
tes Toolset zur entwicklungsbe-
gleitenden Erstellung von Trai-
ningsmedien im Product Life
Cyclein Industrieunternehmen)
soll ein mit didaktischer Intelli-
genz ausgestatteter Methoden-
und Werkzeugkasten entwi-
ckelt werden, der es Fachexper-
ten in Betrieben ermoglicht, ei-
genstandig und mit geringem
Zeitaufwand mehrsprachige
multimediale Lernanwendun-
gen parallel zur Produktent-
wicklung zu erstellen.

Hierzu werden fiir existierende
offene und auf XML basierende
Autorenlosungen didaktische
Muster verfligbar gemacht, auf
die Fachexperten bei der Ent-
wicklung typischer Produkt-
und Fachschulungen zugreifen
konnen und interaktiv durch die
Inhaltserstellung geflihrt wer-
den.
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Die Lernanwendungen sollen in
die Geschaftsprozesse des Un-
ternehmens integriert werden.
Damit sind positive Effekte wie
die
Reduktion von Schulungs-
kosten

Marketingunterstitzung
und Verkaufsforderung
durch innovative Schulungs-
konzepte sowie

Reduktion von Service-Calls
und Call-Center-Anfragen
durch systematische Ver-
meidung von Service- und
Bedienungsfehlern denkbar.

Das Projekt richtet sich in ers-
ter Linie an Fachexperten in
kleinen und mittelstandischen
Betrieben sowie Weiterbil-
dungsverantwortliche.

Transfer/
Kooperationsmoglichkeiten

Interessierte Unternehmen er-
halten iber die IHK-Online-Aka-
demie Zugang zu den Anwen-
dungsbeispielen (Best-Practice),
die von den Industriepartnern
erstellt werden. Insbesondere
Industrieunternehmen des Mit-
telstands konnen durch ihre ei-
genen Erfahrungen den Projekt-
fortschritt unterstiitzen und
selbst Uiber Status und Aussich-
ten informiert werden.

Weitere Informationen unter
http://www.explain-project.de

Lutz Goertz und Anja Johanning, LERNET-Begleitforschung, MMB Institut fiir
Medien- und Kompetenzforschung, Essen

Kontakt

Content Sharing

VIRTUS e.V. Rostock

Antje Heinitz

eMail: heinitz@virtus-mv.de

URL: http://www.contentsharing.com

Qualitatsinitiative E-Learning in Deutschland (Q.E.D.)
Universitat Duisburg-Essen

Christian Stracke

eMail: Christian.Stracke@icb.uni-essen.de

URL: http://www.qed-info.de

EXPLAIN

imc AG Saarbriicken

Dr. Volker Zimmermann

eMail: volker.zimmermann@im-c.de
URL: http://www.explain-project.com

Wissenschaftliche Begleitforschung
MMB Institut, Essen

Dr. Lutz Goertz

email: lernet@mmb-institut.de
URL: http//www.lernet.info

Forderung

Bundesministerium fir Wirtschaft und Technologie (BMWi), Berlin
Projekttrager Multimedia des BMWi

DLR Deutsches Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt e.V., KéIn
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Planspiel Wissensmanagement

In vielen Unternehmen
herrscht mittlerweile die Sicht-
weise vor, dass Wissen neben
Arbeit, Kapital und Boden wich-
tigster Faktor zur Produktion
eines Gutes geworden ist.

Dabei wird jedoch missachtet,
dass Wissen nur von Menschen
erzeugt werden kann.

Mit MaRBnahmen des Wissens-
managements soll sicherge-
stellt werden, dass internes
Wissen einer Organisation -
wie z.B. technische Details, Les-
sons Learned, Best Practice — fiir
eine spatere Nutzung explizit
verfiigbar gemacht werden.
Kann aber Wissen tberhaupt
gemanagt werden und wenn ja,
geht das nur oder lberhaupt
mit Datenbanksystemen? Diese
und andere Fragen werden in-
teraktivim Planspiel Wissen er-
arbeitet.

Die Planspiel-ldee

Der Grundgedanke des Plan-
spiels Wissensmanagement ist
es, durch wirklichkeitsgetreue
Nachbildung eines Unterneh-
mens, Entscheidungsprozesse
mittels der Ubernahme von Rol-
len in realen betriebswirt-
schaftlichen Situationen zu si-
mulieren. Durch handlungsori-
entierte Lernformen - in denen
ein komplexes Thema in den
Mittelpunkt gestellt wird - kann
die Aufgabenstellung viel effek-
tiver bearbeitet werden, als in
klassischen Lernformen.

Die Erfahrung im Einsatz von
Planspielen zeigt, dass die Mo-
tivation zu lernen hoher ist als
in klassischen Lernformen. Es
herrscht bei den Veranstaltun-
gen Spielfreiheit, d.h. alle Spiel-
aktivitaten gehen von den Teil-
nehmern aus. Damit wird die
Auseinandersetzung der Spiel-
teilnehmer und -teilnehmer-
innen mit dem Lerngegenstand
sichergestellt. Planspiele sind
experimentelle Lernwelten. Sie

simulieren realitatsnah spezifi-
sche Abldufe und Zielkonflikte
in Unternehmen: z.B. wie kann
man Wissensmanagement-Pro-
bleme sachgerecht [6sen und
wie kann man motivationalen
Konfliktbereichen des Wissens-
managements gegensteuern?

Das Unternehmensplanspiel
»Wissensmanagement® ist kei-
ne Standardweiterbildungs-
mafRnahme. Aus den Erfahrun-
gen verschiedener Forschungs-
und Beratungskontexten des in-
terdisziplindr arbeitenden
Teams am Lehrstuhl von Prof.
Dr. Uwe Wilkesmann wurden -
unter Einbeziehung von Prakti-
kern aus der Industrie - reali-
tatsnahe Fallbeispiele aufberei-
tet. Damit sich die Teilnehmer-
innen und Teilnehmer zu Wis-
sensmanagementexperten ent-
wickeln kénnen, werden sie als
1- bzw. 2-Tages-Workshops oder
Inhouse-Workshops als Ange-
stellte eines Planspielunterneh-
mens Wissensmanagement
Jerleben”(siehe www.planspiel-
wissen.de).

Die Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer sollen den Wissensbe-
stand und den Wissensbedarf
im Planspiel erkennen, Kompe-
tenzen und Erfahrungen trans-
parent machen, Kooperationen
verschiedener Arbeitsgebiete
erkennen, visualisieren und ein
eigenes Implementationskon-
zept schrittweise erarbeiten. Es
wird erlebt was es heil3t, Wissen
fiireine Organisation, z.B.durch
Knowledge Mapping, Learning
Communities, Wikis und Yellow
Pages zur Verfligung zu stellen.
Ergebnisse sollen fassbar sein,
der Nutzen einzelner MaRnah-
men soll erkannt werden und
die Aspekte der Weitergabe des
eigenen Wissens, Kénnens, Duir-
fens und Wollens werden erar-
beitet.

'lewaga‘te[ Wkgewv\wmwmcjemewk

Teilnehmer, Zielgruppe:
Projekt- und Teamleiter, Perso-
nal- und Organisationsentwick-
ler, Vertrauensleute, Personal-
verantwortliche, Fihrungskraf-
te und Berater, Betriebsrate, Per-
sonalrate, Projektgruppen und
Interessierte am Thema.
Die Durchfiihrung des Plan-
spiels erfolgt als 1- bzw. 2-Ta-
ges-Workshop oder als Inhouse-
Workshop in kleinen Arbeits-
gruppen mit je einem Coach/
Trainer pro Gruppe (6-8 TN).
Module:
Innerbetriebliche Kommuni-
kation
Motivation und Anreiz
Marketing und Vertrieb
Technik/Systeme/Modelle
und ihre Bausteine
Wissensmanagement fir
KMU

Wissensmanagement fir
Betriebs- und Personalrate

[P P P = Q\V\Q&Qle{ Wiggev‘\ ae

B8 8

Nutzen:

Die Teilnehmer erhalten Tipps,
wie vorhandenes implizites und
explizites Wissen strukturiert
wird, welche Datenbanktypen
es gibt, welche Rolle die inter-
ne Unternehmenskommunika-
tion spielt, welche Relevanz die
Firmenkultur und emotionale
Widerstande haben, welche
Rolle der Motivation zukommt,
und welche externen Anreiz-
moglichkeiten eingesetzt wer-
den kénnen, um Wissen trans-
parent zu machen.

Kontakt:

Zentrum fiir Weiterbildung

Universitdt Dortmund

Lehrstuhl fiir Weiterbildungs-, Sozial- und
Organisationsmanagement

Maximiliane Wilkesmann

Hohe StrafSe 141

44139 Dortmund

Telefon: +49(0)231/755-6615
E-mail:info@planspiel-wissen.de
www.planspiel-wissen.de

Journal Arbeit - Jg.6/Nr.1 - Friihjahr 2006



SERVICE

Journal Arbeit - Jg.6 / Nr.12 - Friihjahr 2006 m



