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Européischer Leitfaden zur erfolgreichen Praxis im
Wissensmanagement

Einfihrung in den Leitfaden

Dieser Europdische Leitfaden zur erfolgreichen Praxis im Wissensmanagement (WM) wurde im
Rahmen eines CEN Workshop Agreement erstellt und im Oktober 2003 in der englischen
Originalfassung verdffentlicht.

Zweck des Leitfadens

Der Leitfaden hat zum Ziel:

(a) europdischen Lesern eine praxisnahe Einflihrung in die vorherrschenden WM Denkmodelle
zu liefern;

(b) einige der neu entstechenden WM Denkansitze aufzuzeigen;

(c) interessierte Leser anzuregen, sich am 6ffentlichen Diskurs zum Thema WM zu beteiligen,
ermdglicht durch das WM Portal der Européischen Kommission
http://www.knowledgeboard.com/

Die Autoren liefern daher:
(a) eine Diskussionsgrundlage als Starthilfe fiir Leser, die die Einfiihrung von WM planen;

(b) eine Synthese von bewihrten WM Methoden aus ganz Europa — aus dem privaten und dem
offentlichen Sektor als auch aus dem Wissenschaftsbetrieb;

(c) Reflexionen iiber eigene WM Erfahrungen;

(d) Hinweise auf einige der neueren Denkansétze in diesem sich so rapide verdndernden Feld.
Kurzibersicht

Dieser Leitfaden besteht aus fiinf Teilen (Kapiteln), wovon jeder Teil separat gelesen werden kann.
Allerdings wiirden wir den Lesern sehr empfehlen, diese fiinf Teile als integrierte Bestandteile eines
Praxishandbuches zu betrachten. Als geeignete Reihenfolge fiir die Lektiire wiirde sich anbieten:

1. WM Grundkonzept, gibt einen allgemeinen Rahmen fiir Wissensmanagement vor, sowohl auf
organisationaler als auch auf individueller Ebene;

2. Unternehmenskultur und WM, erldutert dem Leser, welche kulturellen Voraussetzungen bei der
Einfilhrung von WM geschaffen werden miissen;

3. WM Einfuhrung in KMUs, stellt eine Projektmanagementmethodik bereit, um kleinen und
mittelstdndischen Unternehmen (KMUs) und anderen Organisationen bei der Einfiihrung von WM zu
helfen;

4. WM Fallstudien, gibt einen Einblick in die praktische Umsetzung von Wissensmanagement anhand
von acht Fallbeispielen aus europédischen Unternehmen;

5. WM Messverfahren, hilft bei der Beurteilung der Fortschritte im WM;

6. WM Glossar, fasst jene WM-Schliisselbegriffe und -konzepte zusammen, die der Leser bei der
Lektiire dieses Handbuches vorfinden wird und kann begleitend als Referenz genutzt werden.


http://www.knowledgeboard.com/
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Der Leitfaden ist daher fiir Angestellte, Manager, Direktoren und all jene von Nutzen, die in ein WM
Programm (innerhalb oder zwischen europdischen Organisationen) eingebunden sind. Die einzelnen
Kapitel kombinieren sowohl theoretische als auch angewandte Forschung und bieten einen Vergleich
unterschiedlicher Modelle und Fallstudien.
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Vorwort

Warum Wissensmanagement?

In ihrem stetigen Bemiihen, Geschéftserfolge zu verbessern und die Innovationskraft zu steigern, richtet
sich die Aufmerksamkeit von Organisationen in zunehmendem MaBe darauf, wie sie ihr Wissen
managen.

Die Erfahrung zeigt, dass bei erfolgreichem Einsatz von WM im geschéftlichen Umfeld die Prioritdt auf
weiche Faktoren (individuelle und kulturelle Aspekte, personliche Motivation, Methoden des Change
Management, neue und verbesserte Geschiftsprozesse zur Ermdglichung multidisziplindrer
Wissensteilung, Kommunikation und Kollaboration) gelegt und Technologie lediglich als ,,Enabler*
(Befdhiger) gesehen wurde.

Ungeachtet dessen folgen viele Anstrengungen von Organisationen, die sich der Herausforderung des
WM stellen, typischerweise dem “Technologie-Push”-Ansatz. Dabei wird das Hauptaugenmerk auf die
einzusetzenden IT Tools gelegt, die das Problem der Wissensgenerierung, -teilung und -nutzung 16sen
helfen sollen.

Ziel dieses Handbuchs ist daher vor allem, jene weichen Bereiche in Bezug auf WM zu ermitteln, die
man allgemeingiiltigen Ansitzen zuordnen kann, - bewédhrte Praktiken und Standardisierungsinitiativen
zu identifizieren und diese in einen breiteren organisationalen Kontext einzubetten und zu beschreiben.
Generelle Zielsetzung ist, sinnvolle und brauchbare Anleitungen fiir Unternehmen, allen voran KMUs
(siehe unten) zur Verfiigung zu stellen, und zwar im Hinblick darauf, wie sie ihre Organisation kulturell
und sozial so ausrichten konnen, dass sie die Vorteile der Wissensteilung innerhalb und iiber die
organisationalen Grenzen hinweg nutzen kdnnen.

Diese Anleitungen nehmen nun Gestalt an in Form des Europdischen Leitfadens zur erfolgreichen
Praxis im Wissensmanagement. Darin wird beschrieben, wie WM in einer Organisation eingefiihrt
werden kann. Des weiteren wird auf die Vorteile hingewiesen, welche jene Organisationen erwarten, die
diese bewihrten Methoden und Praktiken umsetzen.

Durch den weichen, kulturell orientierten Ansatz zielt dieses Handbuch darauf ab, Mehrwert fiir andere,
mehr technologie-orientierte Initiativen, die bereits in Unternehmen und &ffentlichen Verwaltungen
durchgefiihrt werden, zu erzielen. Das allgemeine Ergebnis wird eine groBerer Komplementarnutzen fiir
europdische Unternehmen — ob grof3 oder klein — sein.

Die Autoren haben sich zum Ziel gesetzt, bewidhrte Praktiken zu identifizieren oder selbst zu
entwickeln, welche in allen Arten von europdischen Unternehmen angewendet werden konnen,
insbesondere in KMUSs. Damit soll sichergestellt werden, dass Organisationen in ihrem Bestreben
unterstiitzt werden, jenes kulturelle, personliche und oOkologische Umfeld zu schaffen, welches
notwendig ist, um den vollen Nutzen aus ihrem kollektiven Wissen zu schopfen und so in der
Wissens6konomie zu bestehen.

Warum Wissensmanagement in KMUs?

Eigentiimer und Manager von kleinen und mittelstdndischen Unternehmen (KMUs) unterscheiden sich
dadurch, wie sie Erfolg definieren. Uberlebensfihigkeit, Kontinuitit, Profit, Kapitalgewinn, Anzahl der
Mitarbeiter und Anzahl der Kunden, der Stolz auf ein Produkt, Fahigkeiten und Dienstleistungen,
Beschiftigung fiir Familienmitglieder und ein angenehmes Arbeitsleben sind hdufig genannte Kriterien.
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Wissen wird immer dann eine signifikante Rolle spielen, wenn Verdnderung, Innovation und Wachstum
in einem wettbewerbsintensiven und komplexen Umfeld erreicht werden sollen. Einige Ansétze der als
erfolgreich identifizierten WM-Initiativen waren:

Steigerung der Anpassungsfahigkeit an das Geschiftsumfeld, innerhalb dessen Sie titig sind

Die Betreuung einer speziellen Kundengruppe (Wir kdnnen viel von fiihrenden Kunden
lernen und von Unternehmen, die erfolgreiche Innovationen vorweisen konnen)

Besetzung einer kleinen Nische, die von anderen nicht streitig gemacht werden kann
Nutzen ziehen aus lokalen Monopolstellungen

Auf Triagheit/ Informationsmangel beziiglich der Kundenbasis reagieren

Schaffung einer stabilen Technologie-Infrastruktur {iber eine lange Zeitperiode
Maximierung der Profitabilitdt von Aktivititen

Féhiges Management in Kombination mit gut eingespielten Entwicklungsprozessen
Loyale und fahige Belegschaft

Eingehen auf Kundenbediirfnisse und -wiinsche

Es liegt auf der Hand, dass verstreute Wissensbestédnde und Wissensfliisse in grofferen Organisationen
Probleme schaffen. Jedoch stellt sich die Frage, warum WM-Initiativen gerade fiir KMUs so wichtig
sind. Folgende Griinde sind anzufiihren:

Wissen in KMUE s ist hdufig implizit/informell/nicht dokumentiert
Know-how wird in KMUs héufig in seinem Wert unterschitzt
Es mag in KMUs schwierig sein, den Know-how Mangel offen anzusprechen

Kurzfristige Ansitze zur Uberbriickung von Wissensliicken reichen oft aus, um eine
langfristige Verdnderung unnétig erscheinen zu lassen

Know-how in einem KMU kann leicht verloren gehen oder wird zersplittert sobald der
Eigentlimer das Geschéft verkauft oder in Pension geht

Die Autoren:

Neill Allan (UK), Peter Heisig (DE), Paul Iske (NL), Dominic Kelleher (BE), Mounib Mekhilef (FR),
Regina Oertel (GE), Annie Joan Olesen (DK), Manon Van Leeuwen (ES)
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1 Wissensmanagement Grundkonzept:
Eine europaische Perspektive

1.1  Einleitung: Das Grundkonzept — was ist es, wozu dient es und wie ist
es zu verwenden?

Dieses Europdische WM-Grundkonzept' [KM Framework] wurde entwickelt, um ein gemeinsames
Européisches Verstindnis fiir WM zu fordern, den Wert des entstehenden WM-Ansatzes aufzuzeigen
und Organisationen im Hinblick auf eine erfolgreiche Umsetzung zu unterstiitzen. Das Grundkonzept
basiert auf empirischer Forschung und praktischer Erfahrung in diesem Bereich aus ganz Europa und
dem Rest der Welt. Das Grundkonzept adressiert die relevantesten Elemente eines WM-Ansatzes und
hat zum Ziel, Inspirationsquelle und Referenzpunkt fiir alle Arten von Organisationen zu sein, die ihre
Leistung durch einen besseren Umgang mit Wissen steigern mochten. Das Grundkonzept soll als
Startpunkt betrachtet werden, um einen organisationsspezifischen Leitfaden zu entwickeln, der am
besten den Bediirfnissen einer bestimmten Organisation entspricht.

Um die Kernwissensprozesse zu beschreiben, beginnen wir mir einer Arbeitsdefinition der Begriffe
“Wissen” und “Wissensmanagement” (siche Kapitel 6: WM-Glossar).

“Wissen ist die Kombination von Daten und Information, unter Einbeziehung von Expertenmeinungen,
Fahigkeiten und Erfahrung, mit dem Ergebnis einer verbesserten Entscheidungsfindung. Wissen kann
explizit und/oder implizit, persénlich und/oder kollektiv sein.?

“Wissensmanagement ist das Management der Aktivitdten und Prozesse, welche die Wirksamkeit von
Wissen steigern und die Wettbewerbsfahigkeit durch bessere Nutzung und Erzeugung von individuellen
und kollektiven Wissensressourcen stirken.

Das WM-Grundkonzept erachtet drei Ebenen als ausschlaggebend fiir WM:

(a) Das Kerngeschéft sollte im Zentrum jeder WM-Initiative
stehen und reprasentiert die Wertschopfungsprozesse einer

Organisation. Ublicherweise beinhalten diese

. Strategieentwicklung, Produkt- bzw.

Dienstleistungsinnovation und Entwicklung, Herstellung
Kunden Kunden

und Bereitstellung der Dienstleistung, Verkauf und
Kundendienst.  Diese  Prozesse  verkorpern  den
organisationalen Kontext, in dem kritisches Wissen, so wie
z.B. Wissen iiber Produkte/Dienstleistungen, Kunden und
Technologie, entsteht und angewendet wird. Dariiber
hinaus laufen diese Prozesse in zunehmendem Malle
organisationsiibergreifend ab, da Organisationen mehr und

Geschaftsprozesse
Kerngeschéaft
N e

1 Definition Grundkonzept: “Das WM Grundkonzept setzt die verschiedenen Komponenten (Prozesse, Akivititen, Befdhiger) des
Wissensmanagement in Bezug. Es liefert eine schematische Darstellung davon, wie diese verschiedenen Aspekte voneinander abhdngen
und hilft bei der Positionierung von WM-Projekten / Aktivitéten”

2 Im weiteren Sinn kann Wissen auch als ,,Information, Erfahrung, Fihigkeiten und Einstellung® [“Information, Experience, Skills and
Attitude” (IESA)] bezeichnet werden.

10
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mehr in geschiftlichen Netzwerken mit Lieferanten,
Partnern und Kunden kooperieren.

Finf Wissenskernaktivitdten, die von europdischen
Unternechmen am héufigsten genannt wurden, konnten
herausgearbeitet ~ werden: Identifizieren, Erzeugen,
Speichern, Teilen und Nutzen. Sie verkorpern die zweite
Ebene des WM-Grundkonzeptes und stellen einen
integrierten Prozess dar. Diese Aktivititen werden
iiblicherweise im Zuge der Unterstiitzung der
Geschiftsprozesse im weiteren Sinne ausgefiihrt. Thre
Integration und Leistungsfahigkeit innerhalb einer
Organisation miissen durch geeignete WM-Methoden und
Werkzeuge unterstiitzt werden.

Die Befahiger verkorpern die dritte Ebene und umfassen
zwel Hauptkategorien, ndmlich die personlichen und die
organisationalen Wissensféhigkeiten, die sich gegenseitig
erginzen. Diese Waissensfahigkeiten sollten als die
Befahiger fiir die oben beschriebenen Wissensaktivitdten
gesehen werden.

Personliche Wissensfahigkeiten beinhaltet Fahigkeiten wie
z.B. Ambition, Fachkenntnisse, Verhalten, Erfahrung,
Werkzeuge und Zeitmanagement, die auf personlicher und
Gruppenebene  entwickelt werden  miissen, um
Verbesserungen im Umgang mit Wissen erzielen zu
konnen.

Organisationale Wissensféhigkeiten umfassen Fahigkeiten,
die Fithrungskrifte entwickeln miissen, um den effektiven
Umgang mit Wissen innerhalb der
Wertschopfungsprozesse zu ermoglichen. Das betrifft
sowohl die internen Stakeholder (wie Fithrungskrifte und
Mitarbeiter) als auch die externen Stakeholder (wie
Kunden und Lieferanten). Dieses Wissen beinhaltet
Mission, Vision und Strategie, die Prozessabldufe und
organisatorischen Strukturen, Messverfahren, Verstindnis
der Unternehmenskultur, Einsatz von Technologie und
Infrastruktur, so wie die Entwicklung des kollektiv
verfiigbaren Wissens einer Organisation — d.h. deren so
genannten intellektuellen Vermdgenswerte.

11
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Wissen t@o

identifizieren
Wissen

Kunden Kunden erzeugen

Geschaftsprozesse
Kerngeschéft

Partner

Netzwerk®

Wissen Wissen
teilen speichern

O,. Kernaktivitaten IS
83

Misationale Wissensfé\’\\gv‘e\
Befahige

Abb. 1.1: Wissensmanagement-Grundkonzept

Wie kann dieses europadische WM-Grundkonzept in der Praxis angewendet werden?

Wir empfehlen den an WM interessierten Organisationen und deren WM-Projektleiter und WM-
Projektteams, das Grundkonzept als Basis fiir die Eingangsdiskussionen beziiglich WM zu verwenden.
Das Grundkonzept hat seinen Zweck erfiillt, wenn es die Organisation dabei unterstiitzt, ein
gemeinsames Verstdndnis von WM zu erlangen, ihre Aktivitdten abzustimmen und zu fokussieren, die
Relevanz bestimmter WM-Aspekte fiir diese Organisation zu identifizieren, ein Verstindnis fiir die
richtige Kombination dieser Aspekte herbeizufiihren und zu kldren, welche Prozesse in Angriff
genommen werden sollten und wie WM sowohl auf personlicher als auch organisationaler Ebene
entwickelt werden kann.

Die Schaffung einer gemeinsamen Verstdndnisgrundlage im WM-Projektteam und im Managementteam
ist einer der ersten Schritte im Verdnderungsmanagementprozess, den eine Organisation iiblicherweise
auf dem Weg zu einer mehr ,,wissensbasierten Organisation” bewaltigen muss. Das Grundkonzept dient
als Checkliste, um einerseits nichts zu iibersehen, und andererseits hilft es, die Komplexitidt durch
Eliminieren weniger relevanter Aspekte zu minimieren.

Falls es in Ihren Firmendiskussionen zur Verfeinerung des vorliegenden oder zur Ausarbeitung eines in
Ihren Augen besseren Grundkonzepts kommt, so geben Sie uns bitte bescheid, da wir sehr am Feedback
der Leser interessiert sind.

1.2 Wertschopfende Geschéaftsprozesse

Das primiére Ziel jeder Organisation ist die Lieferung von Produkten und/oder Dienstleistungen an seine
Kunden, oder, im Falle von Behorden, an die Biirger. Um diese Aufgabe zu erfiillen, nutzen die
Fithrungskrifte und Mitarbeiter bereits ihr personliches Know-how, das Wissen der Organisation, das
Wissen der Lieferanten, Partner und Kunden in Interaktionsprozessen der tdglichen Zusammenarbeit.

12
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Wissen zu nutzen ist daher nichts Neues an sich. Eine WM-Initiative sollte einfach auf bestehenden
Aktivititen aufbauen, diese verbessern und zum Ziel haben, allen Beteiligten bewusster zu machen,
welche Bedeutung Wissen in diesen Prozessen hat.

Produkte und Dienstleistungen werden entwickelt, produziert und an Kunden geliefert. Dieser Prozess
ist der Wertschopfungsprozess der Organisation. Natiirlich gibt es zusétzlich zu diesen Primarprozessen
noch andere Aktivititen, z.B. in Zusammenhang mit der Entwicklung und Implementierung einer
Strategie, die finanziellen und administrativen Prozesse, Personalmanagementprozesse etc.. Diese
Prozesse verkérpern den organisationalen Kontext, in dem Wissen angewendet wird, wie z.B.
Innovation und Produktentwicklung in einem Automobilzulieferbetrieb, Dienstleistung in einer Bank
oder Kundensupport in einer Softwarefirma. Diesen spezifischen Wertschopfungsprozessen
entsprechend sind unterschiedliche WM-Losungsansdtze notwendig. Mitarbeiter verwenden
unterschiedliche Methoden und Werkzeuge, um ihre Aufgaben zu 16sen. WM-Methoden konnen nicht
nur angewendet werden, um die Verbesserung der Kernprozesse zu unterstiitzen, sondern sie konnen
auch in den Supportprozessen Verwendung finden: , Kompetenzmanagement* ist so ein Beispiel aus
dem Personalbereich; der Aufbau einer ,,Best Practice Datenbank® zur Erfassung und zum Austausch
von bewihrten Methoden quer durch die ganze Organisation ist ein anderes Beispiel aus dem Bereich
der kontinuierlichen Verbesserung; Methoden fiir das Management des intellektuellen Kapitals (z.B.
Patente, Copyrights) ist ein weiteres Beispiel aus dem Bereich des Management der finanziellen und
nicht-finanziellen Vermdgenswerte.

AuBerdem sind solche Prozesse nicht notwendigerweise auf organisationsinterne Bereiche beschrénkt.
Kleine und mittelstdndische Unternehmen (KMU's) bauen in zunehmendem Mafle Netzwerke auf, um
thre Produkte zu liefern, ihre Ressourcen zu teilen und um voneinander zu lernen. Es werden
Langzeitpartnerschaften aufgebaut, um gemeinsam neue Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln,
die ein Unternehmen alleine nicht zu entwickeln im Stande wére. Daher miissen Partner und Lieferanten
ebenso wie die Kunden in die WM-Initiativen einer Organisation miteinbezogen werden.

1.3  Wissenskernaktivitaten

WM-Aktivitdten konnen aus Sicht unterschiedlichster Disziplinen und Ansétze beschrieben werden. In
fast allen Féllen jedoch liegt der Fokus auf den gleichen grundlegenden Wissensaktivititen (auch
»Wissenskreislauf genannt). Unterschiede bestehen meist nur in unterschiedlicher Bezeichnung,
Anzahl, Priorisierung und Detaillierungsgrad solcher Aktivititen.

Empirische Forschung, praktische Erfahrung und die Analyse von mehr als 150 WM-Konzepten
weltweit deuten darauf hin, dass in den meisten Féllen folgende Bereiche in Angriff genommen werden
miissen:

beschreiben, wie Wissen genutzt wird;
groflere Sensibilitit in Bezug auf die notwendigen WM-Aktivitdten schaffen;
Komplexitét reduzieren; und

eine WM-Losung entwickeln.

Die fiinf Wissenskernaktivititen sind:
Identifizierung von Wissen: Das ist ein entscheidender strategischer Schritt. Menschen und

Organisation sind aufgefordert, dariiber nachzudenken, was sie erreichen mochten und welches Wissen
fiir die Zielerreichung notwendig ist. Es sollte analysiert werden, welches Wissen bereits zur Verfiigung
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steht und welches Wissen fehlt (Analyse der so genannten ,,Wissensliicken®). Diese Analyse bezieht
sich auf organisationaler Ebene auf den strategischen Wissensbedarf und auf personlicher Ebene auf die
tagliche Wissens- und Informationsbeschaffung. Die Identifizierung von bestehendem Wissen ist
essenziell fiir den Entscheidungsfindungsprozess. Um die Wiederverwertung von bestehendem Wissen
zu fordern, sollte die Identifizierung vor der Erzeugung neuen Wissens stattfinden. Methoden und
Werkzeuge zur Unterstiitzung dieses Schrittes sind z.B. systematische Suchstrategien, Brainstorming,
Techniken wie Wissenslandkarten und (Kunden-) Feedback.

Erzeugung von (neuem) Wissen: Es gibt viele Wege, neues Wissen zu erzeugen. Auf personlicher und
Team-Ebene ist dies oft ein Ergebnis sozialer Interaktion, z.B. durch Training, ,Learning by Doing®,
gemeinsame Problemldsung oder Brainstorming. Auf Abteilungs- oder Unternehmensebene zielen
Innovationsprozesse typischerweise auf neues Wissen fiir Produkte und Dienstleistungen ab, wéhrend
Verbesserungsmafinahmen auf interne Prozesse und Verfahren gerichtet sind. Wissenserzeugung kann
innerhalb der Forschungs- und Entwicklungsaufgaben stattfinden, durch die FEinrichtung einer
Expertengruppe, wie die so genannten Communities of Practice (CoPs), durch Einstellung von
Experten oder durch Akquisition eines anderen Unternehmens. In allen Féllen sind es Menschen, die ihr
bestehendes Expertenwissen, in expliziter und impliziter Form, einbringen miissen, damit neues Wissen
erzeugt werden kann. Jedoch werden oftmals neue Lésungen und hervorragende Ideen zum Zwecke der
Wiederverwertung oder des Lernens nicht festgehalten. Daher ist es entscheidend zu priifen, wie solches
Wissen am besten bewahrt werden kann.

Speicherung von Wissen: Der Aufbau von intellektuellem Kapital findet eingebettet im Kontext einer
Organisation statt. Wissen ist meist in den K&pfen der Menschen ,,gespeichert und verbleibt héufig
auch dort als so genanntes ,,implizites Wissen“. Dariiber hinaus kann Wissen in Team- oder
Organisationsgewohnheiten ,,gespeichert sein, ohne jemals explizit beschrieben worden zu sein (wie
uns das z.B. erfolgreiche Sportteams zeigen). So lange diese Menschen oder Teams zur Verfiigung
stehen, kann man sagen, dass sich ihr Wissen im ,,Gedachtnis* der Organisation befindet und fiir einen
wiederholten Einsatz bereit steht. Man kann dieses Wissen auch durch Institutionalisierung als so
genanntes Strukturkapital in den Strukturen, Prozessen und der Unternehmenskultur einer Organisation
bewahren. Um explizites Wissen abzuspeichern, werden unterstiitzende Mafinahmen bendtigt, wie z.B.
die Selektion, Ordnung bzw. Kategorisierung, die Aktualisierung aber auch das Loschen von veralteten
Informationen. Die Bewahrung von gespeicherten Wissensbestinden iiber einen léingeren Zeitraum
kommt der Anwendung eben dieses Wissens sehr nahe, da Wissen stets an aktuelle Gegebenheiten,
veranderte Kontexte und Angelegenheiten angepasst werden muss. Um das Potenzial dieses Wissens
nutzen zu konnen, muss die néchste Aktivitit des Wissensprozesses — die Wissensteilung —
gewihrleistet sein. Zu den technischen Hilfsmitteln flir die Wissensbewahrung zihlen z.B.
Dokumentdatenbanken, Frage- und Antwortsysteme, Systeme zur Lokalisierung von Expertise (z.B.
,» Yellow Pages®).

Teilen von Wissen: Das Ziel dieser Aktivitdt ist der Transfer von Wissen an den richtigen Ort zur
richtigen Zeit mit der richtigen Qualitit. In diesem Fall gelangt das Wissen in den richtigen Kontext —
und zwar dorthin, wo Wert geschaffen wird. Teilen kann auf vielerlei Art vor sich gehen. Wissen kann
Datenbanken hinzugefiigt werden oder iiber Dokumente verteilt werden. Das ist der so genannte
Lagerhaltungs-Ansatz (,,Stock Approach®, oder auch "Wissen als Produkt“-Ansatz genannt). Menschen
machen Wissen in einer Weise verfiigbar, dass andere Menschen es finden kdnnen. Aber haufig kann
Wissen am besten von einer Person an eine andere Person durch direkte Interaktion weitergegeben
werden, durch Zusammenarbeit, in Workshops, durch Coaching, in einer Lehrling-Meister-Beziehung
etc. weitergegeben werden. Diese direkte Weitergabe von Wissen wird als Wissensfluss-Ansatz (,,Flow-
Approach®, auch ,,Wissen als Prozess“-Ansatz genannt) bezeichnet. Zu den Methoden und Software-
Tools, die das Teilen von Wissen unterstiitzen, zdhlt man z.B. Intranets/ Portale, Datenbanken,
Kollaboration, CoPs (Communities of Practice), Job Rotation, Coaching, Seminare und Trainings.
Wenn wir jedoch nicht bereit sind, das Wissen unserer Kollegen, Partner, Lieferanten und Kunden
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anzunehmen, kdnnen wir das eigentliche Ziel von WM - die sinnvolle Anwendung von Wissen - nicht
erreichen.

Anwenden von Wissen: “Wenn wir blol} wissten, was wir wissen...wir waren drei Mal so profitabel!**
Wissen kann in einer Organisation nur durch seine Anwendung Wert schaffen. Weil viele
Wissenspotenziale unausgeschopft bleiben, soll mit dieser Aktivitit sichergestellt werden, dass sich all
die Anstrengungen der vorhergehenden Aktivititen gelohnt haben. Dariiber hinaus bestimmt diese
Aktivitdt den eigentlichen Wissensbedarf und sollte immer als Referenzpunkt fiir das zu erzeugende, zu
speichernde und zu teilende Wissen dienen. Bei der Anwendung von Wissen kdnnen wir Wissensliicken
entdecken und auch neue Erfahrungen machen, die einen Wissenszuwachs fiir die Organisation
bedeuten. Daher sollte hier der Wissensprozess wieder iibergehen in die Identifizierung und Erzeugung
und damit zu einem integrierten WM-Prozess werden.

Zwei wichtige Voraussetzungen miissen erfiillt sein, um durch diese Wissenskernaktivititen
Verbesserungen zu erzielen:

e Erstens miissen die Kernaktivititen auf die Organisationsstrukturen und taglichen Aufgaben
ausgerichtet und in diese integriert sein.

e Zweitens miissen die Kernaktivititen sorgfaltig mit den Eigenheiten eines jeden
Geschéftsprozesses und der Organisation abgestimmt werden. Eine WM Ldsung sollte nicht
nur eine oder zwei Aktivititen isoliert betrachten

1.4  Befahiger fir WM

Eine der wichtigsten Fragen flir Organisationen, die WM implementieren mdchten, ist: Was sind die
entscheidenden Faktoren, die uns zum Erfolg fithren konnen? Mehrere Studien haben versucht diese
»Befahiger” oder ,,Erfolgsfaktoren® zu identifizieren:

Folgende Abbildung zeigt die Ergebnisse einer europaweiten Unternehmensbefragung in Bezug auf die
wichtigsten Erfolgsfaktoren von WM-Initiativen. Beinahe jedes zweite Unternehmen nannte
,Unternehmenskultur als einen der wesentlichsten Beféhiger fiir WM. Fast jedes dritte Unternehmen
nannte ,,Strukturen und Prozesse®, ,,Informationstechnologie®, , Fahigkeiten und Motivation* und
,unterstlitzung durch das Management* als Schliisselfaktoren.

Strukturen
und Prozesse

28 % Informations -
technologie

F&higkeiten
und 28 %
Motivation

Management
Unters titzung

ADbb. 1.2: Die kritischen Erfolgsfaktoren fiir WM — Befragungsergebnisse aus europdischen Unternehmen
(Quelle: Mertins, Heisig, Vorbeck 2001)

15



Européischer Leitfaden zur erfolgreichen Praxis im
Wissensmanagement

Dies sind die fiinf Faktoren, die jede WM-Initiative ins Auge fassen sollte. Im Allgemeinen konnen sich
diese Befdhiger entweder auf die personlichen oder die organisationalen Wissensfahigkeiten beziehen.
Diese sollten komplementir zueinander sein, da eine erfolgreiche WM-Initiative beide Fihigkeiten
integrieren und entwickeln muss. Die unterschiedlichen Aspekte dieser beiden Typen von Féhigkeiten
werden im Folgenden beschrieben.

1.4.1 Personliche Wissensfahigkeiten

WM wird von Menschen innerhalb einer Organisation durchgefiihrt. Erfahrungen aus unterschiedlichen
Branchen und Unternehmen zeigen, dass iiblicherweise folgende persdnliche Wissensfahigkeiten fiir
eine erfolgreiche Implementierung einer WM L&sung notwendig sind:

(a) Ambitionen;

(b) Fahigkeiten;

(c) Verhaltensweisen;

(d) Methoden, Instrumente und Techniken;
(e) Zeitmanagement;

(f) Personliches Wissen.

1.4.1.1 Ambitionen

Wissen ist eine wichtige und erneuerbare Ressource zur Steigerung von Qualitdt und Innovation. Um
die Ziele der Organisation und auch des Einzelnen zu erreichen, muss diese Ressource entwickelt,
geteilt und genutzt werden. Ohne das Bestehen und das Zusammenwirken von personlicher und
kollektiver Ambitionen wéire es sehr schwierig, Menschen zur Teilnahme an den unterschiedlichen
Wissensprozessen zu bewegen. In der Tat erfolgt Wissensteilung zumeist auf freiwilliger Basis.

1.4.1.2 Féahigkeiten
Die Fahigkeiten, die ein Mensch bendtigt, um die Aktivititen der Kernwissensprozesse effizient
auszufiihren, werden oft iibersehen. Zu diesen personlichen WM-Féhigkeiten zdhlen unter anderem:

o die Fahigkeit, aus implizitem Wissen explizites Wissen zu machen

e das Fordern der Wissensteilung, indem man seine Fahigkeit des aktiven Zuhorens
entwickelt, z.B. in eigenen Worten die Worte eines Kollegen wiederzugeben, um
herauszufinden, ob man etwas richtig verstanden hat

e die effektive Vermittlung von Wissen an andere
e das Strukturieren von Wissen in Dokumenten in einer leserfreundlichen Art und Weise
e das Definieren effektiver Suchtstrategien und die addquate Deutung der Abfrageergebnisse

e die Selektion und Nutzung von externem Wissen (z.B. Informationen von Dritten).
Diese personlichen Féhigkeiten konnten in ,,Wissensfahigkeitstests® evaluiert werden und durch
Training und ,,Learning by Doing* verbessert werden. Wenn diese Fahigkeiten aktiv geschult und

gefordert werden, dann sollte mit der Zeit ein bewussterer Umgang mit Wissen erkennbar werden,
sowohl beim Einzelnen als auch in der Gesamtorganisation.
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1.4.1.3 Verhalten

Da Wissen personengebunden ist, hingt das effektive Entwickeln, Bewahren, Teilen und Anwenden
von Wissen davon ab, ob die Mitarbeiter in der Lage und auch willens sind, dies zu tun. Das bedeutet,
dass ihnen die Relevanz ihres Wissens bewusst sein muss, und sie mit den verschiedenen Prozessen und
den verfiigbaren Instrumenten vertraut sein miissen. Die Organisation sollte daher geeignete
wissensbezogene Verhaltensweisen fordern. Solches Verhalten kann u.U. durch verschiedene externe
MaBnahmen beeinflusst werden, wie z.B. durch Anreizsysteme, Belohnungen und Beférderungen, oder
einfach durch explizite Anerkennung. Aber mindestens gleich wichtig ist der interne, personliche
Antrieb — die Menschen sollten grofltes Interesse daran haben, intellektuelle Vermdgenswerte zu
entwickeln und wirksam werden zu lassen.

Allein das Stellen von simplen Fragen wie...
e Gibt es sonst noch jemanden, der mir mit seinem Wissen hier weiterhelfen konnte?
e Was haben wir aus diesem Projekt gelernt?

e  Wem sollten wir das Gelernte mitteilen?

...konnte entscheidenden Einfluss darauf haben, wie in einer Organisation Wissen entwickelt, geteilt
und genutzt wird. Zum Beispiel kann das einfache Fragen nach Hilfe ein sehr forderliches
Verhaltensprinzip fiir Wissensteilung sein: es ermoglicht einer anderen Person, seine /ihre Losung oder
Methode zu verbessern und in der Organisation zu verankern. Nichtsdestotrotz muss man den Menschen
dabei helfen, kulturelle Barrieren zu iiberwinden, die sie daran hindern, um Hilfe zu bitten. Weitere
Faktoren, die das Verhalten beeinflussen sind Wertvorstellungen und Uberzeugungen der Mitarbeiter
sowie das Ausmal} an Kontrolle und autoritirer Strukturen innerhalb von Organisationen im Gegensatz
zu individueller Entscheidungsfreiheit und Aktionsspielraum (sieche Teil 2: Unternechmenskultur und
WM).

1.4.1.4 Methoden, Werkzeuge und Techniken

Wenn jemand sein Wissen effektiv teilen oder bestehendes Wissen nutzen mochte, so werden hiufig
Werkzeuge benoétigt, um diesen Prozess zu ermoglichen.

Fiir explizites Wissen gibt es mehr und mehr Informations- und Kommunikationssoftware-Tools, wie
Internet, Intranets, Suchsoftware, Datenbanken, Expertenverzeichnisse, Workflow-Systeme etc.

Aber Organisationen sollten auch verschiedenste nicht-technische Instrumente beriicksichtigen, wie z.B.
Coaching, Workshops, CoPs, Expertentreffen und Veranstaltungen mit sozialem Charakter. Die
Auswahl eines Werkzeugs sollte sehr sorgsam getroffen werden: es solle sich so nahtlos wie moglich in
die natiirliche Arbeitsweise der Mitarbeiter und der gesamten Organisation einfiigen. Fiir eine
detaillierte Liste von WM-Instrumenten sieche Teil 3: Einfiihrung von WM.

1.4.1.5 Zeitmanagement

Ein bekannter Ausspruch in Bezug auf WM ist: “Eine Stunde Arbeit in der Biicherei kann dir einen
Monat Arbeit ersparen... .“ Eine der grofiten Gefahren fiir WM-Initiativen liegt darin, dass Investitionen
in WM auf Verbesserungen in fernerer Zukunft abzielen und moglicherweise fiir andere Person an
anderen Orten wirksam werden. AuBlerdem werden Dokumentationsaufgaben als ,,nichtwertschopfende*
Tatigkeiten betrachtet. WM wird daher héufig als ,,wichtig, aber nicht dringend* eingestuft.
Mitarbeitern muss daher Zeit gegeben werden, und sie miissen lernen, ihre Zeit effizient zu managen.
Sie miissen sich die Zeit nehmen, um ihr Wissen zu managen, z.B. um ihre , Lessons Learned” zu
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dokumentieren. Sie werden sich die Zeit aber nur dann nehmen, wenn sie verstehen, warum es sinnvoll
ist, das zu tun: z.B. weil sie davon selber direkt oder indirekt profitieren (Anreize und Anerkennung);
oder sie sehen, wie es ihren Kollegen oder der Organisation helfen wird; oder sie erhalten positives
Feedback, z.B. vom Management oder den Kollegen.

1.4.1.6 Personliches Wissen

Forschungsergebnisse® deuten darauf hin, dass sich der Druck auf den einzelnen Wissensarbeiter in der
modernen Gesellschaft erhohen wird. Dazu zdhlt z.B.: die Notwendigkeit, unvorhergesehene Probleme
zu l6sen; ein hoheres Niveau an personlicher Eigenverantwortung und Entscheidungsfindung; die
Durchfiihrung von mehr Koordinierungsaufgaben in kooperativen Arbeitsmodellen; eine grofere
Anzahl von Informationsverarbeitungsaufgaben und eine hdohere Abhéngigkeit von der
Inputgeschwindigkeit von Kollegen und Kunden. In Kombination mit der sinkenden ,,Halbwertszeit*
von gesichertem Wissen steigen die Anforderungen an die personlichen Wissensfahigkeiten. WM ist
nur dann sinnvoll, wenn das Wissen wichtig fiir den jeweils aktuellen Job ist und wenn die jeweilige
Person Wissen besitzt und/oder bendtigt, um ihre Ziele zu erreichen. Daraus ergibt sich, dass in der
heutigen Wirtschaft Organisationen, Manager und Angestellte zunehmend abhidngig von Wissen sind,
um erfolgreich zu sein.

1.4.2 Organisationale Wissensfahigkeiten

In diesem Kapitel iiber die organisationalen Wissensfahigkeiten wird beschrieben, welche
Rahmenbedingungen das Fiihrungsteam einer Organisation schaffen muss, um innerhalb ihrer
Wertschopfungsprozesse eine effektive Anwendung von Wissen durch ihre Fiihrungskrifte, Mitarbeiter
und andere Stakeholder zu ermdglichen.

Folgende organisationalen Wissensfahigkeiten sind iiblicherweise ausschlaggebend fiir die erfolgreiche
Implementierung einer WM-Losung;:

(a) Mission, Vision & Strategie;

(b) Kultur;

(c) Prozess & Organisation;

(d) Messverfahren;

(e) Technologie & Infrastruktur;

(f) Intellektuelle Vermdgenswerte.

1.4.2.1 Mission, Vision & Strategie

Die Mission beschreibt, warum eine Organisation in bestimmte Aktivititen involviert sein mdchte. Die
Vision macht deutlich, was die Organisation in der Zukunft sein will. Und die Strategie erklért, wie das
erreicht werden soll. Ohne zu wissen warum, was und wie, wird es sehr schwierig sein, eine Verbindung
zwischen Wissen und den Geschéftszielen herzustellen. In so einem Fall hitte vor allem der erste Schritt
(Wissensidentifikation) keinen Boden und konnte nicht ausgefiihrt werden. AuBerdem hétte der
Einzelne in der Organisation keine begleitenden Entscheidungshilfen, wie mit welchem Wissen

3 Heidenreich, M.: Merkmale der Wissensgesellschaft (2002)
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umzugehen wire. Die geforderte Anpassung der personlichen an die kollektiven Zielvorstellungen wire
dadurch nicht moglich.

1.4.2.2 Kultur

Die meisten Wissensprozesse erfolgen mehr oder weniger auf freiwilliger Basis, und Wissen ist in
hohem Mafle an Personen gebunden. Daher ist es innerhalb einer Organisation notwendig, eine Kultur
der Motivation, des Zugehorigkeitsgefiihls, der Eigenverantwortlichkeit [,,empowerment®], des
Vertrauens und Respekts zu schaffen, bevor Menschen wirklich beginnen, sich mit Engagement an den
Prozessen der Wissensentwicklung, -teilung und -nutzung zu beteiligen.

Eine Kultur ist notwendig, in der Menschen im Hinblick auf ihr Wissen und die Art, wie sie es zum
Wohl der Organisation einsetzen, respektiert werden. Wenn eine solche Kultur noch nicht existiert,
sollten Change Management Aktivititen durchgefiihrt werden. Die organisationalen Féhigkeiten sollten
dahingehend entwickelt werden, dass individuelle Verhaltensinderungen im Sinne der fir WM
geforderten Verhaltensweisen moglich werden (siehe Teil 2: Unternehmenskultur und WM).

1.4.2.3 Prozess & Organisation

Wie oben schon erwidhnt, sollten die Wissenskernaktivititen (Wissen Identifizieren, Erzeugen,
Speichern, Teilen, Nutzen) als integrierte Bestandteile der Geschéftsprozesse insgesamt betrachtet
werden. Dabei gilt fiir diese Wissensaktivititen — wie fiir alle anderen Prozesse — dass sie
wertschopfend, klar, kommuniziert, verstanden und akzeptiert sein miissen. Auch die Rollen und
Verantwortlichkeiten in Bezug auf die Prozesse und Wissensaktivititen sollten deutlich gemacht
werden. Wenn das nicht geschieht, besteht die Gefahr, dass die Aktivititen nicht nachhaltig
durchgefiihrt werden: andere Priorititen werden die wissensbezogenen Aktivititen zuriickdrangen und
das Engagement wird sinken. AuBerdem ermoglicht ein Mindestmal3 an Prozessmanagement der
Organisation und dem FEinzelnen, die Wissensaktivititen innerhalb des Prozesses besser zu verstehen
und zu optimieren. Manche Organisationsstrukturen, wie z.B. Netzwerk- oder Matrixstrukturen, mogen
hier forderlicher sein als hierarchische Strukturen, die eher auf starren Organisationsabldufen aufbauen.
Je nach Ansatz — ,Lagerhaltungs®“- oder ,,Wissensfluss“-Ansatz—miissen fiir die Organisation der
Wissensprozesse unterschiedliche Vorgehensweisen gewihlt werden. Im Falle des Lagerhaltungs-
Ansatzes wird es sinnvoll sein, ein (einfaches) Koordinationsmodell zu implementieren, das festlegt,
wer fiir welche Teile der Wissensbasis verantwortlich ist. In der Implementierungsphase sollte nach
geeigneten Personen als ,,Wissenstrager® gesucht werden. Diese Person sollte in der Lage sein,
Wissenselemente zu identifizieren, zu kodifizieren (dokumentieren) und zu bewahren. Auflerdem soll
sie mit anderen in Interaktion treten, deren Fragen beantworten und die Qualitdt der Wissensbestinde
verbessern. Da eine solche Rolle als wertvoll fiir die Organisation angesehen werden soll, sollten die
Ausfiihrenden auch Anerkennung und Belohung fiir ihre Beitrdge erhalten. Auf der anderen Seite sollten
bei einem Wissensfluss-Ansatz Instrumente wie Coaching, CoPs, Job Rotation etc. eingesetzt werden.
Hier ist die Schaffung von geeigneten Rahmenbedingungen entscheidend, in denen Leute sich treffen,
zusammenarbeiten und ihre Ideen und Erfahrungen austauschen kénnen.

1.4.2.4 Messverfahren

“Was gemessen wird, wird gemanagt” ist ein gefliigeltes Wort in Diskussionen iber
Wissensmanagement. Obwohl das moglicherweise so nicht stimmt (ein dhnliches Sprichwort besagt
»Was du nicht messen kannst, kannst du wahrscheinlich nicht managen®), so ist hingegen sicherlich
folgendes richtig: Ein wichtiger Erfolgsfaktor bei der Einfiihrung von WM ist die Mdoglichkeit,
Messverfahren zu entwickeln, die das Kosten-Nutzen-Verhéltnis einer WM-Lsung feststellen kdnnen;
bzw. die Méglichkeit, Indikatoren fiir die laufende Uberwachung des Fortschritts und der Entwicklung
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der WM-Losung zu definieren und somit strategische Entscheidungen hinsichtlich zukiinftiger WM-
Aktivitdten zu unterstiitzen. Aktuelle Forschungen weisen auf den Wert von WM-Messverfahren hin,
aber auch auf die Schwierigkeiten bei der Messung von Wissen an sich und von Wissensaktivitidten im
allgemeinen. Viele sehr unterschiedliche Methoden und Instrumente fiir WM-Messverfahren werden
derzeit entwickelt (siche Teil 5: WM-Messverfahren).

1.4.2.5 Technologie & Infrastruktur

Im Normalfall ist irgendeine Art von Infrastruktur notwendig, um die Wissensaktivititen einer
Organisation zu unterstiitzen. Heute stehen mehr und mehr technische (Software)Tools zur Verfiigung,
um Wissen abzubilden, zu verteilen und zu finden. Besonders in Organisationen, deren Mitarbeiter von
unterschiedlichen Standorten oder iiber verschiedene Zeitzonen hinweg kommunizieren miissen, wird
der Einsatz von Technik in zunehmendem Masse ein kritischer Erfolgsfaktor. Organisationen werden
gezwungen, sich iiber eine technische Infrastruktur Gedanken zu machen, die die Menschen mit dem
Wissen und anderen Menschen als Wissenstriger verbindet. Die Technologie muss funktional,
benutzerfreundlich und, falls méglich, standardisiert sein, so dass Vernetzung wirklich stattfinden kann.
Die Technologie kann darauf abzielen, unterschiedliche Aspekte der Wissensaktivitidten zu unterstiitzen.
Elemente der technischen Infrastruktur konnen Losungen bieten z.B. flir Online-Zusammenarbeit,
Frage-Antwort-Systeme, Expertenverzeichnisse, Datenbanken, Recherchen, Sammeln und Verteilen
von externen Informationen, Community-Plattformen, E-Learning und prozessunterstiitzende
Werkzeuge.

Es gibt auch eine nicht-technische Komponente der Infrastruktur: dazu zdhlen WM-forderliche
Einrichtungen wie Réaumlichkeiten fiir Treffen, Auskunftsstellen mit so genannten ,Knowlegde
Brokern®, und Biirordume, die mit der Absicht entworfen wurden, den Wissensaustausch zu stimulieren.

1.4.2.6 Intellektuelle Vermdgenswerte

Die groBte Herausforderung fiir jede Organisation ist die Entwicklung und die optimale Nutzung des
Wissens der Mitarbeiter (ihr so genanntes “Humankapital”) und das ihrer externen Stakeholder, wie
Kunden und Partner (ihr so genanntes ,,Beziehungskapital®), indem dieses Know-how in gemeinsame
Wissensgiiter transformiert wird (so genanntes ,,Strukturkapital®). Wissensgiiter sind solche, die bei der
Organisation verbleiben, wenn der Mitarbeiter ,,zur der Tir hinausgeht“ — wie z.B. Handbiicher,
Kundendatenbanken, Prozessbeschreibungen, Patente etc. Humankapital bezieht sich iiblicherweise
mehr auf die interne bzw. implizite Komponente von Wissen (Erfahrung, Féhigkeiten, Einstellungen)
und Strukturkapital bezieht sich mehr auf explizite Information (sieche Teil 5: WM Messverfahren).

1.5 WM-Implementierung und Change Management

Wie eingangs erwihnt, sollte dieses WM-Grundkonzept als Referenzpunkt fiir Organisationen dienen,
die ihre Sensibilitdt in Bezug auf den Umgang mit Wissen verbessern wollen; als Starthilfe fiir deren
eigene WM-Initiative; es sollte dabei helfen, die Aufmerksamkeit auf die relevantesten Aspekte und
Erfolgsfaktoren zu lenken, die beriicksichtigt werden sollten, wenn man sich auf WM-Projekte einlésst.
(Mehr Information tiber WM-Implementierung finden Sie im Teil 3 dieses CEN Leitfadens.)

Nichtsdestotrotz hat jede Organisation ihre eigene Identitdt und Sprache. Daher sollte dieses WM-
Grundkonzept nicht als einziges und alleingiiltiges angesehen werden, sondern lediglich als fundierte
Diskussionsgrundlage, die bei der Definition des eigenen spezifischen WM-Grundkonzeptes
weiterhelfen kann.
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In der Phase der Entwicklung und Implementierung einer WM-Losung wird in einer Organisation
héufig auch ein Change Management Prozess ausgelost, wenn die Einfilhrung der WM-Losung
Veridnderungen der Einstellungen und Verhaltensmuster des Managements und der Mitarbeiter
erfordern. Die Dimensionen dieses Grundkonzepts konnen daher einem WM-Projektteam bei der
Uberpriifung helfen, ob alle relevanten Faktoren innerhalb der Implementierungs- und
Veranderungsprozesse angesprochen wurden.

Trotz der langfristigen Perspektive der meisten Verdnderungsprogramme miissen kurzfristige
Verbesserungen und unmittelbare Erfolge (so genannte ,,Quick Wins“) erreicht werden, damit der
Schwung und das Engagement auf allen organisatorischen Ebenen erhalten bleibt (siche Teil 2:
Unternehmenskultur und WM: Change Management).

1.6 Fallstudien

Fallstudien* kénnen ein sehr effizientes Werkzeug sein, um Erfahrungen, gemachte Fehler und das
daraus Gelernte (,,Lessons Learned”) festzuhalten und weiterzugeben. Das WM-Grundkonzept kann
nun in zweifacher Hinsicht bei der Entwicklung von Fallstudien niitzlich sein:

(a) Als Bezugsstruktur hilft es Managern, die Informationen und Erfolgsgeschichten zu
sammeln und die Erfahrungen und Lessons Learned im WM der organisationalen Praxis zu
beschreiben.

(b) Als Bezugsrahmen innerhalb dessen die WM-Erfahrungen der anderen verstanden und
zugénglich gemacht werden, und zwar jeweils in deren spezifischem organisatorischen,
industriellen, beruflichen, kulturellen und sogar nationalen Kontext.

WM-Fallstudien, die auf diesem allgemeinen Grundkonzept basieren, konnen daher zum Entstehen
einer gemeinsamen ,,Sprache des Wissensmanagement* beitragen und sollten Erleichterung schaffen
beim Teilen von Wissen iiber die Grenzen von Organisationen, Branchen, Berufsstinden und Landern
hinweg. Ein gemeinsames Verstdndnis von Wissensmanagement sollte sich dadurch weiter iiber Europa
ausbreiten.

1.7 Fazit

e Dieses europdische WM-Grundkonzept soll als Referenzpunkt und Starthilfe fiir Praktiker
dienen, die sich ein Verstdndnis von WM erarbeiten mdchten

e Das Grundkonzept konzentriert sich auf die wichtigsten Aspekte einer ganzheitlichen WM-
Losung — das Kerngeschift mit den Wertschdpfungsprozessen einer Organisation; die fiinf
Wissenskernaktivitdten; die personlichen und organisationalen Wissensfahigkeiten als
,.Befahiger™.

e Das Grundkonzept kann als Checkliste verwendet werden, um eine kurze Evaluierung des
derzeitigen Umgangs mit Wissen durchzufiihren sowie geplante WM-Initiativen und -
ImplementierungsmafBnahmen zu liberpriifen.

4 Probst, G.J.B. (2002)
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2 Unternehmenskultur und Wissensmanagement

2.1 Einleitung

Kultur ist einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren im Wissensmanagement, weil sie das Verhalten von
Mitarbeitern entscheidend beeinflusst. Dieser Teil befasst sich ndher mit der Unternehmenskultur, wie
sie sich entwickelt und wie Sie mit ihr umgehen kénnen um sicherzustellen, dass Thr WM-Programm
erfolgreich verlduft. Dieser Teil versucht folgende Fragen zu beantworten:

Wie kann man Unterstiitzung und aktive Beteiligung der Organisationsmitglieder (betrifft
Humanressourcen: Motivation, Kompetenz, etc) erhalten?

Welche organisatorischen Maflnahmen miissen fiir die Implementierung von WM getroffen
werden (betrifft die formellen und informellen Strukturen der Organisation) ?

Wie kann man ein geeignetes Klima fiir WM-Implementierung schaffen (betrifft spezifische
MaBnahmen und Werkzeuge) ?

Dieser Teil befasst sich mit

e den Verdnderungen der Unternehmenskultur, die moglicherweise notwendig sind, um
Wissen und die aus Wissen resultierende Wertschopfung zu steigern;

e mit der Entwicklung eines besseren Verstdndnisses fiir Kultur und wie Kultur aus
Handlungen einzelner Personen und Gruppen entsteht;

e mit Moglichkeiten, notwendige Verdnderungen zu bewirken.
Beispiele aus der Praxis dienen der Veranschaulichung einiger Punkte. Dieser Teil endet mit einer
Zusammenfassung der wichtigsten Punkte und einer Checkliste von Kompetenzen, die moglicherweise

entwickelt werden sollten. Eine gro3e Anzahl von Konzepten und Modellen werden vorgestellt, deren
Nutzen durch Lektiire der weiter unten empfohlenen Literatur vertieft werden kann.

2.2 Der Zusammenhang zwischen Wissen und Kultur

2.2.1 Barrieren des WM

Ein guter Ausgangspunkt fiir [hre WM-Initiative ist die Befassung mit den in der Praxis am héufigsten
anzutreffenden Barrieren des WM und die Uberlegung, wir man mit ihnen umgeht.

Barriere Bemerkung Behandelt in
Kapitel
Zeit und Prioritéten Das Lernen und Verstehen, die Aneignung und Weitergabe von Wissen bendtigen Zeit. In 2.3; 254

zunehmendem MafBe sind Erlaubnis und Erwartungen des Management in Bezug auf das
Teilen von Wissen Bestandteil der Stellenbeschreibungen (und Mitarbeiterbeurteilungen)

Unterschied zwischen Eine wissensorientierte Kultur wird nur dann bestehen bleiben, wenn entsprechende 2.5.2;25.3;
dem Sagen und dem Unterstiitzung gegeben wird. Manager, die Programme einfiihren und sich dann rapide auf 2.7.3

Tun des Managements Schwerpunkte in anderen Bereichen stiirzen werden jegliche Effizienz und Effektivitit, die
gutes WM mit sich bringt, verlieren. Ein wesentlicher Hinderungsgrund ist die fehlende
Riickendeckung durch das Top-Management.

Die anhaltende Interner Wettbewerb fordert in vielen Organisationen das Horten von Wissen; der alleinige 2.4.1;25.1;
Ansicht, dass “Wissen Besitz von Wissen wird als Macht und Jobabsicherung betrachtet. 2.7.2
Macht ist”

Gleichgultigkeit in Die Werte und Verhaltensweisen des Topmanagements konnen die Bereitschaft der 2.52:252;
Bezug auf Mitarbeiter zum Teilen wesentlich beeinflussen. 2.6.1
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Wissensteilung
“Not-invented-here” - Menschen erhalten oft groBere Befriedigung durch eigene Erfindungen als durch die 24.1;25.2;
-Syndrom Ubernahme der Ideen anderer, obwohl dies Zeit oder Geld sparen konnte. Fiir Organisationen | 2.5.4;2.7.4
stellen solche “Funktionssilos” oft eine Barriere zur Wissensteilung dar.
Belohnungssysteme die | Manche Belohnungs- und Beurteilungssysteme fordern unabsichtlich das Zuriickhalten von 254
Wissensteilung Wissen. Sogar wenn sie darauf abzielen, Teilen zu fordern, konnen sie Kulturveranderungen
hemmen behindern, daher muss die leistungshemmende Seite von Belohnungssystemen beachtet
werden.
Verschiedene Kulturen | Es gibt erhebliche Unterschiede zwischen sozialen und nationalen Kulturen, die zu 2.3;23.1
und Subkulturen unterschiedlichen Interpretationen und Verhaltensweisen fiihren kénnen. Schlechtes
Management kann Vertrauen und Kommunikation negativ beeinflussen.
Wissen verbreitet sich Ohne eine organisationsweit einheitliche Sprache kénnen Wissen und Erfahrungen nicht 2.3
mit der Sprache kommuniziert werden.
Organisation als Oft wird die Meinung vertreten, dass eine Organisation wie eine Maschine funktioniert, und 2.22;2.6.3
Maschine betrachten dass allein das Andern einzelner Prozesse ausreicht, um Verénderungen zu bewirken.
Organisationen bestehen aber aus Menschen, und diese konnen nicht lernen, wenn man ihre
Lernbedingungen nicht beriicksichtigt.
Organisationaler Organisationen schaffen es oft nicht, erworbenes Wissen und Lektionen aus der 2.6.2
“Gedachtnisverlust” Vergangenheit zu bewahren, insbesondere wenn Experten ausscheiden und deren Wissen
nicht dokumentiert wurde.
Anstieg der Obwohl kollaborative Software einem WM-Programm enorme Vorteile bringen kann, gibt es | 27-6
“virtuellen” Arbeit viele Anzeichen dafiir, dass Menschen immer noch am besten voneinander von Angesicht z
kann hinderlich wie ’ 8 4
hilfreich sein Angesicht lernen konnen.
Eine Uberbewertung Manche Manager meinen, dass alleine das Bereitstellen von Informationen an Mitarbeiter an 2.7.2;2.7.3;
von Technologie oder sich schon ein Wert fiir die Organisation darstellt. Der Wert eines Kommunikationskanals 2.7.6
inadaquate technische liegt nicht so sehr darin, welches Wissen damit verfiigbar gemacht wird, sondern in der
Hilfsmittel menschlichen Interaktion, die dariiber ermoglicht wird.
Wissen wéchst nicht Das Verlernen und das Ablassen von alten Denkgewohnheiten, ja sogar das Ausscheiden 2.6.3
ewig ganzer Wissensbestiinde, tragen zur Vitalitét und Evolution von Wissen bei.

Adaptiert iibernommen aus: Knowledge Management: A Guide to Good Practice (British Standards Institution, 2001)

2.2.2 Traditionelle vs. wissensorientierte Organisationen

Vergleicht man wissensforderliche Unternehmenskultur mit jener von traditionellen Betrieben, kann
man folgende Unterschiede feststellen:

Organisationen mit geringer
Wissensorientierung

Wissensorientierte Unternehmenskultur

Begrenzte Informationsverteilung

Breitgestreute Informationsverteilung

Viele Managementebenen

Wenige Managementebenen

Ungleiche Verantwortung

Geteilte Verantwortung

Regelbasiert Prinzipienbasiert
Formelle Strukturen Informelle Strukturen
Risikoscheu Risikofreudig

Gelegentliche Trainingsprogramme

Fortlaufende Lernprogramme

Starker finanzieller Fokus

Multifunktioneller Fokus

Politisch

Offen

Zuriickhaltung von Wissen

Wissenteilung und —anwendung

Niedrige emotionale Intelligenz und
Kulturbewusstsein

Ist offen fiir externe Einfliisse auf die
Unternehmenskultur
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2.3 Eine Beschreibung von Kultur

Es gibt eine groBBe Anzahl an Definitionen von Kultur, die von den jeweiligen Perspektiven abhingen,
aber eine brauchbare Definition im Kontext von WM wire:

Organisationskultur kann definiert werden als die erlernte Art des Wahrnehmens, Denkens und
Fuhlens, die die Organisationsmitglieder teilen und untereinander weitergeben (nach Schein, 1984).

Sie kann gesehen werden als ,die Art, wie wir die Dinge hier tun”, ist ein soziales bzw.
Verhaltensphdnomen und manifestiert sich z.B. in:

e Wertvorstellungen und Uberzeugungen der Mitarbeiter

e  Wie (sich) Mitarbeiter belohnt, organisiert und kontrolliert werden (fiihlen)

e Die Arbeitsorientierung der Belegschaft, die Art, wie Arbeit organisiert und erfahren wird
e Der Grad an Formalisierung, Standardisierung und durch Systeme gestiitzte Kontrolle

e Wie Autoritét ausgeiibt und delegiert wird

e Der Wert, der auf verschiedene Funktionen innerhalb der Organisation gelegt wird

e  Wie viel Spielraum fiir Individualitit und kreativen Ausdruck, Risikoilibernahme und
Initiative gegeben wird

e Vorstellungen und Konzepte iiber die Wichtigkeit und die Nutzung von Zeit und Raum
e Gewohnheiten, Gebrauche und Geschichten der Organisation

e “Sprache” der Organisation (Redensarten und Worte, die eine spezielle Bedeutung oder
Wichtigkeit flir diese Organisation haben)

Organisationen, selbst kleine und mittelstdndische Unternehmen (KMUs), sind aber selten nur von einer
Kultur alleine betroffen; es wird Subkulturen geben (Gruppen, die kulturelle Merkmale aufweisen, d.h.
deren Werte, Normen und Methoden sich von der Hauptkultur der Organisation und von anderen
Subkulturen unterscheiden). Haufig manifestiert sich das in abteilungsbezogenen Kulturunterschieden,
welche zum Phianomen des ,,Abteilungsdenkens* oder des so genannten ,,Silo-Denkens® fiihren konnen.

In einem Elektronikunternehmen ergaben sich auf Grund der Wertvorstellungen und Methoden der
Konstruktionsabteilung eine gro3e Anzahl von einzelnen Priifschritten und informellen Interaktionen.
Die Entwickler hatten vor sich das Bild eines starken Wissens- und Beziehungsgeflechtes, und hielten
nur jene WM-MaBnahmen fiir sinnvoll, die im Stande wéren, dieses Geflecht zu beriicksichtigen. Die
zustandigen Personen fiir Informationsmanagement waren hingegen mehr auf die Anwendung von
etablierten Prozeduren eingestellt. Sie legten groen Wert auf strukturiertes Wissen, eingebettet in
Prozesse, Computerprogramme und Dokumente. Daher ist es wichtig im Auge zu behalten, dass
verschiedene Subkulturen existieren und diese beim Start einer WM-Initiative berticksichtigt werden
miissen.

2.3.1 Der Effekt von mehreren Kulturschichten auf den Einzelnen
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Individuen werden in kulturelle Gruppen hineingeboren bzw. schlieen sie sich ihnen an, so wie z.B.
in/an die Familienkultur, Kultur des Berufstandes, Unternechmenskultur, Teamkultur und Landeskultur.
Auch ihre individuellen Eigenheiten und Fihigkeiten beeinflussen ihr Verhalten. Unterschiedliche
Ereignisse und Umstinde bringen diese verschiedenen kulturellen Einfliisse in unterschiedlichem Maf3e
zum Vorschein, so wie das Hirn unterschiedliche Bereiche aktiviert, um auf unterschiedliche Ereignisse
zu reagieren. Diese kulturellen Einfliisse formen die Wertvorstellungen und Bedeutung von Wissen und
Beziehungen. Dies fiihrt zu einer Reihe von komplexen Folgeerscheinungen. Es gibt personliche,
Gruppen- und Organisations-Ziele mit gegensitzlichen Bestrebungen. Darin liegt die Komplexitit von
menschlichen Beziehungen in Organisationen (,,komplexe adaptive Systeme*) und des
Organisationsverhaltens.

Unterschiedliches Wirksamwerden kultureller Schichten

100% ~
90% +

80% -

70%

B Teamkultur

60% -

O Unternehmenskultur
50% 1 O Kultur des Berufsstandes

40% B Familienkultur

30% 4 O Landeskultur

20%
10% -
0% ;

Ereignis 1 Ereignis 2 Ereignis 3

Ereignis 2

Ereignis 3

Abb. 2.1: Kulturelle Schichten wirken je nach Ereignis unterschiedlich stark

2.3.2 Unterschiedliche Wirkung kultureller Schichten

Wenn Sie mit Einzelpersonen zu tun haben, halten Sie Ausschau nach moglichen Barrieren oder
Katalysatoren von Kommunikation, die von kulturellen Einfliissen herrithren. Werte, Handlungsmuster
und Verhalten konnen Thren Zielen dienlich oder hinderlich sein.

In den wochentlichen Teambesprechungen einer kleinen Organisation nahm X nicht aktiv teil, da sie
mit der Kultur der stdndigen Unterbrechungen in der Besprechung nicht umgehen konnte. Es schien
als ob jeweils der, der am lautesten schrie, seine Ideen durchsetzen konnte. Das war nicht der Stil von
X. In einer Situation von Angesicht zu Angesicht hingegen war X gerne bereit ihre — oftmals sehr
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guten - Ideen einzubringen. Y und Z, bekannt als die lautesten Schreihélse der Organisation, wurden
gebeten, an einem Kurs {iber Kommunikationsféhigkeit teilzunehmen, in dem das Konzept der
gewaltlosen Kommunikation besonders genau besprochen wurde. In Folge wurden die Besprechungen
wesentlich kollaborativer. Durch gelegentliche Bezugnahme auf das Gelernte war es sogar moglich
geworden, in den wochentlichen Besprechungen gemeinsam {iber die vorhergehenden
Kommunikationsschwierigkeiten zu lachen.

Kulturelle Unterschiede bringen es mit sich, dass man den verschiedenen Wissensarten, dem Sprach-
und Symbolgebrauch etc. unterschiedliche Bedeutung beimisst. In Fillen, in denen die Produkte und
Dienstleistungen einer Organisation sehr viele unterschiedliche Kulturen beriihren, lohnt sich
moglicherweise die Durchfiihrung eines so genannten ,,Kultur-Audits“. Sogar in kleinen Organisationen
kénnen Unterschiede zwischen Subkulturen von Bedeutung sein, daher kann eine gewisse Art der
Erhebung der bestehenden Kulturen niitzlich sein.

2.4  Personen, Gruppen und Organisationen

Im Teil 1 — WM-Grundkonzept — dieses CEN Leitfadens wird die Bedeutung der Bezichung zwischen
Individuum und der Organisation, und der Beziehung zwischen Individuen behandelt. Dieser Abschnitt
vertieft dieses Thema.

2.4.1 Personen

Organisationskultur ist ein Phidnomen, das auf dem kumulativen Effekt von Beitrigen und
Verhandlungen einzelner Personen (in der Vergangenheit und der Gegenwart) beruht. Menschen
gestalten dadurch fiir sich selbst, ihre Gruppe und ihre Organisation Beziehungen.

Ihre Anstellung versetzt sie in ein vertragliches Verhédltnis mit entsprechenden Erwartungen und
Verantwortlichkeiten. Der ,,psychologische Vertrag® der Individuen (d.h. ihre Einschétzung, was sie der
Organisation schulden und was die Organisation ihnen schuldet) bringt sie dazu, die Kultur zu suchen,
zu finden und zu verdndern, sodass ihr psychologischer Vertrag besser erfiillt wird. Das bedeutet nicht
unbedingt egoistische oder selbstsiichtige Motive. Dienst an der Allgemeinheit, Pflicht oder Fiirsorge
fiir andere kann gut und gerne von groBem Wert fiir eine Person, Gruppe oder Organisation sein. Je
unterstiitzender eine Kultur ist, umso mehr Produktivitit, Vertrauen und Fahigkeit zu Teilen werden die
Individuen an den Tag legen.

Individuen versuchen eine Identitit flir sich zu schaffen, die sich auf ihren psychologischen Vertrag
bezieht. Zusammenarbeit erfordert die Bildung einer Gemeinschaft, in der Identitdt anerkannt und das
Ausleben der Individualitit gestattet ist. In diesem Sinne ist die Bildung einer Community of Practice
(CoP) [= Wissensgemeinschaft von Praktikern] auch eine Verhandlung iiber Identititen. Es konnen
verschiedene Identitdtstypen festgehalten werden:

e Identitit als Interaktionserfahrung. Wir definieren wer wir sind durch die Art, wie wir uns
durch Interaktion mit anderen Mitarbeitern selber erfahren.

o Identitit als Mitglied einer Gemeinschaft. Wir definieren wer wir sind durch Vertrautheit
und Fremdheit.

o Identitit als Weg des Lernens. Wir definieren wer wir sind aufgrund dessen, woher wir
kommen und wohin wir gehen.
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e Identitit als Mehrfachzugehorigkeit. Wir definieren wer wir sind durch die Art, wie wir
unsere verschiedenen Zugehdorigkeiten ,,unter den Hut“ einer Identitét bringen.

e Identitit als ,,in-Beziehung-setzen* von lokalen zu globalen Lebensraumen. Wir definieren
wer wir sind, indem wir die Zugehdrigkeitskriterien der eigenen Lebenswelt in einem
globalen Kontext neu bestimmen.

Die Identitdt von Personen ist grundlegend fiir deren Motivation und Engagement. Sie steuert, welches
Wissen sie als bedeutend erachten, wie und mit wem sie es teilen, und wie wertvoll sie ihren Beitrag an
die Kollegen und die Allgemeinheit einschitzen. Wenn man Wissenskarten anlegt ist es wichtig, jene
Mitarbeiter zu identifizieren, deren Selbstwertgefiihl darauf aufbaut, als Schliisselfigur im Wissensfluss
anerkannt zu werden.

Think broadly before acting

Der GroBteil der Belegschaft eines kleinen blechverarbeitenden Betriebes hatte mehr als 20 Jahre
Service-Erfahrung ,,im Gepick®. Die Mitarbeiter waren Zusammenarbeit gewohnt und pflegten sich
bei der Erledigung ihrer Aufgaben gegenseitig um Rat zu fragen. Der Betriebsdirektor entschied, dass
durch die Entwicklung von Prozesshandbiichern eine Effizienzsteigerung herbeigefiihrt werden sollte.
Dies hatte sich in vielen Organisationen als durchaus sinnvolle Intervention erwiesen. Nach sechs
Wochen war das umfangreiche Dokument fertig gestellt worden. Nachforschungen ergaben, dass:

e das Team der Meinung war, dass ihr Arbeitspensum durch impliziten Wissensaustausch
effektiver zu bewaltigen sein (die durch die Anfragen der Arbeitskollegen erhaltene
Anerkennung wirkte sich positiv auf ihre Identitét aus).

e sie sich durch die Vorstellung bedroht fiihlten, dass ihr Wissen fiir andere zuginglich war
ohne Anpassung an jeweilige Umsténde. In unmittelbaren Gespréchen ergab sich eine
solche Anpassung bisher automatisch. (Sie sahen diese Aktion als einen Riickschritt in
ihrem psychologischen Vertrag).

e es den Wert ihrer personlichen Fachkenntnisse schmélerte (noch ein Riickschritt im
psychologischen Vertrag und eine Bedrohung ihrer beruflichen Identitdt auf individueller
und Gruppenebene).

e drei langjéhrige Service-Mitarbeiter sich dafiir entschieden, den Betrieb zu verlassen. Sie
deuteten die eingefiihrten Maflnahmen als Zeichen dafiir, dass sich der Betrieb, den sie
einst bewunderten und in dem sie gewissenhaft gearbeitet hatten, in eine falsche Richtung
veranderte. (Eine ernsthafte Schwichung des psychologischen Vertrags).

Es bedarf der Verhandlung und hoher emotionaler Intelligenz, um mit den Grenzen zwischen
individuellem und organisationalem Wissen umgehen zu konnen, insbesondere dann, wenn implizites
Wissen ausgetauscht werden soll und dafiir WM-Instrumente wie z.B. Expertenverzeichnisse oder
,Lessons Learned” eingesetzt werden sollen. Der Anstellungsvertrag und die Wertvorstellungen des
Managements sollten die Vorstellung unterstiitzen, dass das Wissen bei den Personen verbleibt,
wihrend die Produkte dieses Wissens — innovative Ideen, Mainahmen, Entscheidungen, Produkte etc. —
in das Eigentum der Organisation libergehen. (Siehe Teil 6: WM-Glossar, fiir Definitionen von
personlichem und organisationalem Wissen.)

2.4.2 Gruppen und Gemeinschaften (Communities)

In Arbeitsgruppen entstehen Kulturen und das Phanomen des so genannten “Gruppendenkens” kann
auftreten. Starke Uberzeugungen der Gruppe flihren zu restriktivem Verhalten. Dadurch werden den
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Verianderungen, die notwendig sind, um eine wissensbewusste Organisation zu schaffen, viele
Hindernisse in den Weg gelegt.

Zu manchen hinderlichen Eigenschaften des Gruppendenkens zéhlen:

Ilusion der Unverwundbarkeit: Gruppenmitglieder glauben, dass Erfolge aus der
Vergangenheit zukiinftige Erfolge garantieren und gehen dadurch enorme Risiken ein.

Kollektives ,,Rationalisieren*: Informationen, die den Annahmen der Gruppe
widersprechen, werden kollektiv “wegrationalisiert”.

Illusion der Moralitat: Mitglieder glauben, dass sie sich alle moralisch verhalten und
dadurch keine schlechte Entscheidung treffen kdnnen.

Gemeinsame Stereotypen: Mitglieder verwerfen Beweise, die den Stereotypen
widerstreben, indem sie die Quelle der Information unglaubwiirdig erscheinen lassen.

Druckausuibung: Mitglieder, die von der Meinung der Mehrheit abweichen, werden bestraft
z.B. indem harte Tone angeschlagen werden oder indem sie durch Zwang auf Linie gebracht
werden.

Selbstzensur: Mitglieder verschweigen ihre Bedenken um keine Besorgnis zum Ausdruck
zu bringen.

“Gedankenwachter”: Mitglieder schirmen sich von Informationen von Auflenstehenden ab
falls diese die Annahmen und Uberzeugungen der Gruppe in Frage stellen konnten.

Hlusion der Ubereinstimmung: wenn diese anderen Symptome auftreten, hat es den
Anschein, dass Konsens innerhalb der Gruppe herrscht, obwohl es viele gibt, die mit der
Gruppenentscheidung nicht einverstanden sind.

Externe Communities
mit Schnittstellen zur Organisation

Formelle und informelle
Communities innerhalb
der Organisation

Abb. 2.2: Communities interagieren innerhalb der Organisation und mit Personen und Communities au3erhalb

Communities [Gemeinschaften] sind ein natiirlicher Bestandteil fast aller Arbeitsumgebungen. Sie
nehmen viele Formen an, aber ihr ausschlaggebendes Merkmal ist die Uberschreitung der
Organisationsgrenzen. In manchen Organisationen wird die Existenz solcher selbstorganisierenden
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Gemeinschaften bewusst gepflegt, um Mitarbeiter dazu ermutigen, effektiver iiber funktionelle und
geografische Grenzen hinweg zu arbeiten. Diese Organisationen bieten Unterstiitzung und Hilfsmittel
um sie zu ermoglichen. KMU Netzwerke sind gute Beispiele fiir organisationsiibergreifende
Gemeinschaften die von grolem Nutzen fiir ihre Mitglieder sein konnen. Unterstiitzung fiir
organisationsiiberschreitende Gemeinschaften ist ein Kennzeichen fiir Organisationen, deren Erfolg von
der Erfahrung und Expertise ihrer Mitarbeiter abhéngt.

Acht kleine Buchhaltungsfirmen in Amsterdam entschieden sich dafiir, zu kooperieren und sich die
Kosten fiir Informationsbeschaffung beziiglich nationaler und internationaler Vorschriften zu teilen.
Nach einigen Besprechungen entdeckten sie einige andere Themen, die sie diskutieren wollten. Sie
kamen zum Schluss, dass sich regelméfig Treffen zum Ideen- und Erfahrungsaustausch lohnen
wiirden. Innerhalb von zwei Jahren entwickelten sie sich zu einer Community of Practice (CoP) im
eigentlichen Sinne. Einmal pro Jahr veranstalten sie nun einen gemeinsamen sozialen Event, sie
helfen sich einander im Fall von schwierigen Umstéinden und sie sind dabei eine gemeinsame Website
einzurichten, die sie fiir Informations- und Wissensaustausch nutzen werden.

Es sind drei Arten von Communities allgemein bekannt, die man sowohl innerhalb von Organisationen
als auch organisationsiibergreifend finden kann:

e Communities of Interest [Interessensgemeinschaften]: sind Gruppen mit gemeinsamem
Interesse an einem bestimmten Thema, deren Mitglieder mehr tiber ein Thema erfahren und
ihr Interesse in dem Fachgebiet weiterentwickeln mdchten.

¢ Communities of Practice (CoPs) [Praxisgemeinschaft]: Mitarbeiter treffen sich, um in
Bezug auf ihre Berufspraxis Erkenntnisse auszutauschen, Expertise zu entwickeln und durch
den Austausch und die Erzeugung von Wissen in ihrem speziellen Bereich einen Néhrboden
fiir gute Praxismethoden zu schaffen. Oftmals dienen solche CoPs innerhalb von
Organisationen fiir den Aufbau spezieller Fahigkeiten und auch als Schutz vor
Wissensverlust wenn Mitarbeiter die Organisation verlassen. Formelle Funktionen (wie z.B.
Finanzen, Marketing, Personal) bieten hiufig exzellentes Potential fiir
organisationsiibergreifende CoPs. In GrofB3britannien gibt es z.B. eine starke Community von
Rechtsberatern der Regierung iiber alle Ministerien hinweg und CoPs werden auch von
Berufsverbanden gefordert.

e Communities of Purpose [Zweckgemeinschaft]: sind fiir eine kiirzere Dauer eingerichtet
und sind verantwortlich fiir die Erreichung spezifischer Geschéftsziele. Dazu zdhlen
Projektteams, Lenkungsausschiisse und Einsatzgruppen (Task Forces).

In den spdten 80-er Jahren stellte ein Autokonzern seine Strukturen auf funktionsiibergreifende,
produktorienterte  , Fahrzeug-Plattformen um. Dies ermoglichte die Verkiirzung der
Produktentwicklungszyklen und die Verringerung der F&E Ausgaben. Aber diese strukturelle
Umstellung auf Plattformen war nicht kostenlos und, schlimmer als das, verursachte neue Probleme
wie z.B. die Entwicklung gleicher Teile in mehrfachen Versionen mit geringfiigigen Variationen,
unkoordinierte Lieferantenbeziehungen und die verloren gegangene Praxis, aus Fehlern zu lernen. Das
Unternehmen hatte den Vorteil der Produktfokussierung gewonnen, jedoch die Fahigkeit verloren, aus
eigener Erfahrung zu lernen. Was fehlte war ein plattformiibergreifender Kommunikationskanal.
Ehemalige Kollegen aus der Zeit der funktionellen Bereiche begannen, sich informell zu treffen.
Manager erkannten den Wert dieser Bezichungen, aber anstatt diese Gruppen in neuen
Matrixstrukturen zu formalisieren, entschieden sie sich dafiir, diese informellen Meetings zu
unterstiitzen. Die so genannten ,,Tech Clubs* waren geboren.

Viele Communities entstehen auf natiirliche Weise, zunidchst rund um eine kleine Gruppe von
Enthusiasten, die sich in Folge erweitert und kaum oder gar keine organisatorische Unterstiitzung
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benotigt. Falls Organisationen sich bewusst dafiir entscheiden, Communities zu férdern und zu
legitimieren, werden sie dafiir einen sichtbaren Prozess entwickeln miissen.

Neue CoPs sollten wahrscheinlich nicht mit einer Email vom Vorstandsvorsitzenden (,,top-down*
Kommunikation) ins Leben gerufen werden, wenn die potenziellen Mitglieder dieser Community
diesem Vorstandsvorsitzenden mit etwas Misstrauen gegeniiberstehen. Jemand wie z.B. ein erfahrener
Konstrukteur, dem man die Expertise in Bezug auf die ,,echten* Problemstellungen der CoP zutraut,
sollte gefragt werden, ob er die Rolle als ,,bottom-up* Sponsor bzw. auch als Vermittler zwischen Team
und Top-Management {ibernimmt.

2.4.3 Die Organisation als Ganzes

Die Kultur einer Organisation dient als Vermittler der Beziehung zwischen personlichem und
organisationalem Wissen (sieche Abbildung 4), und bestimmt welches Wissen im FEigentum der
Organisation steht, und welches Wissen unter der Kontrolle von Individuen oder von Gruppen verbleibt.

Wenn von Personen verlangt wird, ihr Wissen in ein System der Organisation einzubringen, z.B. in eine
Kundendatenbank, meinen sie hiufig, sie wiirden Eigentum an Know-how verlieren, dass bis dahin
ihnen exklusiv gehort hitte. Ziele, die sich eine Organisation fiir WM setzt, miissen daher die Regeln
und Gewohnheiten in Bezug auf Eigentum und Kontrolle spezifischen Wissens beriicksichtigen, um
den Ubergang von personlichem in organisationales Wissen zu fordern.

Bereich A Bereich B

Organisationales Organisationales

Wissen \ f Wissen
KULTUR

Bereich A f \ Bereich B

Personliches Personliches

Wissen Wissen

Abb. 2.3: Kultur als Vermittler zwischen Individuum und Organisation

Die Griindungspartner eines kleinen Beratungsunternehmens legten von Beginn an ganz besonders
Wert auf das interne Management von Information und “Know-how”. Immer wieder standen ihnen
die gemachten (negativen) Erfahrung aus den vorherigen Unternehmen vor Augen: Eine kleine Firma,
die aufgrund des wachsenden Geschéiftsvolumens expandiert, und die eines Tages erkennt, dass sie so
grol geworden ist, dass die Mitarbeiter nicht mehr effizient ihre Erfahrungen und ihr Wissen
austauschen konnen, kann durch Unachtsamkeit das wertvollste Vermdgen im Beratungsgeschift
verspielen: das Potenzial ihrer Humanressourcen, also ihrer Mitarbeiter. Aus diesem Grund fiihrte der
Wille zum Teilen und Austausch von Eindriicken unmittelbar in den ersten paar Monaten nach der
Griindung zu einer Reihe von ad hoc entwickelten Werkzeugen, um einen konstanten Informations-
und Kommunikationsaustausch zu garantieren. So wurden die “Lessons Learned”-Sitzungen geboren,
in denen jeder Mitarbeiter iliber seine / ihre Projektdetails sprach. In diesen Sitzungen wurden
einerseits die positivsten und erfolgreichsten Aspekte hervorgehoben, andererseits jene mit
Implementierungs- oder Ausfiihrungsfehlern, sodass diese konkreten Erfahrungen in zukiinftige
Projekte einflieBen konnten. Dann wurden die ,,Customer Immersions” [= Kundenvertiefungen]
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eingefiihrt: alle, die jemals etwas mit dem Kunden zu tun gehabt hatten, fiir den ein Projekt gestartet
werden sollte, wurden eingeladen. Bei dieser Idee ging es darum, dass Mitarbeiter sich dariiber
austauschen konnten, mit welchen spezifischen Eigenheiten man in der Zusammenarbeit mit diesem
Kunden zu rechnen hatte.

Die Risikobereitschaft des Managements wird die Art des Wissens und der Kreativitét beeinflussen, die
sich entfaltet, wenn z.B. durch Phantasie aus neu hinzukommenden Informationen neues Verstindnis
geschaffen und mit bestehender Erfahrung kombiniert wird. Wenn Erfahrungen aus der Vergangenheit
keine zufriedenstellenden Kategorien zur Einordnung neuer Information bereitstellen, schafft sich die
Vorstellungskraft ihre eigenen Moglichkeiten. Weniger relevante Ideen werden ausgefiltert.
Risikoscheue Organisationen halten diese Bandbreite an Relevanz schmal und verlieren dadurch den
Vorteil mancher profitabler Kreativitét.

Das Fallbeispiel einer franzosischen High-tech Firma, die im Teil 4 — WM Fallstudien — beschrieben
wird, ist ein klares Beispiel einer offen gesinnten Kultur (hoher Wert wird auf die Humanressourcen,
Schaffung attraktiver Arbeitsbedingungen, freundliches Arbeitsklima gelegt). Gleichzeitig wird ein
hohes Niveau an Engagement und Fahigkeiten verlangt, da die Wissensbewahrung durch die Bindung
der Mitarbeiter an das Unternehmen gesichert wird.

2.4.4 Formelle und informelle Organisationsstrukturen

Jede Organisation hat sowohl eine formelle Struktur, d.h. wie sie die Teile der Organisationen, deren
Funktionen und Verantwortlichkeiten beschreibt, und — wichtiger noch — eine informelle Struktur, die
sie produktiv macht (oder zum Stillstand fiihrt). Unter informellen Strukturen verstehen wir
Gemeinschaften, die von selbst entstehen, wie z.B. Rauchergruppen, Interessensgruppen — oder
»Netzwerkpersonlichkeiten — ,,Frag doch Fred, der weill es immer“ — die auf Basis des téglichen
Umgangs oder je nach Notwendigkeit entstehen.

Ein wesentlicher Anteil der Produktivitdt héngt von informellen Strukturen ab. Daher fordern viele
Unternehmen deren Wachstum.

Es gibt viele Formen erfolgreicher Kulturen

Ein Vorstandsvorsitzender wandelt die Firma, die er von seinem Vater erbte, in einen Betrieb mit
3000 Angestellten in drei Léndern um. Konventionelle Geschéftspraktiken werden iiber Board
geworfen. Keine Strategie, keine 5-Jahrespline, keine formellen Budgets, keine Uberwachung oder
Kontrolle der Belegschaft. Er vermeidet all das durch eine groBe Anzahl von unabhingig von
einander operierenden Unternehmen, wo die Entscheidungstriger nah am Geschehen sind:
Demokratie am Arbeitsplatz, wo die Belegschaft Investitions- und Personalentscheidungen trifft.
Expansion und Wachstum wird nicht in eine bestimmte Richtung getrieben, sondern sollten sich aus
den laufenden Geschiftsaktivititen organisch entwickeln. Leitende Angestellte kdnnen ihren
Intuitionen nachgehen, Ableger in dhnlichen Geschéftsfeldern aufbauen oder bestehende Fertigkeiten
nutzen, um neue Geschiftsbereiche zu entwickeln. Die Mitarbeiter wollen wissen, warum von ihnen
verlangt wird, bestimmte Dinge zu tun, und sie schétzen die Moglichkeit, Vorschldge zu machen und
in die Entscheidungsprozesse eingebunden zu sein. Das bedeutet nicht, dass die Topmitarbeiter auf
die Kontrolle von wichtigen Entscheidungen verzichten. Er glaubt daran, dass man guten
Mitarbeitern, die man eingestellt hat, Raum geben muss, ihre Féhigkeiten zu nutzen und ihre eigenen
Losungen fiir Probleme zu finden. Aber manche Losungen, die innerhalb des Geschéftes entwickelt
wurden, setzen sich durch und man muss sie nicht jedes Mal neu erfinden.
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2.5 Vertrauen und Motivation

2.5.1 Werte, Uberzeugungen und Vertrauen

Alan William, Paul Dobson, Mike Walters schufen ein Modell der Grundlagen von Verhalten:
e Lilien (iber Wasser) = Verhalten (beobachtbar)
o Stiele (durch das Wasser) = Einstellungen und Werte (mitteilbar)

e  Wurzeln (am Teichgrund) = Uberzeugungen (unbewusst)

Lilien
Verhalten

Stiele
Einstellungen,
Werte

Wurzeln
Uberzeugungen

Abb. 2.4: Verhaltensmodell nach William, Dobson, Walters

Unsere Uberzeugungen und Werte bauen auf frithe Kindheitserfahrungen auf und reifen iiblicherweise
mit unseren Erfahrungen als Erwachsene. Diese Uberzeugungen sind Grundlage fiir unsere
Einstellungen und fiithren, kombiniert mit unserer bisherigen Erfahrung, zu den Gefiihlen, die unser
Verhalten steuern. Unser Verhalten beeinflusst unsere Erfahrungen, und unsere Erfahrungen werden im
Hinblick auf unsere Werte und Uberzeugungen beurteilt. Dabei werden diese Uberzeugungen entweder
verstérkt oder verdndert.

Unsere Erfahrung mit Wissensverarbeitung — identifizieren, erzeugen, speichern, teilen und nutzen
(siehe auch Teil 1: WM-Grundkonzept) — wird daher unsere Uberzeugungen und Einstellungen formen.
Wenn wir gute Erfahrungen gemacht haben, werden wir wahrscheinlich positiv handeln indem wir aktiv
an diesen Prozessen teilnehmen. Oder dementsprechend negativ wenn wir schlechte Erfahrungen
gemacht haben. Eine gute Erfahrung bedeutet normalerweise, dass ein Individuum erheblich davon
profitiert hat, z.B. in Form von gestiegener Glaubwiirdigkeit, Anerkennung, finanzieller Belohnung oder
Beforderung.

Mitarbeiter mit schlechten Erfahrungen hiiten sich hiufig davor, ihr Wissen voll preiszugeben. Bei
vielen WM-Programmen geht es daher zunichst darum, dass diese Menschen Erlebnisse haben und
Einsichten gewinnen, die zu positiven Erfahrungen fiihren und bestehendes Verhalten positiv verdndern
(einige Instrumente, mit denen man so etwas erreichen kann werden in 2.6 weiter unten erkléart).

Eine bedenkliche unsachgemiflie Arbeitsweise in einem Labor eines Krankenhauses fiihrte dazu, dass
falsche Informationen an Arzte weitergegeben wurden. Eine jlingere Angestellte, die ihren Mut
zusammennahm, wandte sich an ihren Vorgesetzten, wurde jedoch zuriickgewiesen mit der
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Bemerkung sie iibertreibe und wiisste nicht genug dariiber, um das beurteilen zu konnen. Sie konnte
ihr Gewissen nicht beruhigen und ging nach zwei Wochen zur Krankenhausverwaltung. Eine
unabhingige Untersuchung gab ihr Recht. Nichtsdestoweniger musste sie auf Grund des Drucks, den
ihre Kollegen und Manager ausiibten, ihren Arbeitsplatz verlassen.

Eine theoretische Anerkennung auf hochster Ebene (Wert der Organisationskultur) wurde zunichte
gemacht durch die ,,lokalen* Erwartungen ihrer Kollegen und Manager (Wert der Subkultur), die so
eine Vorgehensweise als unloyal einstuften.

Gleiche Wertvorstellungen sind daher eine solide Basis, um ein gemeinsames Verstindnis zu
entwickeln. WM-Projekte profitieren in hohem Mafe davon, wenn man sich in einem Dialogprozess
(siehe auch 2.7.5.) auf bestimmte Grundwerte einigen kann und Uberzeugungen der anderen akzeptiert
werden konnen. Ein solcher Dialog kann auch Vertrauen unter den Teilnehmern schaffen.

Vertrauen beruht auf wahrgenommenem Verhalten. ,,Vertrauen ist ein Riesenthema...entscheidend, da
es das Niveau des Wissensteilens bestimmt“ (Sveiby). Es gibt zwei Kategorien von Vertrauen,
personliches Vertrauen und Vertrauen basierend auf Kompetenz (oder Identitét). Fiir effektives WM
reicht Vertrauen durch Kompetenz, es ist nicht unbedingt Vertrauen auf personlicher Ebene notwendig.
Vertrauen kann unterschiedliche Formen annehmen:

e Vertrauen basierend auf Identitdt — Ich traue dir aufgrund deiner Rolle oder Poistion — z.B.
einem Arzt.

e Vertrauen basierend auf Reziprozitit — Ich verhalte mich vertrauensvoll, weil ich glaube,
dass du das auch tun wirst.

e Gewonnenes Vertrauen — Durch vertrauensbildendes Handeln werde ich das Vertrauen der
anderen Person gewinnen.

e Ausgleichendes Vertrauen — Einige werden das gewiinschte Verhalten nicht an den Tag
legen, daher muss ich den ersten Schritt tun und es vormachen.

Moralisches Vertrauen — Ich werde vertrauenswiirdig handeln unabhéngig davon, was die
anderen tun.

Respektvoller Umgang iiber lange Zeitperioden fiihrt zu einem hohen Niveau an Vertrauen im
Unternehmen.
Es gibt einige Uberzeugungen, die von Mitarbeitern geteilt werden, die erfolgreiches WM betreiben:

e Zeit fir Networking lohnt sich.

e Der ,,Boomerang-Effekt”: du musst geben um etwas zu bekommen.

e Wissen ist Macht™ ist eine irrefithrende, iiberkommene Vorstellung.

e [Es braucht eine Vision und Gesamtperspektive, aber ebenso Aufmerksamkeit fiir Details.

e Verdnderungen werden als Standard akzeptiert.

e Informationsiiberfluss kann manchmal durch eine Kombination von Filtertechniken und
personlichen Netzwerken eingedimmt werden.

Zwei Unternehmen beschlieBen, in Form einer temporidren Arbeitsgemeinschaft (,,ARGE®) zu
kooperieren. Bis zu dem Moment dieser Kooperation waren sie Konkurrenten, die durch das
Geheimhalten wichtiger Produktinformation voreinander versucht hatten, Vorteile zu erlangen. Nun
dandern sich die Spielregeln: in dieser Kooperation miissen sich die beiden Organisationen so
verhalten, als wiren sie eine Organisation. Die Mitarbeiter, die in dieser speziellen Organisationsform
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integriert sind, werden ihre eigene Organisationskultur aufbauen miissen, mit eigenen Werten und
Vertrauen unter den Mitarbeitern. Diese ARGE-Kultur wird sich notwendigerweise von der Kultur
des jeweiligen Unternehmens unterscheiden.

Radikale neue Arbeitsformen, die fiir das Uberleben in der heutigen Geschiftswelt notwendig sind,
werden in zunechmendem Masse von den Organisationen verlangen, dass sie ihre Fahigkeiten des
Kulturmanagements ausbauen.

Wissen und Risiko stehen héufig in Zusammenhang und das Beispiel weiter unten zeigt, wie schwierig
es oft flir einen Eigentiimer-Geschéftsfiihrer eines KMU ist, diese Risikolibernahme an die Angestellten
zu delegieren.

Eine Werbetexterin hatte einen groBen Kundenstamm aufgebaut und musste ihre Dienstleistungen
unter dem Druck ihrer Kunden auf Grafisches Design und Webmanagement ausdehnen, indem sie
vier Mitarbeiter anstellte. Das Auftragsbuch und die Kundenbasis wuchsen stindig, aber die
Lieferfristen wurden versdumt, und das obwohl sie mittlerweile 16 Stunden pro Tag arbeitete. Sie liel3
sich coachen und es stellte sich heraus, dass sie nicht delegieren konnte. Sie war es gewohnt, extrem
hohe Qualitdt zu liefern und fand ihre Angestellten weniger engagiert und fahig. Das Coaching
ermdglichte auch eine klare Sicht auf ihren eigenen Ausgleich von Beruf und Freizeit. Es wurde eine
Analyse durchgefiihrt {iber ihr Wissen, iiber Barrieren und iiber ihre eigenen Fihigkeiten, die sie
entweder erst entwickeln oder anders einsetzen musste, damit sie besser mit den Erwartungen der
Angestellten {ibereinstimmten. Thre verdnderte Einstellung zu Risiko und die Entwicklung ihrer
emotionalen Intelligenz fiihrten dazu, dass die Angestellten bereit waren, ihre Begabungen voll
einzubringen, insbesondere dort, wo deren Expertise ihre Expertise libertraf. Dies wiederum fiihrte zu
einer groferen Zufriedenheit und reduzierte die Arbeitszeit durch grofere Effizienz, hoheres
Vertrauensniveau und weniger Kontrollebenen. Die Abgabefristen wurden wieder eingehalten,
Umfang und Qualitéit der Arbeit erhoht - unter dem Strich eine fiir alle Beteiligten verbesserte
Situation.

2.5.2 Fihrung

Jeder Fiihrungsstil schafft ein spezifisches Arbeitsklima. Dieses Arbeitsklima wirkt sich unmittelbar auf
Leistung aus, beeinflusst Wachstum, Verkauf, Produktivitét, Effizienz und Kundenbetreuung.

Den Direktoren wurde vorgeschlagen, etwas Zeit fiir die Entwicklung von informellen “Alles ist
moglich®“-Sitzungen bereitzustellen. Laut Vorschlag sollte 10% von jedermanns Zeit dafiir gewidmet
werden, neue Ideen zu entwickeln und Mitarbeiter sollten ermutigt werden, sich in informellen
Gruppen zusammenzufinden, die sie selber als geeignet erachteten. Der einzige Vorbehalt der
Direktoren war, dass ein Sprecher einmal pro Monat iiber die Fortschritte maximal 10 Minuten zu
berichten hétte (Siehe Teil 4: WM Fallstudien).

Es gibt einen klaren Unterschied zwischen der Rolle eines Managers und der eines ,,Leaders”, obwohl
es durchaus moglich ist, dass beide Rollen in einer Person vereint sind. Leader sollten Sinn geben, die
Richtung vorgeben und als Verhaltensvorbild dienen. Sie gehen unter die Leute um Ideen
auszutauschen und zuzuhdren. Dabei passen sie ihre Botschaft jeweils an die Zuhorer an und tasten das
Versténdnis der Mitarbeiter fiir die Gesamtausrichtung des Unternehmens ab. Solche Qualitdten sind auf
allen Ebenen gefragt, haben aber umso mehr Wirkungsgrad, je hoéher die Position der Fithrungsperson
ist. Ein Manager muss die Unternehmensvision und deren Hauptzweck in einer fiir die Mitarbeiter
verstiandlichen und akzeptablen Art interpretieren konnen. Manager kiimmern sich um Leistung und
machen Vorschlége fiir VerbesserungsmaBinahmen. WM bedeutet héufig, den Menschen Anleitung fiir
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ihr Handeln zu geben, und weniger Anordnungen von oben. Manager brauchen daher die Fahigkeiten
und Kompetenzen, ein Arbeitsklima zu schaffen, das die Erzeugung, Teilung und Anwendung von
Wissen fordert — d.h. mehr Fithrungsstérke.

2.5.3 Glaubwuirdigkeit

Die Glaubwiirdigkeit einzelner Communitymitglieder (besonders die der “Experten”) beeinflusst
entscheidend, wer daran teilnimmt und wie hoch die Qualitét die Beitrége ist.

Glaubwiirdigkeit ist eng mit Vertrauen und Fithrungsqualitit (im Sinne von Leadership) verbunden,
beides bereits anerkannte Grundpfeiler einer wissensbasierten Organisation.

e Hohe Glaubwiirdigkeit und Zuverldssigkeit bedeutet, dass Sie Ratschldge oder Urteile in
Ihrem Fachgebiet auf solides Wissen oder Weisheit begriinden;

e Mitarbeiter in der Organisation wissen, dass, wenn Sie sagen: ,,Das wird geschehen®, es
tatsdchlich so geschieht.

e Die Mitarbeiter wissen auch, dass, wenn Sie sagen, dass es nicht so kommen wird, es nicht
so kommt,

e Die Mitarbeiter gehen davon aus, dass Sie die notwendige Urteilskraft, Fahigkeit und
Einsicht haben, richtig dariiber zu entscheiden, was geschehen soll und was nicht;

e Des weiteren gehen sie davon aus, dass Sie nach Ihrer Entschlussfassung tiber entsprechende
Riickendeckung, Einflussnahme, Mittel und - falls notwendig Waffen — verfiigen, um die
Erreichung des gewiinschten Ergebnisses abzusichern;

e Wenn Sie von jemandem ein Einverstidndnis oder eine Zusage fiir die Lieferung eines
Ergebnisses erlangt haben, weil} derjenige, dass er liefern muss.

Eine solche Kultur der Glaubwiirdigkeit entsteht nicht iiber Nacht. Eine Reihe von Vorfillen und
Handlungen miissen einem die Gelegenheit geboten haben, konsistentes Handeln unter Beweis zu
stellen. Und zwar sichtbar unter Beweis zu stellen, wenn sich diese Kultur iiber eine Reihe von
Mitarbeitern und Abteilungen hinweg groBflachig durchsetzen soll.

Tun Sie was Sie predigen

Der Manager eines WM-Projektes zur Einfithrung von CoPs und einer ,,Lessons Learned‘“-Datenbank
stellt sich selbst als sehr innovativ dar. Er leitet ein Verdnderungsmanagementprojekt, das
unweigerlich zu strukturellen Verdnderungen in der Organisation fithren wird. Paradoxerweise baut er
groBen Widerstand gegen die Ideen seiner Kollegen auf, wie z.B. die Durchbrechung oder
Abidnderung der herkémmlichen hierarchischen Kommunikationswege und
Entscheidungsfindungsprozesse, indem er stindig darauf hinweist, dass innerhalb der Organisation
solche Aktivitdten nicht gestattet sind.

2.5.4 Motivation

Alle WM-Programme erfordern Verdnderung. Menschen miissen daher ausreichend motiviert sein, um
die Belastungen des Veridnderungsprozesses auf sich zu nehmen und auch in Folge Engagement zu
zeigen. Sogar die Uneigenniitzigen versuchen zu erkennen, was fiir sie dabei ,,herausspringt®.
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Folgende Dinge motivieren Menschen:

o Alles, was gut zu ihnen passt — nicht nur im Hinblick auf ihre Eigenheiten und ihre
Vorlieben, sondern besonders auch im Hinblick auf ihr Fahigkeitsprofil und ihre bisherigen
erbrachten Leistungen.

e Angst und Gier (dies sind zwei grundlegende Antriebsfaktoren, und wenn man sie auch nicht
einsetzen will, so sollte man sie nicht vergessen).

e Attraktive Wahlmoglichkeiten (im Vergleich zu anderen).

e Mehr Macht (in Verbindung mit einer hoheren Position, verbesserten Aufstiegschancen oder
einem wahrnehmbaren Anstieg der personlichen Macht)

e Anerkennung (durch angesehene Einzelpersonen, Manager, Untergebene, und — je nach
Charakter — auch durch spezielle Belohnungen bzw. Preise. Anerkennung ist der stérkste
Antriebsfaktor nach einem Ereignis).

Aufgrund des weiten Spektrums an Eigenheiten und Vorlieben lassen sich Menschen unterschiedlich
motivieren. Ublicherweise kann man sich entweder der einen oder anderen der folgenden Alternativen
zuordnen:

Soziale Belohnung <=  Finanziclle Belohung
Mehr Sicherheit <4—» Mehr Chancen/Risken

Eine starke Motivation liegt in Aufgaben, die man nach eigener Einschétzung besser erfiillen kann als
andere und die auch die eigene Identitit stirken.

Im Hinblick darauf, was unsere Kollegen, Vorgesetzten und Untergebenen von uns erwarten bzw. was
sie zulassen oder nicht zulassen werden, miissen wir uns haufig auf unsere Intuition verlassen. Hier gibt
es oft erhebliche Abweichungen zu den offiziellen Mitteilungen und Anordnungen, dennoch bilden wir
uns dadurch unsere Meinung, ob wir handeln sollen oder nicht. Damit eine WM-Intervention erfolgreich
ist, miissen die Betroffenen spiiren, dass sie von so groBer Bedeutung ist, dass sie daran teilnechmen
miissen, dass sie durch Fehler lernen werden konnen und dass ausreichend Zeit fiir Verdnderungen
vorhanden ist.

Ein Beispiel fiir ein Anreizsystem zur Forderung der Wissensteilung bietet eine Europiische
Beratungsfirma: Die Partner werden unter anderem danach beurteilt, wie viel direkte Hilfestellung sie
ihren Kollegen geben. Bis zu einem Viertel der Jahreseinkiinfte hingen davon ab, wie haufig jemand
sein qualitativ hochwertiges Wissen den anderen in Form eines Dialogs vermitteln konnte.

Suchen Sie nach geeigneten Motivationsfaktoren — auf Einzelpersonen abgestimmt — vor, wéihrend und
nach einer WM-Intervention.

In einem Beratungsunternehmen betrachteten Berater Wissen als ihr personliches Eigentum und
weigerten sich, es mit anderen zu teilen. Um dem entgegenzuwirken, ersann das Managementteam
einen neuen Projektzuteilungsmodus. Projekte wurden nicht mehr an einzelne Berater vergeben,
sondern an Gruppen von Beratern mit entsprechenden Fachkenntnissen. Dies zwang die Berater dazu,
sich zu koordinieren und ihre Expertise intern zu vermarkten, um an Projekten teilzunehmen. In Folge
fiihrte der Statuswettbewerb weg vom Horten und hin zum Teilen von Wissen.
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2.6 Kompetenz, Lernen und Reflexion

2.6.1 Lernen durch Aktion/ Lernen durch Erfahrung (,,learning by doing*)

Die Kompetenz von Mitarbeitern ist wichtig:
e Kompetenz ist der Antrieb, um aus dem Wissen der Organisation Nutzen zu ziehen.
e Kompetenz umfasst Kénnen, Wissen und Einstellung. Durch das Kénnen wird Wissen in die
Praxis umgesetzt. Einstellung beeinflusst die Bereitschaft von Personen, Wissen in Nutzen
umzuwandeln.
Der iterative Prozess fiir Wissenserzeugung beinhaltet:
Einflhlen — Eine Idee wird ausgetauscht und gemeinsam entwickelt. ..
Artikulieren — ...in explizite Form gebracht...

Kombinieren — ...durch die Kombination mit anderen expliziten Ideen vorangetrieben ...

Verkdrpern — ...und findet in einem Produkt/Prozess/Dienstleistung von Wert seinen Niederschlag.

Einfithlen @ Artikulieren

.o

Verkorpern Kombinieren

ADbb. 2.5: Die iterative Natur des Kreislaufs der Wissenserzeugung

Kompetenz zdhlt auch zu den Ressourcen einer Organisation. Zu den Attributen von Kernkompetenzen
zdhlen:

e Kernkompetenz liefert einen klaren und als wertvoll anerkannten Nutzen fiir den Kunden.

e Kernkompetenz liegt groBtenteils in impliziter Form vor und ist daher vom Mitbewerb
schwer nachzuahmen.

e Kernkompetenz ist organisationsweit vorhanden und kann deshalb auf die gesamte
angebotene Dienstleistung-/Produktpalette angewendet werden.

e Kernkompetenz gewinnt — anders als materielle Giiter - durch Gebrauch an Wert.
Teil Thres WM-Programms sollte daher die Erfassung bestehender Kompetenzen sein, z.B. durch so
genannte WM-Kompetenztests. Sie sollten auch entscheiden, wie Sie beziiglich der fehlenden

Kompetenzen verfahren, indem z.B. Trainings oder ,,Lernen durch Erfahrung“- Programme angeboten
werden.
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Kompetenzen der Mitarbeiter sind die Grundpfeiler des Humankapitals (HK) das zum immateriellen
Vermogen des Unternehmens zahlt (Teil 5: WM Messverfahren).

Eine “Akademie” fiir die Ausbildung und Entwicklung der wichtigsten Stakeholder ist ein
bedeutendes Element der WM-Strategie eines Risikokapitalbeiteiligungsunternehmens, das auch
Dienstleistung fiir neue Geschéftsgriindungen anbietet. Es basiert auf dem alten Modell des
Handwerksbetriebs: zunichst lernt man als Lehrling die Grundlagen, dann lernt man als Geselle durch
die Erfahrungen in der Praxis, und zu guter letzt lernt der Meister indem er dem anderen beim Lernen
hilft. Inhalt und Ablauf werden an die Bediirfnisse und Erwartungen der Teilnehmer angepasst.

2.6.2 Teilen und erzeugen

Erfolgreiche Unternehmen erzeugen Wissensnachfrage. Das bedeutet, dass sie bei den Mitarbeitern den
Wunsch erzeugen, die intellektuellen Ressourcen des Unternehmens anzuzapfen und dass sie
Mitarbeiter fiir das Teilen und Erzeugen von Wissen belohnen.

Teilen ist eine Hauptvoraussetzung fiir WM. Der fiir die nachhaltige Wertschopfung notwendige
Wissensfluss muss iterativ gefiihrt werden: beim oftmaligen Durchlaufen der vier Quadranten wird
sowohl die Erzeugung als auch die vorteilhafte Nutzung von Wissen grof3er.

Einfiihlung und Artikulation hingen stark von Kommunikation und damit von Kulturen ab, die auf
Basis von Vertrauen und Anerkennung der Vorteile durch Teilen funktionieren. Damit Teilen zur
kulturellen Norm wird, miissen in den Augen des Betroffenen die Vorteile des Teilens die Vorteile des
Zuriickhaltens iiberwiegen. Z.B. weil ihre Bekanntheit steigt, sie zu interessanteren Projekten
eingeladen werden, eine Beforderung wahrscheinlicher wird, sie einfach gern anderen helfen oder
Belohnungen erhalten etc. Welche Art von Vorteil fiir den Einzelnen von Bedeutung ist, hiangt von den
personlichen Praferenzen ab.

Daraus folgt, dass effizientes Teilen durch Erwartungshaltungen von Gruppen erreicht werden kann,
wenn ausreichend groBer Konsens der Einzelnen dariiber besteht, dass Wissensteilung fiir die Gruppe
von Vorteil wire.

Um lebensfihig zu bleiben, bendtigen Unternehmen neues Wissen, oder sie miissen ihr Wissen auf neue
Weise wieder einsetzen — z.B. indem sie ihre Verwaltungsabliufe vereinfachen oder neue Produkte und
Dienstleistungen entwickeln. Es ist jedoch schwer, Kreativitit zu managen, da Kreativitit tiblicherweise
kultiviert und nicht angeschafft wird. Kreativitdt kann durch Programme wie z.B. Ideenwettbewerbe
und Jobrotation gefordert werden.

Ein Elektronikunternehmen entwickelte ein so genanntes “virtuelles Hollywood” und forderte die
,»Regisseure” (Angestellten) auf, ihre ,,Drehbiicher” (Verbesserungsvorschlidge) den ,,Investoren
(Geschiftsfiihrern) zu prisentieren, die dann die besten auswéhlen wiirden, um sie zu ,,produzieren®
(umzusetzen). Das Projekt gab Ansto3 zum Denken abseits der Scheuklappenmentalitit, und im
ersten Jahr wurden iiber 200 Vorschldge in Bezug auf Ablaufverbesserungen und Produktentwicklung
eingereicht.

2.6.3 Die Lernende Organisation

Das Konzept der ,Lernenden Organisation” wird von vielen als Reaktion auf das zunehmend
unvorhersagbare und dynamische wirtschaftliche Umfeld gesehen.
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Eine lernende Organisation ist eine Organisation, die Kompetenz erzeugt, beschafft und vermittelt und
die in der Lage ist, ihr Verhalten entsprechend neuem Wissen und Sichtweisen anzupassen. (Garvin,

1993)

Was lernt eine Lernende Organisation?

Das Lernen zu nutzen, um Ziele zu erreichen.

Menschen dabei zu helfen, den Effekt zu schétzen, den ihr Lernen auf die Organisation
ausiibt.

Vermeiden, die gleichen Fehler wieder zu machen.

Information in einer Weise zu teilen, dass angemessene Handlungen folgen.
Personliche Leistung mit der Organisationsleistung zu verkniipfen.
Belohnungen an die Schliisselkennzahlen der Unternehmensleistung zu binden.
Kontinuierlich viel Information aus dem Geschéiftsumfeld aufzunehmen.
Strukturen und Abldufe zu schaffen, die den Lernprozess unterstiitzen.
Laufenden und geregelten Diskurs zu fordern.

Es den Menschen leichter zu machen, sich offen mitzuteilen und Risiken auf sich zu
nehmen.

Wie sieht eine Lernende Organisation aus?

Lernt kollaborativ, offen und grenziiberschreitend.
Schétzt, wie sie lernt ebenso wie was sie lernt.
Investiert, um auf der Lernkurve vor den Mitbewerbern der Branche zu bleiben.

Erzielt einen Wettbewerbsvorteil durch schnelleres und intelligenteres Lernen als der
Wettbewerb.

Verwandelt Daten rasch in brauchbares Wissen zur richtigen Zeit am richtigen Ort.

Ermdglicht jedem Mitarbeiter das Gefiihl, dass jede Erfahrung ihm/ihr eine Chance bietet,
etwas potenziell niitzliches zu lernen, selbst wenn es nur zukiinftiges Lernen beglinstigt.

Zeigt wenig Angst und defensive Haltung.

Geht Risiken ein, aber vermeidet es, die Sicherheit der Organisation grundsétzlich aufs Spiel
zu setzen.

Investiert in experimentelles und scheinbar nebenséchliches Lernen (dhnlich aber nicht
gleich den bestehenden Lernmustern) und in “gliickliche Zufalle”.

Unterstiitzt Mitarbeiter und Teams, die ,,ActionLearning”- Projekte durchfiihren wollen.

Entpolitisiert Lernen indem Mitarbeiter und Gruppen fiir das Teilen von Information und
Erkenntnissen nicht bestraft werden.

Wie entsteht eine Lernende Organisation? Durch...

Hinterfragen bestehender Annahmen.

Blick auf die Organisation von auflen.
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e Aufnahme des Ziels, eine Lernende Organisation werden zu wollen, in die Vision der
Organisation.

e Schaffung der Position eines ,,Champions fiir Lernen“ im Topmanagement.

e Ausschau halten nach den “Schmerzstellen” der Organisation — wo effektives Lernen helfen
konnte.

e Klares Artikulieren des Konzeptes von der Lernenden Organisation.

e Belohnen von Gruppen- und Einzelerfolgen beim Lernen. Auch das Erkennen von Fehlern
wird belohnt.

¢ Finden eines gemeinsamen Bezugspunkts, wie z.B. den Wettbewerb mit dem hértesten
Konkurrenten, um erweitertes ko-operatives Lernen anzuregen.

¢ Finden von neuen Wegen interner Kollaboration, unbehindert von jeglichen Grenzen.
Die Konzepte der ,,Lernenden Organisation” und von WM werden zunehmend als zwei Seiten von einer

Medaille betrachtet — durch Lernen erhdlt man Wissen, welches man anwendet und dadurch mehr
dazulernt.

Die dénische Firma, die oben bereits erwahnt wurde und im Teil 4: WM Fallstudien enthalten ist,
mochte von ihren Angestellten als Lernumgebung wahrgenommen werden. Es wird entschieden,
einen hohen Anteil der Mitarbeiter bereits in die analytische Vorbereitungsphase fiir das WM-
Programm einzubeziehen. In dieser Phase sollen Kompetenzen und Entwicklungsbedarf von
Einzelnen wie auch von Gruppen erhoben und visualisiert werden.

2.7 Instrumente des Beziehungsmanagements zur Steuerung der
Wissensprozesse

Dieser Abschnitt bietet Anleitung wie in einer Organisation durch Mitarbeiter effektiv Wissen aufgebaut
werden kann. Die Anwendung mancher der im Folgenden beschriebenen Instrumente ist im Teil 3: WM
Einfiihrung zu finden.

2.7.1 Aufbau einer Community

Gemeinschaften gibt es in groen wie in kleinen Organisationen. Die bessere Nutzung der Vorteile von
formellen Gemeinschaften (Abteilungen, Projektteams etc.) und informellen Gemeinschaften (Gruppe
der Raucher, Kaffeemaschinen-Treffs, Cliquen etc.) ist moglicherweise der Schliissel zum Erfolg.

Wissen, dass Mitarbeiter im Kopf haben — ihre Erfahrung und ihr Kénnen — wird hiufig zwischen
Mitarbeitern ausgetauscht, die sich gegenseitig als gleichgestellt ansehen und eine gemeinsame Sprache
sprechen.

Zum immateriellen Nutzen z#@hlt Zugehorigkeitsgefithl und Partnerschaft, stirkere Motivation durch
geringere Isolation, verbesserte Kommunikation und Kreativitit. Mitarbeiter finden es lohnend und

leicht, Ideen in einer vertrauten Gruppe von Kollegen durchzuspielen.

Viele Organisationen konnen auf hohere Konsistenz von Ratschlag und Handeln verweisen, auf
Zeitersparnis durch rascheres zu Tage fordern von Fachkenntnissen, eine geringere Fluktuation und
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auch eine bessere Wettbewerbsposition. Communities sind oft die kostengiinstigste Methode, um die
Intelligenz und das Know-how innerhalb und rund um die Organisation zu nutzen.

Die Einrichtung von realen/raumlichen und virtuellen Bereichen fiir Kollaboration ermoglicht es
Einzelpersonen, ihre Meinung kundzutun. Sorgen, Ideen und Gelerntes bieten gutes Ausgangsmaterial
fiir die Beurteilung von WM-Programmen. Auf geduBerte Besorgnis muss das WM-Team unmittelbar
reagieren, damit die Einzelpersonen spiiren, dass sie an einem wichtigen Prozess teilhaben und mit
ihrem Input einen wichtigen Beitrag zur WM-Initiative leisten.

Wissensmarkt — wie eine landwirtschaftliche Metapher fir den Aufbau einer Community genutzt
wurde

Die Herausforderung lag darin, wissenschaftlichem Personal den breiteren Kontext von WM
verstandlich zu machen und die Vorteile eines neuen Softwaretools im tdglichen Gebrauch vor
Augen zu fiihren. Die Angestellten wurden fiir 2,5 Stunden in kleine (abteilungsiibergreifende)
Gruppen geteilt. In dieser Zeit konnten sie mehrere ,,Marktstinde™ besuchen. Den Gruppen waren
kleine Aufgaben gegeben worden, wie z.B. Experten in der neu entwickelten Wissensstruktur
ausfindig zu machen, iiber die bewéhrtesten Methoden des Wissensaustauschs zu diskutieren und —
unter Einsatz des neuen Softwaretools — spielerisch kleine Informationsrechercheaufgaben zu 16sen.
Der Nutzen des WM-Softwaretools wurde im konkreten Arbeitskontext erklért (Sensibilisierung). Die
Belegschaft erlernte die wichtigsten Funktionen des Tools (Fahigkeit). Das Top Management nahm
daran teil um zu signalisieren, dass die betroffenen Ablaufmuster tatsdchlich geéndert werden
(Verbindlichkeit). Die gegeneinander antretenden Kleingruppen erhohten den Einsatz jedes Einzelnen
und die informelle Kommunikation innerhalb der Gruppen (Engagement).

Bei Initiierung einer Community soll folgendes beriicksichtigt werden:
e  Welche geschiftlichen Bediirfnisse hat diese Community?

e Wer ist der potenzielle ,,Sponsor” der Gruppe? Und gibt es eine tatkréftige Lenkungsgruppe,
die Zustimmung findet und Ressourcen fiir die Community aufbauen kann?

e Fiihren Sie einen Pilottest mit einer Stichprobe seiner potenziellen Mitglieder durch.

e Planen Sie die Kriterien fiir eine Mitgliedschaft, wie die Community operieren wird, ein
Belohnungs- und Anerkennungssystem, und schlieBlich Beurteilungssystem fiir die
Ergebnisse.

e Sichern Sie sich vor dem Start die verbindliche Unterstiitzung seitens des Managements.

Um die Community voranzubringen sind folgende Punkte zu beriicksichtigen:
e Identifizierung oder Auswahl des Koordinators.

e Einrichtung der Infrastruktur fiir die Community — der Softwaretools um die Interaktion
zwischen den Community-Mitgliedern zu unterstiitzen - wie z.B. E-Mail, Diskussionsforen,
Intranet und andere Softwaretools um Wissensressourcen aufzubauen und zu teilen.

e Eine Launch-Veranstaltung um potenzielle Mitglieder anzuwerben, Engagement zu sichern,
Prioritdten und Maflnahmen festzulegen und eine Kerngruppe zu formieren.

e Aktiv am Community-Geschehen teilnehmen. Sicherstellen, dass die Lenkungsgruppe, der
Sponsor und der Community-Koordinator mit den Mitgliedern zusammenarbeiten um die
Community-Ziele zu erreichen.

e Ergebnisse evaluieren, Erfolge feiern und innerhalb wie auBBerhalb der Community
verlautbaren, um Interesse und Energie auf hohem Niveau zu halten.
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Die Entstehung einer Community darf nicht ,,durchgepeitscht™ werden, da einige Anpassungsprozesse
notwendig sind, bis eine Community robust wird.
Ublicherweise duchlduft eine Communitgy folgende Phasen:

e Begeisterung bei der Griindung — es gibt etwas Neues

e Verwirrung — in Bezug auf den Zweck

e Klarstellung — wer macht was

e  Wachstum — Vertrauen und Respekt wird aufgebaut

o Etablierung — die Community steuert sich selbst

CoPs sollten auf die im Arbeitsalltag der Mitarbeiter bestehenden Netzwerke aufbauen. Organisationen
werden verniinftigerweise bestehende Netzwerke legitimieren und deren Fahigkeiten im Umgang mit
Softwaretools und Wissensressourcen verstirken, um das fiir die Organisation wichtige Fachwissen zu
pflegen und zu entwickeln. Instrumente wie z.B. die Analyse von sozialen Netzwerken bzw.
Vertrauensnetzwerken bieten eine solide Wissensbasis, auf der man Communities aufbauen kann.

Ein griechisches Softwareunternehmen mit Schwerpunkt auf Customer Relationship Management
(CRM = Kundenbeziehungsmanagement) hat Biiros in UK, Griechenland und Zypern. Die Bedeutung
der Kommunikation und des Wissensaustausches zwischen den Biiros fiihrte dazu, dass das
formalisierte Teilen von Wissen zwischen den Biiros zum Gegenstand eines Pilotprojektes gewéhlt
wurde. Teamiibergreifende Kommunikation fand bereits statt, allerdings nur {iber informelle Kanéle.
Im Pilotprojekt wurden diese bestehenden Verbindungen anerkannt und erhielten die notwendige
Unterstiitzung. (Siehe Teil 4 — WM Fallstudien.)

2.7.2 Beobachtung und Befragung

Beobachtung und Befragung sind wichtige Bestandteile des Analyse- und Beurteilungsprozesses, da
damit der Ist-Zustand, Projektfortschritt und das Ergebnis festgestellt werden konnen. Fiir die
Entwicklung geeigneter Wissensstrategien ist ein Verstdndnis fiir die bestehende Unternehmenskultur
und deren Subkulturen unerlésslich.

Herstellung und Montage von Fenstern (Unternehmen mit 45 Angestellten und 60 Subunternehmern)

Ein Mitbewerber drang aggressiv in das Verkaufsgebiet ein und eroberte durch intensive
Fernsehwerbung und Preisunterbietung rasch Marktanteile. Die einst guten Bankverbindungen haben
sich stark verschlechtert. In Interviews gaben die Mitbesitzer ihre Sicht des Problems kund. Es folgte
ein Prozess der ,,Appreciative Enquiry” [,,verstindnisvolle Befragung®], eine anregende Methode der
Befragung, die hiufig wichtige Beobachtungen zu Tage fordert, die bei anderen Befragungsmethoden
aufgrund ihrer Sensibilitit kaum ans Licht gekommen wiren. Diese Befragung wurde mit einem
reprasentativen Querschnitt der Belegschaft und Subunternehmer durchgefiihrt. Es sollten deren
Ansichten im Hinblick auf die Auswirkungen des neuen Mitbewerbers erhoben werden. Ebenso sollte
alles verfiigbare Wissen, wie diese drohende Gefahr wirksam bekdmpft werden konnte,
zusammengetragen werden. Es wurden dabei etliche Verbesserungsmdoglichkeiten in Bezug auf
fehlende Zusammenarbeit von Abteilungen entdeckt. AuBerdem — und das kam iiberraschend — wurde
Besorgnis iiber mangelhafte Professionalitdt im Umgang mit Bargeld zum Ausdruck gebracht. Die
Unterschédtzung der Bedeutung des Cash-flows wurde unternehmensweit als Angelegenheit von
héchster Prioritit kommuniziert. Einige Anderungen im Ablauf und in der Datenbankbenutzung
erzielten gute Wirkung. Von noch hoherer Wichtigkeit war allerdings das Programm, das die
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Bedeutung jedes Einzelnen im Umgang mit Bargeld anerkannte. Dieses Programm setzte auf die
Vorstellungskraft aller Mitarbeiter und erwies sich als Antriebsfaktor hinter den Aktivititen.

Zitat eines der Mitarbeiter in der Produktion: ,,Ich habe eine Menge Kameraden ihren Job verlieren
sehen. Ich hatte keine Ahnung, dass mein persénlicher Umgang mit Geld flr das Gesamtgeschaft so
wichtig ist - und fir meine Gehaltszahlungen. Ich dachte immer, das ware etwas, was nur die Chefs
betrifft*.

Beim Beobachten einer Situation sollte man sich stets bewusst sein, dass es fiir den Beobachter fast
unmoglich ist, sich von der beobachteten Situation vollig zu trennen. Deshalb wird er/sie stets
beeinflusst sein, auch wenn dieser Effekt langfristig betrachtet nachldsst. Oft ist es fiir ,Insider
schwierig, eine Situation ohne Einfiarbung durch die eigene Situation und Position in der Organisation
zu Dbetrachten. Umgekehrt kann ein Insider Einsichten gewinnen, die fiir einen ,,Outsider™
moglicherweise nicht erschlieSbar sind.

Vor allem geht es darum, sich nicht auf Vermutungen zu verlassen, sondern zu beobachten, was
tatsédchlich mit den Wissensobjekten geschieht und wie sich Wissensfliisse, Communities und Menschen
verhalten. Andernfalls konnen die Strategien und taktischen Uberlegungen an den realen Problemen
vorbeigehen. Eine gute Idee ist die chronologische Erfassung von Erfahrungen, bewusst eingegangenen
Risiken und jeweils ergriffenen MaBBnahmen. Dadurch entsteht auch eine brauchbare Sammlung von
Geschichten fiir spater — komplexe Inhalte konnen in Erzéhlform gut weitergegeben werden.

Als ersten Schritt im Hinblick auf die Einfilhrung von WM fiihrte eine Anwaltskanzlei ein
Wissensaudit durch. Trotz des hohen Zeitaufwandes war dieser Schritt wichtig, um eine grobe
Vorstellung und ein Gefiihl fiir die anliegenden Themen zu erhalten. Alle Personen wurden iiber ihre
Stelle, Verantwortlichkeiten, benutzte und notwendige Information, ihre Methoden der
Wissensbeschaffung und ihren Umgang mit neuem Wissen befragt. Der Audit wurde durch
personliche Befragung und nicht durch Fragebogen oder E-Mails durchgefiihrt. Dies ermdglichte es
den Auditoren nicht nur, Wissens- und Informationskanile der Organisation aufzuspiiren, sondern
auch, die moglicherweise unkooperativen Mitarbeiter sowie die starken Stiitzen des WM-Projekts
bereits in einem frithen Stadium zu identifizieren.

2.7.3 Coaching und Mentoring

In den letzten Jahren wurden “Coaching” und “Mentoring* sehr beliebte Instrumente zur Férderung des
Wissensaustauschs.

Durch Coaching wird das Verstindnis des Empfingers (der ,,gecoachten* Person) herausgefordert.
Dabei muss der Coach seine Meinungen und Einstellungen voriibergehend zuriickstellen, da es um die
Entwicklung der Kompetenzen des Empfingers geht. Ausgehend von den eigenen Erfahrungen des
Empfiangers hilft Coaching, bestehende Barrieren zu {iiberwinden und durch den Einsatz von
Vorstellungskraft den Verstindnishorizont zu erweitern. Dies wiederum steigert die Kompetenz.
Coaching kann sowohl in Form von Einzeltraining mit Schliisselpersonen oder auch in Form von
Gruppencoaching wirksam eingesetzt werden.

Mentoring bringt neue oder unerfahrene Mitarbeiter mit geeigneten erfahrenen und dienstélteren
Mitarbeitern zusammen. Ziel ist die effektive Weitegabe des nicht konkret vorliegenden bzw. impliziten
Wissens einer Branche oder Organisation. Neulinge konnen auf diese Weise wachsen, ohne sich auf die
,»Ochsentour” begeben zu miissen. Auflerdem sollte dadurch eine Bindung zwischen dem Mentor und
seinem Schiitzling entstehen. Diese Technik kann dann besonders niitzlich sein, wenn z.B. ein
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erheblicher Teil der Mitarbeiter auf das Pensionsalter zugeht, steile Lernkurven zu bewiltigen sind oder
die Fluktuationsrate sehr hoch ist.

Mentoring und Coaching ermoglichen es auch erfahrenen Mitarbeitern, an die Organisation
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Abb. 2.6: Unterschiede zwischen Coaching und Mentoring in Organisationen

Ein Fahrzeughersteller fiihrte ein Programm zur Verbesserung der Kommunikation in einem
bestimmten Bereich der Organisation ein. Die Schaffung des ,Information and Documentation
Centres*, die Erzeugung informativer Produkte und ,,5 Minuten* Treffen waren Teil einer Reihe von
MaBnahmen. Der wichtigste Aspekt war aber das Coaching-Programm fiir die Bereichsleiter. Der
erste Teil - ein Gruppencoaching zur Unterstiitzung der Bereichsleiter als Gruppe — wurde durch eine
externe Beratungsfirma durchgefiihrt. Der zweite Teil war eins-zu-eins Coaching der Manager
untereinander. Die Ergebnisse waren auBerordentlich gut mit erheblichen Verbesserungen in allen
Bereichen. Am bedeutendsten war das Verstindnis fiir interne Kommunikationsabldaufe, mit dem
Resultat der Verbesserung der Arbeit aller Mitglieder der Unternehmenseinheit

Siehe auch das Beispiel fiir Coaching fiir die PR-Unternehmerin im Abschnitt 2.5.1.

2.7.4 Erzahltechniken

Unter Erzéhltechnik versteht man die kontextbezogene lebhafte Darstellung von Erfahrung in
miindlicher, schriftlicher oder grafischer Form.

,Geschichtenerzdhlen” [Storytelling] ist ein méchtiges Werkzeug aus dem WM-Instrumentenkoffer. In
irgendeiner Form ist es in jeder Organisation vorhanden. Es wird bereits seit vielen Jahren intensiv
genutzt, aber in manchen Organisationen vielleicht nicht in dem Ausmal, in dem dies mdglich gewesen
wire.

Gut erzihlte Geschichten konnen...:

e ...nicht nur Details sondern auch zugrunde liegenden Wertvorstellungen sehr gut
ibermitteln,
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e ... Verstindnis fiir komplexe Zusammenhénge fordern,

e ...durch den Einsatz von Metaphern und Archetypen mit unangenechmen Wahrheiten
umgehen, die auf andere Weise wohl kaum zum Ausdruck kommen wiirden.

Im Folgenden einige besondere Formen von Erzdhltechniken, die der Leser eventuell ausprobieren
sollte:

e Lessons Learned — Programme, in denen Mitarbeiter “Geschichten” dariiber erzéhlen, was
sie aus ihren Fehlern und Erfolgen lernen konnten.

e Miindliche Weitergabe von Erinnerungen an Schliisselereignisse der Firmengeschichte — z.B.
Geschichten aus der Zeit der Griindung, die die Unternehmenskultur widerspiegeln. Solche
Geschichten kdnnen genutzt werden, um z.B. das ,,Scheuklappen-Denken® zu {iberwinden,
wie z.B. die Geschichte iiber die Erfindung der Post-its (eine immer wieder erzihlte
Geschichte im gesamten 3M Konzern).

e  Wissensspeicher [knowledge repositories]

e Verbesserung von Dokumentenablagen durch Geschichten, die die Moglichkeiten der
Nutzung illustrieren.

e Umfelder schaffen, in denen Geschichten den Informationsaustausch erleichtern konnen.

e Fortschrittliche Supportsysteme zur Entscheidungsfindung, durch die den
Entscheidungstragern mit wenig Zeit komplexe Inhalte in kurzen Briefings vermittelt werden
missen.

e Zu Projektbeginn Austausch {iber gute und schlechte Praktiken aufgrund gemachter
Erfahrungen. Im Projektverlauf Austausch von Geschichten, um die
Projektbesprechungssitzungen inhaltsreicher zu gestalten. Bei Projektabschluss gemeinsame
Reflexion und Festmachen der erfolgskritischen Momente des Projekts.

Die Teilnehmer eines WM-Pilotprojektes erhielten die Hausaufgabe, zur Abschlussveranstaltung der
Pilotphase einen Gegenstand mitzubringen, der ihre wichtigste eigene Erkenntnis aus dem bisherigen
Projektverlauf reprisentieren konnte. Sie wurden auch aufgefordert, eine Begleitgeschichte zum
Gegenstand vorzubereiten. Mit Spannung wurden die einzelnen Mitarbeiter beobachtet, als sie nach
und nach mit einem Grinsen irgendwelche Gegenstéinde aus ihren Taschen zauberten und auf die
Tische legten, wie z.B. eine Kastanie, Kaugummi, eine schwere Mappe, ein Spielzeugauto und ein
Plastikohr usw. Die zu jeweils acht Personen rund um einen Tisch formierten Gruppen wurden
aufgefordert, sich reihum ihre Geschichten zu erziihlen. Diese Ubung war ein groBer Erfolg und 18ste
lebhaftes und angeregtes Geschichtenerzdhlen aus. Ein Mann sprach {iber seine Verwandlung von
»daulus zu Paulus® in Bezug auf WM:

,.Ich habe heute eine Kastanie* mitgebracht. Warum? Wie ihr alle wisst, war ich zu Beginn der
groRte Skeptiker. Ich stréaubte mich gegen das Konzept von WM, da ich diese Dinge wie Lessons
Learned, Best Practice und Geschichtenerzéhlen einfach als kindische Spielereien betrachtete —
genauso wie diese Kastanie. Wir haben so viele Programme kommen und gehen sehen: Zunachst
waren wir von den neuen ldeen immer begeistert. Dann kehrten wir an unsere Arbeitsplatze zurick.
Der Schwung war endguiltig verloren sobald wir erkannten, dass es sich nur um zusatzliche Belastung
handelte. Wir sind bereits am Limit. Das wichtigste, was ich in diesem Pilotprojekt gelernt habe ist,
dass es sich bei WM nicht um eine Spielerei handelt. Genau wie bei Kastanien handelt es sich auch
um einen Samen. In jedem einzelnen von uns, in den Teams und der Organisation steckt Potential. Ich
sehe nun, welchen Sinn es machen kann, dieses Potential zu ergreifen und es in neue Wege der
Zusammenarbeit Uberzufiihren, um in unserer Arbeit effizienter, integrierter und weniger berlastet
zu sein. Das erreichen wir, wenn wir aus unsern Fehlern lernen und die Dinge, die wir gut kdnnen,
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wiederholen.**

*In England spielen Kinder mit Kastanien, durch die eine Schnur gezogen wurde, Kinderspiele.

Im Folgenden werden ein paar Arten von Geschichten aufgezihlt, die auf natiirliche Weise entstehen
und beachtenswert sind:

e Wer sind die Helden in Threr Organisation und was erzéhlt man sich tiber sie?

e Welche Schocks haben Mitarbeiter “iiberlebt”? Auf die Uberwindung von welchen anderen
harten Erfahrungen sind sie stolz?

o Was sind die lustigen und unterhaltsamen Geschichten, die sie sich {iber diese Zeiten
erzdhlen?

e Uber welche Errungenschaften der Organisation werden mit Stolz Geschichten erzihlt?

e Wer in der Organisation ist dafiir bekannt, dass er die speziellen Wege kennt, um in der
Organisation etwas weiterzubringen? Welches Verhalten oder Geschichten demonstrieren
diesen Umstand?

e Welche eher umstrittenen Geschichten gibt es, in denen jemand innerhalb des Betriebs auf
Missstédnde hingewiesen hat?

Eine gute Methode um Skeptiker ins Boot zu holen ist deren Einbeziehung in Geschichten, die fiir sie
Bedeutung und Wert haben. Durch Storytelling konnen Beziehungen und abteilungsiibergreifendes
Verstindnis aufgebaut werden, kulturelle Normen erweitert und der interkulturelle Wissensaustausch
gefordert werden.

Beim Planen, Einfithren oder Bewerten von WM-Programmen sollten Sie erwégen, Erzdhltechniken
einzusetzen, denn dadurch kann / kénnen...

e ...Organisationen lernen, individuelle Erfahrungen wertzuschitzen, abzubilden und in
geteilte Wissensressourcen iiberzufiihren (Lessons Learned).

e ...eine Unternehmenskultur entstehen, die ideenreichen, effektiven und sinnvollen Dialog
sowohl in Konversationen als auch in Dokumenten schétzt.

e .Instrumente und Techniken entwickelt werden, die aus der Erfahrung von Projektteams
Nutzen ziehen.

e ...Rollen und Bezichungsmuster erforscht werden.

e _.bildliche und fassbare Objekte zu bedeutungsvollen “Ankern” werden, was wiederum zur
Schaffung neuer Bedeutungen, Communities und Erinnerungen fithren kann.

e ..der notwendige “kulturelle Klebstoff” fiir Communities und Netzwerke erzeugt werden.

e ..die Risiken und Chancen einer jeden WM-Erfahrung erkundet werden.

Ein Hersteller von optischen Linsen erhielt eine Reihe von Auszeichnungen fiir innovatives
Management und exzellente Geschiftspraktiken fiir folgende Vorgehensweise:

Das Unternehmen ist in zwei Gruppen geteilt: die eine beschiftigt sich mit der Montage der Produkte,
die andere mit den optischen Komponenten. Die Qualitit der Fahigkeiten wird ein beiden Bereichen
in etwa gleich grof3 beurteilt und beide sind fiir die Kunden gleichermallen wichtig. Es ist eine eher
lose strukturierte Firma von hochspezialisierten Entwicklern und Handwerkern. Bei einem
Management Meeting wurden Besorgnisse iiber Kommunikationsprobleme innerhalb des
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Unternehmens geduflert. Der Geschiftsfithrer wollte der Ursache auf den Grund gehen und hatte die
Idee, durch ein Theaterspiel den Mitarbeitern zu helfen, ihre eigenen Gefiihle und Erfahrungen besser
zu verstehen und die Kommunikationsprobleme in Angriff zu nehmen. Eine kleine Gruppe von
Schauspielern iibernahm Rollen von Mitarbeitern auf dem Schauplatz eines kommerziellen
Herstellungsbetriebes und spielte ein kurzes Stiick, wobei sie ihre Rollen auf einfach erkennbaren
Archetypen aufbauten. Die Mitarbeiter wurden in willkiirliche Gruppen aufgeteilt, sodass sie sich
nicht mit ihren engen Kollegen zusammentun konnten. Diese Gruppen mussten ihre Reaktionen auf
das Stiick artikulieren und mit den Schauspielern in Interaktion treten, die ihre Rollen weiterspielten
und entsprechend reagierten. Auf diese Weise kamen Mitarbeiter zu Wort, die ihre Meinung bisher
nicht geduflert hatten, und zwei Personen reagierten tatsidchlich auf sehr untypische Weise.

Befragungen der Teilnehmer einige Monate spiter ergaben Folgendes:

e Es konnten heikle Themen angeschnitten und Kritik ausgesprochen werden, da nicht die
Manager bzw. der Direktor selber, sondern die Schauspieler in ihren Managementrollen
angesprochen wurden und man dabei nicht riskierte, diese Beziehungen kaputt zu machen.

e Einige Mitarbeiter waren zu Beginn sehr zynisch. Aber sogar jene, die das Theater als
Zeitverschwendung bezeichnet hatten, sprachen noch monatelang nach dem Ereignis iiber
ihre Deutung und Sicht der Dinge.

e Alle Befragten hatten neue Einsichten gewonnen und waren der Meinung, dass eine
Fortsetzung in irgendeiner Weise sinnvoll wére.

e Es wurde Verstindnis fiir die Kultur erzeugt — d.h. dafiir, wie Mitarbeiter dariiber denken
was sie tun.

e Eine Person fand den gewéhlten Ansatz zu simpel fiir die Praxis der Herstellung.
Nichtsdestotrotz wurden Kommentare und Reaktionen hervorgerufen und miterlebt, was
insgesamt zu einem groferen Verstdndnis fiihrte.

In manchen Organisationen werden Theaterspielen und Geschichtenerzéhlen als Methoden eingesetzt,
die nachhaltig gute Resultate liefern, da sehr heikle Themen angesprochen werden konnen, indirekt
Kritik geiibt werden kann und komplexe Botschaften vermittelt werden konnen. Dies erhoht die
Geschwindigkeit, mit der Situationen erfasst werden konnen und schafft tieferes Verstandnis fiir die
Gesamtsituation.

2.7.5 Konversation und Dialog

Konversation kann hochst unstrukturiert und weitreichend sein. Diskussion und Streit entstehen aus
unstrukturierten Konversationen.

Die Aktenschrinke der Mitarbeiter eines Stahlbetriebs sind bewusst in der Ndhe des Biiros des
Vizeprisidenten platziert, um den informellen Austausch zwischen Vizeprisident und Angestellten zu
erleichtern.

Dialog ist ein strukturierter Ansatz und dient héufig dazu, schwierige Situationen anzusprechen. Im
Dialog wird objektive Beurteilung gefordert und Kritik ausgespart, was groflere Offenheit ermdglicht.

Knowledge Café ist ein Forum, in dem Angestellte aus der gesamten Organisation bei einer Tasse
Kaffee in kleinen Gruppen strategische und Managementthemen diskutieren. Dieses Forum dient als
Knotenpunkt des Wissensaustauschs, der weitreichende Diskussionen zulésst, aber gleichzeitig fiir
den intimen Rahmen eines Dialogs sorgt. So eine Sitzung beginnt normalerweise mit der Présentation
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eines oder mehrerer Managementdilemmas, die die Gesprache rund um die Tische in Gang bringen.
Nachdem alle Gruppen das Thema ausdiskutiert haben, présentiert ein Vertreter jedes Tisches die
Ergebnisse seiner Gruppe dem Plenum.

Dialog bietet iiblicherweise den besseren Rahmen (im Vergleich zur Diskussion), um unter sicheren
Bedingungen ehrlich iiber gemachte Erfahrungen zu sprechen und sich mit ihnen zu befassen. Daher
miissen fiir ein dialogforderliches Umfeld bestimmte Verhaltensgrundregeln etablieren werden. Die
Beteiligten miissen bereit sein, an der Erzeugung von gemeinsamen Ergebnissen mitzuarbeiten und
zuzuhoren, ohne Rechtfertigungs- oder Verteidigungsverhalten herauszufordern.

Im Folgenden wird eine Methode umrissen, die Dialog erleichtert:

e Versuchen Sie, durch Sitzordnung Cliquen oder Hierarchien auszuschalten, in dem Sie z.B.
alle bitten, einen Kreis zu bilden.

o Erldutern Sie den Zweck des Dialogs.

o Erdffnen Sie die Gesprachsrunde damit, dass sich die Teilnehmer vorstellen (falls sie sich
noch nicht kennen) und ihre Ziele fiir diese Besprechung darlegen.

e Der Moderator sollte mit einer sehr allgemeinen Frage beginnen, und jeden reihum bitten,
diese Frage zu beantworten. Grundregel dabei ist, dass es keine Unterbrechungen oder
Fragen gibt, bis jeder seine Antwort gegeben hat.

e Ermutigen Sie ein offenes Gesprich dariiber, was alle soeben gehdrt haben. Halten Sie die
dominierenden Teilnehmer ein wenig zuriick und ermutigen sie die Stillen, wenn sie bereit
sind. Gestalten Sie die Konversation so, dass niemand fiihlt, dass er/sie Fragen bzw.
Kommentare zuriickhalten soll.

e Wenn niemand mehr etwas zu einem Thema zu sagen hat oder die Gruppe Energie verliert,
stellen Sie eine neue Frage, z.B.: ,,Wie werden in dieser Organisation Entscheidungen
getroffen?*. Wiederum gilt, dass jeder zuerst seine Antwort abgibt bevor die allgemeine
Konversation beginnt.

e Der Zweck ist gegenseitiges Verstédndnis, und nicht unbedingt klare Beschreibung. Lassen
Sie die unterschiedlichen Statements im Raum stehen, versuchen Sie nicht, zu
verallgemeinern.

e Nach einigen Stunden verlangen Sie von der Gruppe, sich selbst reihum zu befragen, um die
eine oder andere Erkenntnis {iber seine / ihre eigene Kultur mit den anderen zu teilen, wie die
Kultur im Hinblick auf die Zielerreichung wirksam werden konnte und welche niitzliche
Dinge sie iliber die anderen gelernt haben.

,»After Action Reviews” (eine Methode, die urspriinglich im Anschluss an Militireinsdtze verwendet
wurde, wobei in diesen Féllen die gewonnenen Erkenntnisse moglicherweise in spéteren Einsdtzen
Menschen das Leben retteten) sind eine weit verbreitete Methode, die in vielen Organisationen gute
Resultate erzielt.

Auch die Art der Raumaufteilung kann ausschlaggebend dafiir sein, ob es relativ wahrscheinlich und
einfach ist, in Kontakt zu treten und ins Gesprich zu kommen.

Ein mittelstdndischer deutscher Betrieb, der Waagen produziert, errichtete eine neue Fabrikanlage.
Die Réaumlichkeiten waren gezielt im Hinblick darauf geplant worden, direkte Kommunikation
zwischen Monteuren und Entwicklern zu ermdoglichen. Der Gang durch den Montagebereich im
Erdgeschof3 war die einzige Moglichkeit, in die Entwicklungsabteilung im 1. Stock zu gelangen. Jeder
Konstrukteur aus der F&E Abteilung durchschritt somit mindestens vier Mal pro Tag (Kommen —
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Mittagspause - Gehen) den Bereich, wo ,,seine” Waage zusammengesetzt wurde. Die Architektur
dieser Anlage forderte die direkte Interaktion zwischen den Mitgliedern der beiden Abteilungen.

2.7.6 Technologie als Befahiger

Informationstechnologie (IT) kann Mitarbeiter zusammen- oder auseinanderbringen. Software-Tools
zum Wissensaustausch wie z.B. ,,White Boarding®, Brainstorming, Community Plattformen etc. konnen
neue Ideen hervorbringen und Interessenten zur Teilnahme ermutigen. E-Mail hingegen, ersetzt haufig
den Telefonkontakt oder Besprechungen, wodurch der Informationsgehalt der Kontakte verringert wird.

Jede Community ist eine Subkultur innerhalb einer Organisation mit ihren eigenen kulturellen Normen.
Diese Normen fordern oder beschrinken die Akzeptanz von Prozessen, Technologien oder auf
Vertrauen basierenden Beziehungen. Die Erfahrung des Einsatzes von Technologie kann sich auf die
Normen einer Community auswirken. Die Einfilhrung neuer Technologie bedeutet fiir jeden einzelnen
innerhalb der Community neue Erfahrungen, und diese gemachten Erfahrungen konnen die kulturellen
Normen verdndern. Gute Erfahrungen werden den Weg zu einer wissensorientierten Kultur ebnen.
Wenn frustrierende Erfahrungen gemacht werden, wenn die neuen Technologien schwieriger
handhabbar sind als die bestehenden Methoden, oder fiir nicht lohnenswert befunden werden, wird
deren Einsatz als abtréglich oder als nicht sinnvoll erachtet.

Wenn die Einfiihrung die ndtige Unterstiitzung erhélt, konnen mit IT gute Ergebnisse erzielt werden.

Die griechische Software Firma (siche Abschnitt 2.7.1. ,,Aufbau einer Communitiy* und Teil 4: WM
Fallstudien) ist ein gutes Beispiel dafiir, wie Technologie die Einfiihrung eines WM-Programmes
unterstiitzen kann. Obwohl Wissensteilung allgemein als bewidhrte Praxismethode anerkannt war, gab
es immer noch geniigend Félle, in denen Wissen nicht verfiigbar gemacht wurde. Einem
formalisierten Ablauf der Sammlung und Verteilung von Informationen wurde hohe Bedeutung
beigemessen. So entschied man sich fiir eine Methode, die von KnowNet® entwickelt worden war. Ein
auf diese Methode aufbauende, integrierte und webbasierte »Knowledgebase™ half, die
Problemstellung zu 16sen.

2.8 Veranderungen managen

Eine Schliisselkompetenz im WM ist das Management von Verdnderungen [Change Management].
Verdnderungen konnen manchmal tiefgreifend sein und den psychologischen Vertrag zwischen
Arbeitgeber und Arbeitnehmer betreffen und eine Umformung der Identitit von Individuen und
Gruppen zur Folge haben. Sie konnen das Lernen und Umsetzen neuer Prozesse betreffen oder neue
Zusténdigkeiten, Erwartungen und Anstrengungen durch die Mitarbeiter bedeuten.

Verinderungen bedeuten vielfach auch eine Berg- und Talfahrt an Gefiihlen. Wenn der Nutzen fiir die
Betroffenen klar und nachvollziehbar ist, konnen die Veranderungsprozesse schnell und ohne Stress
durchgefiihrt werden. Wenn es Zweifel, Unstimmigkeiten und Unsicherheiten gibt, dann miissen
Coaches durch die emotionalen Tiefen hindurchfiihren. Die Herausforderung fiir das Management

5 Know-Net ist eine Initiative der Européischen Kommission, die darauf abzielt, den Aufbau von Wissensnetzwerken in Entwicklungsldndern
zu erleichtern — ein Beitrag zur humanen Entwicklungshilfe durch die Verbindung von Informations- bzw. Kommunikationstechnologie
mit ortsungebundener ehrenamtlicher Tétigkeit - Siehe http://www.knownet.org/.
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besteht darin, den Nutzen des Wissensteilens und Anwendens fiir jeden einzelnen Mitarbeiter sichtbar
zu machen und ihnen dabei zu helfen, sich selbst im Verédnderungszyklus neu zu positionieren.
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Abb. 2.7: Engagement durch Fithrung bei Verédnderungen

Mitarbeiter werden ihre Einstellungen nur dndern, wenn sie die Punkte der Verdnderung erkennen und
ihnen zustimmen konnen, zumindest einem Versuch der Verdnderung. Die umgebenden Strukturen
(z.B. Belohnungs- und Anerkennungssysteme) miissen auf die neuen Verhaltensweisen abgestimmt
sein. Mitarbeiter miissen die Fahigkeiten habe, das zu tun, was von ihnen gefordert wird und sie
brauchen Vorbilder. All diese Faktoren miissen einzeln realisiert werden. Sie ergeben zusammen die Art
und Weise, wie das Verhalten und die Einstellungen von Mitgliedern einer Organisation im Sinne der
Umstellungsziele verdndert werden konnen.

Zwecke und Ziele, an die man glauben kann

Aus der Theorie der kognitiven Dissonanz (wenn Uberzeugungen und Handlungen von Menschen nicht
iibereinstimmen) wissen wir, dass Menschen ihre Verhaltensweisen dndern wollen, wenn sie vom Sinn
und Zweck der Verdnderung iiberzeugt sind, - sie leiden unter der Diskrepanz zwischen Einsicht und
Handeln, wenn sie es nicht tun. Das Verstindnis ihrer Rolle beim Erfolg oder Misserfolg ihrer
Organisation ist Voraussetzung fiir die Moglichkeit einer Verhaltensénderung. Daher bedeutet das
Management von Verdnderungsprozessen, den Betroffenen klar zu machen, warum Veridnderungen
notwendig und sinnvoll sind und was die Anstrengungen jedes Einzelnen fiir sie selbst bringen.

Verstarkungssysteme

Die Konditionierungstheorie (Theorie der positiven Verstdrkung) nach B.F. Skinner ist eine der
Grundlagen von Konzepten des Organisationsdesigns. Sie besagt, dass Organisationsstrukturen
(betreffend Reporting, Management, operative Prozesse und Messverfahren) mit den von den
Organisationsmitgliedern geforderten Verhaltensweisen in FEinklang stehen miissen. Wenn das
geforderte  Verhalten nicht von Strukturen wund Verfahren unterstiitzt wird, werden
Organisationsmitglieder nicht den nétigen Druck verspiiren, Verdnderungen tatsdchlich vorzunehmen.
Wenn z.B. Manager ihr Wissen mit ihrem Team teilen sollen, aber das Honorierungsschema ein Teilen
von Wissen nicht beriicksichtigt, werden sie es weniger wahrscheinlich tun.

Fahigkeiten zur Umsetzung von Veranderungen
Wenn  Verdnderungsprogramme  durchgefiirt und  gemanagt werden sollen, miissen

Organisationsmitglieder lernen, wie sie die Instruktionen an ihre Situation anpassen und Worte in
erforderliche Fahigkeiten {ibersetzen konnen. Der Spezialist fiir das Lernen von Erwachsenen, David
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Kolb, hat in den 80er Jahren ein Konzept entwickelt), in dem vier Phasen des Erwachsenenlernens
hervorgehoben werden. Es geniigt demnach nicht, gegebenen Anleitungen blof3 zuzuhoren (Phasel),
man muss die Instruktionen auch aufnehmen (Phase 2) und sie experimentell anwenden (Phase 3), bevor
man sie als fixen Bestandteil des eigenen Wissens (Phase 4) verinnerlichen kann. Dieser Prozess
erfordert Zeit zum Zuhoren, Reflektieren, Experimentieren und Anwenden.

Schlussige Rollenmodelle

Untersuchungen  zeigen, dass  konsistente  Rollenmodelle eine  wichtige Rolle bei
Verhaltensverdanderungen von Erwachsenen spielen. In Organisationen verwenden Personen das
Verhalten von Personen in einflussreichen Positionen oft als Vorbild fiir eigenes Verhalten. Sie
verwenden auch unterschiedliche Rollenleitbilder je nach Funktion und hierarchischer Position, die sie
jeweils in einer Organisation einnehmen. Es reicht nicht aus, dass das Top-Management sich zu
Verinderungen bekennt, sie miissen auch in der tiglichen Praxis tun, was sie predigen.

Das Verhalten in Organisationen wird nicht nur von Rollenbildern beeinflusst, sondern auch von
Gruppen, mit denen sich Personen identifizieren. Deshalb ist es wichtig, dass individuelle Rollenprofile
in der jeweiligen Gruppe anerkannt sind. Wenn z.B. eine respektierte Fithrungspersonlichkeit von
weniger Biirokratie spricht und dementsprechend auch weniger Berichte einzufordern verspricht,
gleichzeitig aber ein Mitarbeiter beim Mittagessen sich immer dariiber beklagt, dass man dies schon
tausendmal gehort habe, ohne dass etwas geschehen sei, dann fiihlen sich andere Mitarbeiter auch wenig
motiviert, ihr Verhalten zu verdndern. Verdanderungen miissen auf allen Ebenen und in allen Gruppen
gelebt werden.

Eine Firma mit sechs Mitarbeitern wechselte ihren Eigentlimer und die Verkaufsmanagerin wurde zur
Geschiftsfiihrerin ernannt. Die Firma hatte eine gute Markposition und erwirtschaftete hdhere Profite,
als ihre Konkurrenten, weil sie ausgezeichnete Kundenbeziehungen pflegte. Die neue
Geschéftsfiihrerin  entschloss sich zu einem Coachingprogramm, weil sie sich trotz ihrer
ausgezeichneten Leistungen im Verkauf ihrer Fithrungsqualitidten nicht so sicher war. Wahrend der
Sitzungen wurden ihre wichtigsten Kompetenzen, Wissensbereiche, Fertigkeiten und
Verhaltensweisen untersucht und anschlielend die der Mitarbeiter. Danach wurde das Wissenskapital
der Firma untersucht und es stellte sich heraus, dass ein Grofiteil des Wissens in den Képfen von nur
drei Mitarbeitern steckte. Dies machte die Firma anfillig fiir das in dieser Branche géngige Abwerben
von Experten. Auch der Besitzwechsel und die neue Fiithrung konnten einen Destabilisierungseffekt
auf die Belegschaft ausiiben. Die neue Managerin initiierte ein Kulturverdnderungsprogramm, das
eine Abkehr von individueller Leistungsbelohnung und den Ubergang zu Unternehmenskultur zum
Ziel hatte, in der Zusammenarbeit honoriert wird. In Workshops wurden Personlichkeitsprofile aller
Mitarbeiter erstellt, um die individuellen Féhigkeiten und Personlichkeitsmerkmale besser
beriicksichtigen und zum Wohl der Firma nutzen zu kénnen. Es entwickelte sich ein neuer Geist des
Zusammenarbeitens, obwohl zwei Mitarbeiter extrem introvertierte Personlichkeiten waren. Die
Wertschitzung der Unterschiede und der individuellen Kompetenzen stirkte das Team im Kampf
gegen Konkurrenten und bei der Pflege guter Kundenbeziehungen.

2.9 Beispiel eines Ethikcodes zur Unterstiitzung von WM

Buckman Laboratories ist eine weltweit agierende Organisation mit einer Kultur des offenen
Wissensteilens. Diese Kultur wird unterstrichen durch einen besonderen Ethikkodex. Dadurch konnte
ein extrem hohes Niveau an Kooperationsbereitschaft und Problemlosungsfahigkeit entwickelt
werden.
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Buckman Laboratories Ethikcode

Weil wir durch geografische Entfernungen, kulturelle Unterschiede und verschiedene Sprachen
voneinander getrennt sind, brauchen wir bei Buckman ein klares Verstindnis der Grundprinzipien,
nach denen wir unsere Firma fithren und in ihr arbeiten wollen. Diese sind:

e Die Firma besteht aus Individuen mit unterschiedlichen Fahigkeiten und Potenzialen, die
alle fiir den Erfolg der Firma gebraucht werden.

e  Wir anerkennen und respektieren die Individualitdt, indem wir einander mit Wiirde und
Respekt behandeln und nach kontinuierlicher, positiver Kommunikation mit allen streben.

e  Wir anerkennen und belohnen die Beitrdge und Leistungen jedes Einzelnen.

e  Wir planen unsere Zukunft fortlaufend, so dass wir unser Schicksal selbst in der Hand
haben und nicht von Ereignissen iiberrannt werden.

e  Wir bewahren unsere Politik, allen Mitarbeitern eine sinnvolle Arbeit zu bieten, auch wenn
Geschifte einmal nicht so gut laufen.

e  Wir treffen Entscheidungen im Hinblick auf das Wohl der gesamten Firma und nicht nach
kurzfristigen Situationserfordernissen.

e Die Kunden sind der einzige Grund fiir die Existenz unserer Firma. Um unseren Kunden
zu dienen, miissen wir ihnen Produkte und Dienstleistungen anbieten, deren 6konomischer
Nutzen hoher ist als ihre Herstellungskosten.

e  Um Produkte und Dienstleistungen mit hoher Qualitét anbieten zu konnen, miisse wir die
“Kreativitdt fiir unsere Kunden” zu unserer téglichen Arbeit machen.

e  Wir miissen bei unseren Geschiftsaktivitdten hochste ethische Standards anwenden, um
immer stolz darauf sein zu konnen, dass wir zu Buckmann Laboratories gehoren. Wir
nehmen unser Verantwortung gegeniiber der Gesellschaft ernst und bemiihen uns, die
Anerkennung der Gemeinschaft zu verdienen und zu erhalten.

2.10 Fazit

Wissen muss geteilt werden, um effektiv Nutzen zu erzeugen. Dies héngt von den Beziehungen
zwischen Individuen und Gruppen ab. Der Ubergang zu einer wissensorientierten Kultur erfordert
Managementintervention sowohl auf Makroebene (Unternehmenspolitik und — programme) als auch auf
Mikroebene (MaBinahmen, die auf Subkulturen und Individuen abgestimmt sind). Ein hoheres Niveau an
Vertrauen und Glaubwiirdigkeit helfen, Wissensfllisse zu beschleunigen. Des weiteren miissen
Kompetenzen fiir das Management von Wissen aufgebaut werden.

Im weitesten Sinn kann der gesamte organisationale Rahmen als Anreizsystem betrachtet werden, der
die Mitarbeiter entweder motiviert oder demotiviert, nach neuen, verniinftigen Verhaltensmdglichkeiten
zu suchen. WM-Programme koénnen nur dann Qualitdt bieten, wenn sie die spezifischen
Geschiftsprozesse, Instrumente und erlernten Verhaltens- und Denkweisen der einzelnen kulturellen
Subsysteme der Organisation beriicksichtigen. Alle diese Aspekte haben Einfluss darauf, welche WM-
MaBnahmen zu wihlen sind und in welcher Form sie umgesetzt werden konnen. Wenn z.B. die
betroffenen Mitarbeiter es gewohnt sind, im Rahmen der Produktentwicklung ihre Informationen
personlich und am unmittelbaren Ort des Geschehens auszutauschen, wird eine strukturierte Datenbank
kaum die beste Losung sein, die Wirksamkeit des Wissensaustausches zu verbessern. Die Einrichtung
themenorientierter CoPs wire hier die bessere Wahl.
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Die Wirksamkeit von Maflnahmen héngt von Aspekten wie z.B. der Sicht der eigenen Identitdt der
Mitarbeiter und deren Erfahrungen mit fritheren Kampagnen in Bezug auf Kommunikation, Prozess-
Reengineering, Qualititsmanagement und anderen Verdnderungsinitiativen ab. Solche Erfahrungen
konnen die Grundhaltungen von Einzelpersonen oder Gruppen im Hinblick auf Verdnderungen

bestimmter

Art positiv oder negativ Dbeeinflussen,

und entweder Barrieren oder giinstige

Einflussfaktoren fiir Verinderungsinitiativen darstellen. Wenn Mitarbeiter nicht daran glauben, dass
Mitteilungen des Topmanagements mit strategischen Ankiindigungen Auswirkung auf die tatsdchliche
Produktpolitik des Unternehmens haben, dann miissen WM-Interventionen von Enthusiasten, deren
Glaubwiirdigkeit aufgrund ihres konsequenten Handelns intakt ist, anderswo in der Organisation
gestartet werden .

Folgende Tabelle beschreibt fiir alle in diesem Teil besprochenen Themen und Punkte, was man im
Hinblick auf die Einfiihrung eines WM-Programms als geringe oder hohe Kompetenz bezeichnen kann.

Thema Geringe Kompetenz Hohe Kompetenz
2.2 Wissensbarierren | Wissensbarrieren werden nicht erkannt Barrieren sind bekannt und deren Abbau wird mit
und es werden daher keine Prozesse geeigneten operativen Maflnahmen und
eingeleitet bzw. Kompetenzen aufgebaut, | strategischen Kompetenzen betrieben.
um sie abzubauen.

23 Bedeutung von Kulturelle Uberlegungen haben kaum Man versteht die kulturelle Dynamik innerhalb
Kultur Bedeutung und Einzelpersonen werden der Organisation und kann entsprechend darauf

zur Preisgabe ihres Wissens gezwungen. reagieren.

2.4.1 | Individuelle Wenig Verstindnis fiir individuelle Hohe emotionelle Intelligenz. Erkennt die
Vielfalt Vielfalt und deren Wirken auf kulturelle Dynamik der auf Grund von Vielfalt

Dynamik. entstehenden Kultur und kann sie bis zu einem
gewissen Grad vorhersagen bzw. mit ihr
umgehen.

24 Individuen, Denkt und handelt im “Befehls- und Das Handeln zeigt, dass die Bedeutung von
Gruppen und Kontrollstil”, ohne ausreichende Bezichungen zwischen Menschen,
Organisation Erkennung des Wertes informeller Arbeitsgruppen und der Organisation und auch

Strukturen. zwischen Organisationen erkannt wurde.
Réumliche Aufteilung wird zur gezielten
Interaktionsforderung genutzt.

2.4.1 | Identitit und Wenig Verstiandnis fiir und Programme und Verhalten deuten auf die
psychologischer | Wertschitzung von Identitit und Bereitschaft und Féhigkeit, wissensorientierte
Vertrag existierenden psychologischen Vertragen. | Einzel- und Gruppenidentitéten zu unterstiitzen

und zu entwickeln. Gewihrleistet, dass der
psychologische Vertrag beriicksichtigt und
entwickelt wird.

2.4.2 | Gruppen und Nur formelle Strukturen werden als Befiirwortet den Zeiteinsatz, um informelle
Gemeinschaften erstrebenswert erachtet, informelles ebenso wie formelle Strukturen aufzubauen und

Organisationsverhalten wird nicht aus ihnen Nutzen zu zichen.
gefordert.
2.4.3 | Die Organisation | Die Organisation wird als eine einzige Nutzt die Organisation als dynamische Einheit
Einheit betrachtet, die von oben zu mit organisationsweit verteilten
dirigieren ist. Kernkompetenzen und Einflussnahmen.

2.4.4 | Formelle und Schafft es nicht, formelle Restrukturiert und besetzt Stellen je nach
informelle Organisationsstrukturen je nach Bedarf zu | Wissensstrategie, ausgehend von den analysierten
Organisationen schaffen oder abzuschaffen. Informelle Bediirfnissen. Fordert informelle Strukturen und

Strukturen werden kaum genutzt setzt auf eine Risikopolitik [Richtlinien anstatt
policies], die Teilen, Erzeugen und Anwendung
von Wissen fordert.

2.5.1 | Werte und Schafft ein Umfeld mit unklaren Verhalten entspricht den Werten und nicht-
Vertrauen Wertvorstellungen oder, schlimmer noch, | entsprechendes Verhalten wird vermieden oder

mit kommunizierten Werten, nach denen durch Coaching verdndert. Respekt fiir die
nicht gehandelt wird. Vertrauen und Vielfalt der Menschen ist offensichtlich und
Respekt wird als unbedeutend erachtet Vertrauen wird nachweislich als bedeutend
und nicht entwickelt. erachtet und gepflegt.

2.5.2 | Fihrungsstirke Es wird wenig Fiihrungsstirke, schwache | Fiihrungsstirke wird geschéitzt und entwickelt

Urteilskraft und geringe Zuverléssigkeit

und findet sich auf allen Ebenen der
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gezeigt. Dies erzeugt ein niedriges Organisation. Dies erhoht Urteilskraft und
Vertrauensniveau und geringe Reaktionsvermdgen und ermoglicht
Bereitschaft zu Verdnderung. zwischenmenschliche Vertrauensbeziehungen,
die nachhaltige Verdnderungen ermdglichen.
Glaubwiirdigkeit und die Aufgeschlossenheit
selbstorganisierender Gruppen steigt.
2.5.3 | Glaubwiirdigkeit | Glaubwiirdigkeit wird untergraben oder Glaubwiirdigkeit als wichtiger Teil fiir
abgewertet. Den Kompetenzen, die individuelle und Gruppenidentitit wird als
Glaubwiirdigkeit schaffen, werden wenig solcher erkannt, und es werden Schritte
beachtet. unternommen, um Glaubwiirdigkeit aufzubauen
und zu erhalten. Anerkennung und
Glaubwiirdigkeit konnen im Rahmen von CoPs
gesteigert werden und stellen sozialen Nutzen
dar.
2.5.4 | Motivation Motivation wird kaum beriicksichtigt und | Motivation ist stark an persénliche Anerkennung
Demoralisierung der Mitarbeiter ist die gekniipft und entspricht personlichen
Folge. Oder Motivation beruht vor allem Eigenheiten. Unterschiedlichste Formen von
auf Angst, worauf Mitarbeiter ihre kleineren und grofleren Belohungen - nicht
Aktionen auf risikolose Entscheidungen notwendigerweise finanzieller Natur - verstirken
beschrianken und dadurch den Nutzen von | positiv gewiinschtes Verhalten.
relevantem Wissen limitieren.
2.6.1 | Kompetenzen Wenig Versténdnis fiir die Struktur von Die Bedeutung von Wissen bei der Entwicklung
Kompetenzen und wenig vorhandene vom Kompetenz ist bekannt und das
Schulungs- und Zusammenspiel von Kompetenz, Fahigkeit und
Mitarbeiterbeurteilungssysteme. Einstellung ist geldufig. An der Entwicklung von
Kompetenz wird kontinuierlich gearbeitet, und
Kompetenzzuwachs wird belohnt. Die fir WM
geforderten Kompetenzen sind in der Strategie
beriicksichtigt.
2.6.2 | Wissen teilen Die Nutzung von Wissensgiitern in der Die Bedeutung von Wissenserzeugung und -

und erzeugen

Organisation wird kaum beachtet.

teilung ist allen bewusst und
Ressourcenzuteilung, Erwartungen und
Anerkennung unterstreichen diese Einstellung.
Der kontinuierliche Charakter des
Wissenskreislaufs wird erkannt und
kommuniziert.

entwickeln bzw. einzufordern oder
Verstindnis fiir den Zweck der Aufgabe
Zu erzeugen.

2.6.3 | Die Lernende Die Bedeutung des organisationalen Das Konzept und die Methoden der Lernenden
Organisation Lernens wird nicht erkannt. Organisation sind verstanden und umgesetzt,
sowohl auf Ebene der Unternehmenspolitik als
auch des Individuums.
2.7.1 | Aufbau einer Nur formelle Strukturen werden als Programme und Managementunterstiitzung
Community verlésslich betrachtet und fiir den Aufbau | fordern den Einsatz von Zeit und Ressourcen fiir
von Communities werden kaum oder gar den Aufbau von Communities. Folgende werden
keine Ressourcen zugeteilt. als wichtige Manager-Eigenschaften erachtet:
Fahigkeit, Teilnahme an und Ergebnisse aus
CoPs zu fordern, zu verwalten und zu
entwickeln; geeignete Arbeitsbedingungen und —
raumlichkeiten flir Kollaboration zu planen.
2.7.2 | Beobachtung und | Vermutungen werden ohne stichhaltige Gutes Urteilsvermogen, ob eine interne oder
Befragung Priifung geduBert. Geringe externe Befragung relevantere Ergebnisse
Befragungsfahigkeit verursacht erzielen wiirde. Fahigkeit der nicht-teilhabenden
Widerstinde, Missverstédndnisse oder Beobachtung in Kombination mit dem Gefiihl fiir
unkorrekte Daten. gut gestellte Fragen und der Féhigkeit des
Zuhorens.
2.7.3 | Coaching und Mitarbeitern wird gesagt, was sie wie zu Coaching verstirkt die im Empfanger vorhandene
Mentoring tun haben, ohne ihr Engagement zu Kompetenz. Ein Coach muss seine eigenen

Sichtweisen zuriickstellen und sich auf das
Stellen von offenen Fragen konzentrieren, um
durch Selbstanalyse des Empfangers bestehende
Uberzeugungen zu hinterfragen und neue
Ansétze zu entwickeln. Ein guter Mentor fithrt
Protegés an seine Erfahrungsbereiche heran und
gibt ihnen wertvolles Feedback.
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2.7.4 | Erzihltechnik Unterbewertung der Rolle, die Ermunterung, Geschichten zu verwenden und die
Geschichten in Organisationen spielen. Féhigkeit der Mitarbeiter zum
Keine Entwicklung von Fahigkeiten, Geschichtenerzidhlen weiter zu entwickeln.
Geschichten zu entwickeln und Verwendung von Metaphern und Geschichten zur
nutzbringend einzusetzen Kommunikation von Werthaltungen und neuer
Formen von Anerkennung.
2.7.5 | Dialog Uberzeugung, dass Konversation, Dialoge erfordern gute Kontrolle von
Diskussion und Dialoge ein und dieselbe Besprechungen, um sicherzustellen, dass auch die
Sache sind. heikelsten Themen angsprochen und ohne
Anschuldigungen/Verurteilungen objektiv
behandelt werden.
2.7.6 | IT Befihiger Betrachtet IT-Tools als unniitz und ist Verwendet IT-Tools zur Untersstiitzung von

blind fiir die Mdglichkeiten der
Unterstlitzung von Wissensprozessen
durch WM-Tools

Zusammenarbeit, Wissensspeicherung und —
verteilung. Stellt sicher, dass die Tools von den
Benutzern akzeptiert und effizient angewendet
werden.
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3 Wissensmanagement-Einfihrung in KMUs

3.1 Einleitung

Teil 3 des Europidischen Leitfadens zur erfolgreichen Praxis im Wissensmanagement bietet eine
umfassende Anleitung mit Praxisbeispielen fiir eine WM-Implementierung, und zwar fiir KMUs in ganz
Europa. Damit kdnnen kleine und mittelstdndische Unternehmen ihre Bereitschaft zur Einfithrung von
WM iiberpriifen, Schliisselfiguren ausfindig machen und sie dazu motivieren, WM innerhalb ihrer
Organisation und {iber Organisationsgrenzen hinweg erfolgreich einzufiihren, sowie die Ergebnisse ihrer
Bemiihungen zu messen.

Dieser Teil 3 enthédlt Richtlinien, Checklisten, praktische Beispiele, Modelle und brauchbare
Instrumente. Die Auswahl der Werkzeuge zur Einfiihrung von WM soll mehreren Anforderungen
geniigen: sie sollen iiber eine fundierte konzeptionelle Grundlage verfiigen, sie sollen praktische Tests
erfolgreich bestanden haben und sie sollen ein breites Spektrum von Geschéftsfeldern abdecken. Die
Arbeit an diesem Kapitel stiitzt sich auf neueste Richtlinien fiir ,,good practice* (bewéhrte Verfahren),
Lernerfahrungen, Berichte und Erfahrungen mit Problemldsungen und Beitrdge von Vertretern kleiner
und mittelstdndischer Unternehmen.

Dieser Teil bietet den Lesern, kurz gesagt, einen leicht verstdndlichen und Schritt fiir Schritt
umsetzbaren Wegweiser fiir die Einfiihrung von WM in KMUs aus den unterschiedlichsten Umfeldern.

3.2 Projektmanagement-Schema fur die WM-Einfahrung in kleinen und
mittelstandischen Unternehmen

Ein zentrales Anliegen von WM sollte sein, dass WM zu einem ganz normalen Teil der tidglichen Arbeit
wird. Es muss z.B. sichergestellt werden, dass die eingesetzten Softwaretools tatsdchlich verwendet
werden, dass gemachte Erfahrung (,,Lessons Learned”) ein wichtiger Bestandteil jedes Projekts und
Workflows ist und dass fiir eine offene, wissensfreundliche Kultur gesorgt wird (siche Teil 2:
Unternehmenskultur und WM). Mann kann allerdings nicht erwarten, dass alle Beteiligten sich von
Anfang an dieser Notwendigkeiten bewusst sind und sich dementsprechend verhalten. Zunéchst miissen
sie und das gesamte Unternehmen lernen, was WM eigentlich fiir sie bedeutet. Daher ist es sinnvoll,
WM zunichst Schritt fiir Schritt in kleineren Projekten umzusetzen und den gewihlten Fokus nicht aus
den Augen zu verlieren.

Im Folgenden stellen wir eine Projektmanagement-Struktur vor, die auf Anforderungen von KMUs im
Zusammenhang mit der Einflihrung von WM abgestimmt ist. Jeder Schritt enthilt Beispiele, bewédhrte
Vorgehensweisen, hilfreiche Werkzeuge etc., die bei der Einfiihrung von WM in KMUs hilfreich sein
konnen.

Ein allgemeines Projektmanagement-Schema fiir WM kann fiinf Phasen beinhalten® (siche Abbildung
3.1)

6 Anpassungen an unterschiedliche Projektkontexte kénnen erforderlich sein, um jedoch eine moglichst allgemeine Anwendbarkeit zu
gewihrleisten, behalten wir in den folgenden Kapiteln dieses Schema bei und nutzen das Schema auch fiir die Uberschriften.
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Phase A: Initiieren eines WM-

. In der Phase 1 sollten Visionen, Gesamtziele, Strategien und
Projekts

Absichten der WM-Initiative festgelegt und konkrete Ziele
formuliert werden.

Phase B: Analyse Der gegenwirtige Stand der Wissensbestinde und -fliisse
sollte erhoben werden.

Phase C: Entwicklung Erfordernisse sollten bestimmt und alternative Losungen
beurteilt werden. Das Design der Schliisselelemente der WM-
Losung (Werkzeuge und Methoden) soll durchgefiihrt werden.

Phase D: Implementierung Einfiilhrung der WM-L6sung in die Organisation und, falls
erforderlich, Training der Anwender der Werkzeuge und
Methoden.

Phase E: Evaluierung/

Nachhaltigkeit Evaluierung des Projekts und Messen der Ergebnisse (siche

Teil 5: WM Messverfahren). Damit ist das Projekt noch nicht
zu Ende, denn die Ergebnisse und Erkenntnisse miissen
fortlaufend in die tégliche Arbeit der Organisation integriert
werden.

Phase E & Phase A
Evaluierung/ Initiieren eines
Nachhaltigkeit [ WM Projekts

Phase D
Implementierung

Phase C
Entwicklung

Abb. 3.1: Projektmanagement-Schema fiir die WM-Implementierung

Parallel zu diesen fortlaufenden Phasen’ sollte die Unternehmensfiihrung sich iiberlegen, ob es sinnvoll
wire, im gesamten Unternehmen einen ,,Change Management-Prozess” in Gang zu setzen®: die Fiihrung
sollte von Anfang an alle relevanten ,,Stakeholder” in die Diskussion einbeziehen, um die fiir die
Veranderungen noétige Offenheit zu erzeugen, Vertrauen aufzubauen und die unterschiedlichen

7 In der Praxis kann man die einzelnen Phasen als in sich abgeschlossene Einheiten betrachten. Wie in Abbildung 3.1. dargestellt, hingen sie
alle aufs engste miteinander zusammen.
8 Detaillierte Informationen iiber kulturelle Aspekte finden Sie im Teil 2: Unternehmenskultur und WM.
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Erwartungen aufeinander abzustimmen. Der WM-Einfiihrungsprozess umfasst alle personenbezogenen
Aktivitdten, die darauf abzielen, die Einfilhrung der WM-Lo6sung durch Einbeziehen der Betroffenen in
Planungs-, Analyse- und Umsetzungsaufgaben zu unterstiitzen. Weiterhin ist das Training der
Wissensarbeiter in neuen Technologien und Methoden wie auch die Entwicklung mdoglicher neuer,
wissensbezogener Rollen (z.B. Wissensmanager, Wissensmakler) Teil des Einfithrungsprozesses. Die
WM-Implementierung sollte ebenfalls eine systematische Kommunikation zwischen allen
,Stakeholders® {iber Ziele und bevorstehende Projektschritte beinhalten.

3.3 Phase A: Initiieren eines WM-Projekts

3.3.1 Einleitung

“Friiher haben wir mit WM dort begonnen, wo ,Energie’

vorhanden war, - wo Manager und Mitarbeiter Evai:ea;i;/
Begeisterung fiir WM aufbrachten und mit einer NS
Implementierung sofort beginnen wollten. Heute

Phase A
Initiieren eines
WM Projekts

IMeilensteiner}-

versuchen  wir, unsere ~ WM-Initiativen  auf

Geschiftsstrategien und Prozesse abzustimmen.* Diese ‘
Aussage eines Wissensmanagers einer britischen & ..o
Pionierorganisation in Sachen WM zeigt sehr gut, welche % Entwicklung

Entwicklung WM in den letzten Jahren durchgemacht
hat.

Die Unternehmensfithrung sollte sehr sorgfiltig ihre Mission, Visionen, Strategien und die Ziele der
WDM-Initiative definieren. Diese Aufgabe ist nicht auf einmal zu erledigen, sondern sie ist ein sich
wiederholender Prozess. Die definierten Ziele und Strategien miissen fortlaufend im Hinblick auf
kiinftige Markterfordernisse, die Entwicklung des Wissens in den jeweiligen Bereichen innerhalb und
auBlerhalb der Organisation sowie hinsichtlich der Ergebnisse des laufenden WM-Projekts iiberpriift
werden. Daher sollte das Management seine Mission (Ziele), Visionen, Strategien und Vorhaben einer
regelméBigen Uberpriifung unterziehen.

Wenn Organisationen mit der Planung einer WM-Initiative beginnen, schlagen sie sich oft mit Fragen
herum wie: Wo fangen wir an? Was wollen wir eigentlich? Worauf sollen wir unsere Anstrengungen
konzentrieren? Welches Wissen sollten wir heute managen und welches in der Zukunft? Antworten auf
diese Fragen sind nicht leicht zu finden. Gerade deshalb sollten Manager ausreichend Zeit fiir
Diskussionen dariiber aufwenden, in welche Richtung die WM-Initiative fithren soll’. Obwohl diese
strategische Entscheidung eine der Hauptaufgaben der Unternehmensfiihrung ist, sollten die Mitarbeiter
in diesen Entscheidungsfindungsprozess eingebunden werden, um sicherzustellen, dass deren
Bediirfnisse beriicksichtigt werden und ihr Wissen in den Strategieprozess einflieBen kann. Folgende
Punkte konnen bei der Losung dieser Aufgabe helfen:

e Eine WM-Mission kann bei der Beantwortung der Frage hilfreich sein: “WARUM ist WM
wichtig fiir unsere Organisation und fiir ihre Wettbewerbsfahigkeit heute und morgen?*

e Die WM-Vision beschreibt, WAS die Organisation mit ihrer WM-Initiative langfristig
erreichen will und wie diese angestrebte wissensorientierte Organisation in Zukunft aussehen
soll.

9 Siehe Weggemann (1998).
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e Die WM-Strategie definiert die Schritte und Aktivitdten, WIE das am besten zu erreichen ist.

e Die WM-Ziele legen im Detail fest, welche Ergebnisse die Organisation mit ihrer WM-
Initiative erreichen will. Sie beinhalten genau definierte Arbeitspakete unter Angabe des
angestrebten Grades der Verbesserung. Beispiel: “Verkiirzung der Zeit fiir die Erstellung von
Angeboten um 30% innerhalb der kommenden sechs Monate, und zwar durch
Wiederverwendung von Antrdgen und Angeboten.*

Die Definition einer WM-Strategie ist ein wichtiger Schritt auf dem Weg zu einer erfolgreichen WM-
Implementierung. Die groe Zahl angebotener WM-Werkzeuge und Methoden bedeutet, dass
Organisationen sich {iber ihre eigenen Bediirfnisse und Ziele klar sein miissen, um die richtige Auswahl
treffen zu konnen. WM-Strategien und Zielsetzungen werden als Referenzpunkte fiir die Projektziele
der folgenden Phasen dienen. Auch wenn die WM-Strategie ausgearbeitet ist, werden sich die
Bedingungen und Umstinde laufend é&ndern, weil Verdnderung die einzige Konstante im
Wirtschaftsleben ist. Dies bedeutet freilich nicht, dass die Erarbeitung einer Strategie eine nutzlose
Spielerei ist, denn ohne Strategie gibt es auch keine Anhaltspunkte dafiir, was sich gedndert hat und
welche Auswirkungen dies auf die WM-Initiative haben wird. Gemeint ist, dass eine WM-Strategie
prizise sein und innerhalb einer kurzen Zeit ausgearbeitet werden soll, und dass auch ein
Uberpriifungsprozess fiir kiinftig ndtige Anpassungen der Strategie stattfinden muss.

3.3.2 Prozesse, Werkzeuge und Methoden

Im folgenden Abschnitt werden einige Vorgehensweisen zusammengefasst, die bei der Entwicklung von
WM-Strategien hilfreich sein kdnnen. Weiterhin werden einige unterstiitzende Hilfsmittel fiir die ersten
Schritte der Erstellung eines WM-Projekts vorgestellt.

Ein Ansatzpunkt' beginnt mit der Basisstrategie, die eine Organisation bereits verfolgt. Wenn die
Organisation z.B. in einem Markt fiir Massenprodukte tdtig ist, wird sie gewohnlich standardisierte
Produkte und Dienstleistungen anbieten. Ziel ist daher, hohe Effizienz durch standardisierte Produkte
und Prozesse zu erzielen. Diese Orientierung verlangt auch eine Wiederverwendung von Wissen, d.h.
dass innerhalb der Verkaufsabteilung Standardangebote verwendet werden und in der
Kundenbetreuungsabteilung mittels einer Frage-Antwort Datenbank den Kunden genaue Antworten
gegeben werden konnen. Deshalb wird sich eine solche Organisation um eine Kodifizierung ihres
Wissens bemiihen, z.B. Produktbeschreibungen fiir die Kunden und Prozessbeschreibungen fiir die
Arbeiter und Techniker. Wenn eine Organisation in einem Bereich tétig ist, in dem Kunden spezielle
Losungen fiir ihre Probleme und Bediirfnisse fordern, wird sie mit Standardlsungen ihre Klienten nicht
zufrieden stellen konnen, vielmehr miissen individuelle Losungen angeboten werden. Unter solchen
Bedingungen ist nicht genug Zeit fiir die Dokumentation und Kodifizierung von jeglichem relevanten
Know-how. Nur die wichtigsten Merkmale des Expertenwissens von Mitarbeitern sollte in einer
Datenbank abgespeichert werden, um ein leichtes Auffinden von internen Experten zu ermdglichen. In
diesem Fall wird Wissen direkt iiber das Telefon, in personlichen Gesprachen, wihrend der Arbeit oder
online iiber den PC ausgetauscht und durch leicht verwendbare Collaboration-Softwaretools unterstiitzt.
Allerdings ist die Wahl zwischen diesen Strategien keine ,,entweder-oder” Entscheidung, sondern eher
eine Frage der richtigen Balance zwischen ,,Wie viel Kodifizierung ist erforderlich? und ,,Wie kann
direkter Wissensaustausch unterstiitzt werden?* Diese beiden Ansétze werden auch als ,,Kodifizierung*

10 Hansen et al. (1999).
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oder ,,Mensch zu System* und ‘“Personalisierung oder ,,Mensch zu Mensch* Verfahren bezeichnet''.
(Abb. 3.2)

Wettbewerbsstrategie

Standardprodukte & MaBgeschneiderte Produkte
-dienstleistungen & DL

D000 /A

Je
s o

Recycling von Wissen Vermarktung der Expertise
Schaffung von Standards Vernetzung von Menschen
Aufbau elektronischer Wissensspeicher Direkter Erfahrungsaustausch
Kodifizierung Personalisierung
Mensch-zu-System Mensch-zu-Mensch

N\ 4

Wissensmanagementstrategie

Abb. 3.2: Die zwei WM-Normstrategien nach Hansen et al. (1999)

Ergebnisse empirischer Untersuchungen' weisen darauf hin, dass Organisationen ihre erste WM-
Initiative meist bei Bereichen ansetzen, die sie fiir ihre Kernkompetenz halten, wie Marketing und
Verkauf, Forschung und Entwicklung oder Produktion. Ein moglicher Ansatz konnte daher sein, einen
Geschiftsbereich oder Prozess zu wéhlen, der durch WM unterstiitzt werden sollte (Abbildung 3.3).
Wenn die Organisation eine permanente Produktinnovation anstrebt, dann konnte die WM-Initiative das
Management von Entwicklungsknow-how verbessern, Netzwerkbeziehungen zu externen
Forschungseinrichtungen an Universitdten aufbauen und einen Wissensmakler (,,knowledge broker)
installieren, der permanent nach neuesten Erfindungen und Patenten im betreffenden Bereich Ausschau
hilt. Wenn die Organisation nach hervorragender Produktionsqualitit strebt, dann sollten sich alle WM-
Anstrengungen auf die  kontinuierliche  Qualitdtssteigerung unter  Einbeziehung  der
Produktionsmitarbeiter konzentrieren, auf effektives Teilen und Bewahrung von Wissen in/zwischen
Planung, Technik und Produktion, sowie Training in neuen Technologien bzw. der Nutzung neuer
Gerite.

Hier gibt es auch eine Verbindung zu prozessorientierten Management-Systemen, die schon in vielen
KMUs eingefiihrt sind, z.B. ISO 9001:2000 Standard oder EFQM Modell, die auch als Briicken zu WM
dienen konnen. Dies kann die Einfiihrung von WM-Verfahren erleichtern, weil das Prozessdenken und
das der kontinuierlichen Verbesserung schon existiert (bzw. existieren sollte).

11 Hansen et al. (1999).
12 Mertins et al. (2001).
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ADbb. 3.3: Beispiel einer Prozesskarte einer Organisation

Eine andere Vorgehensweise wurde von der niederldndischen WM Organisation CIBIT entwickelt, in
Kooperation mit der Siemens AG verbessert und in unterschiedlichen mittelstindischen und groflen
Unternehmen" angewendet. Dieser Wissensstrategieprozess (WSP) hat sechs Basisschritte:

Schritt 1:  Was ist die signifikanteste Geschéaftsperspektive fiir die ndhere Zukunft?

Beispielsweise neue Produkte, Prozessinnovationen oder iiberhaupt ein neues
Geschiftsfeld.

Schritt 2:  Welche Wissensbereiche sind fur diese Geschaftsperspektive signifikant?
Ein Wissensbereich kann von Projektmanagementerfahrung bis zu Know-how iiber neue
Produktionstechnologien und deren Anwendung reichen.

Schritt 3:  Welche der wirtschaftlichen Leistungskennzahlen kénnen in diesem Bereich angewendet
werden? (Dieser Schritt alterniert haufig mit Schritt 2)
Diese Kennzahlen sollten direkt aus der Geschéftsstrategie entnommen werden. Es konnte
sich um Kennzahlen fiir die Produktinnovationsrate, Kundenzufriedenheit im
Servicebereich oder um einen Indikator fiir Prozesseffizienz in der Produktion handeln.

Schritt 4:  Was sind die gegenwartigen und zukinftigen Auswirkungen der Wissensbereiche auf die
Leistungskennzahlen?
Die Diskussionsergebnisse und Erhebungen des Managementteams zeigen, dass die
Kernwissensbereiche jene sind, die den groBten Einfluss auf die Indikatoren haben .

Schritt 5:  Was ist der Status unserer Wissensbereiche und wo sollten wir Verbesserungen erzielen?

Der Wissensstrategieprozess (WSP) verwendet drei Wissensdimensionen zur Bewertung
des gegenwartigen und angestrebten Standes vorhin genannter Wissensbereiche (vgl.
Abbildung 3.4).

o Konnen (Fahigkeiten, Fertigkeiten, Expertise) reprasentiert die Tiefe und den
Abstraktionsgrad des Wissens und ist immer an Individuen innerhalb von
Organisationsstrukturen gebunden.

13 Hofer-Alfeis, van der Spek (2002), S. 28ff.
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e Verbreitung bezieht sich darauf, inwieweit Fihigkeiten und Expertise verteilt
sind und wie gut die Verteilungs- und Netzwerkprozesse funktionieren.

o Kodifizierung bezieht sich darauf, inwieweit und wie Wissen dokumentiert,
strukturiert oder in anderer Form festgehalten ist'.

Schritt6:  Was ist unser Plan und wie beobachten wir unseren Fortschritt?
Basierend auf den Ergebnissen der Analyse und Auswertungsschritte werden vom
Managementteam Vorschlédge fiir die Wissensbereiche formuliert. Diese Vorschlige
betreffen MaBBnahmen zur Verbesserung der Wissens- und Lernarbeit. Diese Mafnahmen
werden von entsprechenden Fachexperten mit Unterstiitzung des fachiibergreifenden WM-
Teams durchgefiihrt und vom Managementteam vorangetrieben.

Der Wissensstrategieprozess (WSP) fithrt zu Transformationen mit Fokus auf Geschiftsstrategie und
Koordination aller einschldgigen Supportfunktionen, insbesondere Kompetenzentwicklung,
Organisationsentwicklung und Informationsmanagement/IT Infrastruktur. Man hort oft Klagen dariiber,
dass WM nicht die Aufmerksamkeit der Unternehmensfithrung zu gewinnen vermag. Mit dem WSP
allerdings tibernimmt das Managementteam die Fiihrungsrolle in der wissensbezogenen Transformation
der Organisation und es besteht daher keine Notwendigkeit, sich {iber ROI (return on investment)
gesondert Gedanken zu machen, bevor eine WM-Losung eingefiihrt ist.

Erfahrungen zeigen, dass der Wissensstrategieprozess mit einem Interview der Geschéftseigentiimer
beginnen sollte, um Klarheit iiber den Kontext und die Abgrenzung des Geschéftsfalles und der darin
involvierten Personen zu gewinnen. Die sechs Schritte konnen allesamt wihrend eines eintdgigen
Workshops bewiltigt werden, ratsam ist allerdings, einige Schritte auf Teilworkshops aufzuteilen, um
den Moderatoren, dem Managementteam und anderen Beteiligten die Moglichkeit zu bieten, die Schritte
griindlich vorzubereiten, die Ergebnisse zu verdauen und die Annahmen mit detaillierten Daten zu
untermauern.

Koénnen 1. Anfénger

Unsere Mitarbeiter sind féhig, dieses 2. Lehrling: hat Basiswissen und kann dieses unter Aufsicht
Wissen in Produkte und Dienstleistungen anwenden.

umzusetzen. Wir schitzen unsere 3. Spezialist: arbeitet selbsténdig

Fahigkeiten auf dem Niveau ein von: 4. Weltspitze: ist fithrend in diesem Wissensbereich
Verbreitung 1. durchschnittliches Kénnen unter den ,,Stakeholdern*
Wissen in diesem Bereich ist unter den entspricht dem Niveau von Anfangern.

relevanten Stakeholdern innerhalb und 2. ...entspricht dem eines Lehrlings.

aullerhalb der Organisation verteilt. Wir 3. ...entspricht dem von Experten.

schétzen die Verbreitung folgendermaf3en 4. ...entspricht dem von Weltklasse-Experten.

ein:

Kodifizierung 1. Wissen existiert nur in den Kopfen unserer Mitarbeiter.

Das Wissen in diesem Bereich ist kodifiziert 2. Wissen ist in Form von Projektbeschreibungen, Geschichten
und zugénglich fiir alle relevanten Parteien. ~ oder anderen Dokumentationsformen festgehalten, allerdings
Wir schétzen das Niveau der Kodifizierung = ohne befriedigende Systematik.
wie folgt ein: 3. Wissen wurde in strukturierten Konzepten, Grundsétzen und
Theorien festgehalten.
4. Wissen ist in Routinen und ,,best practices™ eingebettet und
dient unseren Mitarbeitern als Handlungsanleitung.

Tabelle 3.1: Drei Dimensionen der Beurteilung der Kernwissensbereiche'
(Quelle: van der Spek, Hofer-Alfeis, Kingma 2003)

14 Hofer-Alfeis, van der Spek 2002:27.
15y.d.Spek, Hofer-Alfeis, Kingma (2003), S. 453.

62



CEN/ISSS Knowledge Management Workshop
Briissel, Friihjahr 2004

3.3.3 Erstellen eines WM-Projekts und Aufstellung des WM-Projektteams

Eine erfolgreiche WM-Initiative muss von Anfang an alle wichtigen Stakeholder der Organisation
einbezichen, weil das meiste Wissen weiterhin personengebunden bleiben wird. Bei der Erstellung eines
WM-Projekts sollten folgende prinzipiellen Aspekte beriicksichtigt werden:

e Ernennen der geeigneten Mitglieder des Projektteams

Normalerweise sollten Prozesseigentiimer des jeweiligen Verbesserungsbereichs die WM-
Projekte leiten, wie z.B. der Verkaufsmanager fir das WM-Projekt zur Verbesserung der
Verkaufsprozesse, ein Produktionsingenieur fiir die Verbesserung des Austauschs von “best
practice”-Wissen iiber Produktionsprozesse und ein F&E (Forschung und Entwicklung)
Manager fiir die bessere Verwertung von Produktideen und Erfahrungen aus vorherigen
Projekten. Auch sollten die IT- und Personalabteilung einbezogen werden, weil sie zur
Umsetzung von Verdnderungen in den jeweiligen Bereichen bendtigt werden.

e Eine aktive Unterstiitzung durch das Top-Management gilt als kritischer Erfolgsfaktor,
weshalb ein WM-Projekt zumindest von einem Mitglied des Managementteams tatkréftig
gefordert werden sollte.

Eine Softwarefirma mit ungefdhr 400 Mitarbeitern hat in ihrem Entwicklungszentrum ein
WM-Projektteam aufgestellt. Nach einer ersten Analyse der Erfordernisse durch Interviews
mit dem Managementteam wurden vier Hauptbereiche fiir Verbesserungen identifiziert:
Projektwissen, Kundenwissen, Skill-Management zur Unterstiitzung der Zusammenstellung
von Projektteams und Zentralisierung der Informationsverarbeitung. Auf Grundlage dieser
Erfordernisse erstellte das WM-Projektteam vier Pilotprojekte und fiihrte einen Workshop mit
externen WM-Experten durch. Die Aufgabenstellung bestand darin, die Vorschlige in
polarisierender Rollenverteilung zu diskutieren: Befiirworter und Gegner (Advokaten des
Teufels). Weil die letzte Entscheidung iiber die Pilotprojekte auf der Seite des
Managementteams lag, hat das Projektteam als Grundvoraussetzung fiir den Start eines
Pilotprojekts festgelegt, dass die ausdriickliche Unterstiitzung mindestens eines Mitglieds des
Managementteams (Projekt-Sponsor) unabdingbar ist. SchlieSlich wurden noch zwei weitere
WM-Projekte in Angriff genommen.

e In mehreren europdischen Landern stattet das Gesetz die Betriebsridte von Unternehmen mit
bestimmten Rechten aus, wie z.B. dass sie {iber interne Verdnderungen informiert werden
miissen und in diesen Angelegenheiten mitbestimmen diirfen. Daher ist die Einbeziehung der
Belegschaftsvertreter fiir einige Organisationen von grofler Bedeutung.

Entsprechend der gewidhlten WM-Losung, wie “Community of Practice” oder Kundendatenbank,
miissen bestimmte Rollen und Verantwortlichkeiten definiert werden. Es konnte z.B. sinnvoll sein,
bestimmte Projektmanagement-Rollen in die Rollen umzuwandeln, die fiir bestimmte WM-Methoden
und Tools erforderlich sind.

3.3.4 Meilensteine

Folgende Ergebnisse sollten mit Abschluss der Phase A erreicht worden sein:

e Eine Mission, Vision und Strategie fiir WM ist definiert und mit der Gesamtstrategie des
Unternehmens verkniipft. Die WM-Vision ist leicht verstandlich und vermittelbar. Auf
folgende Fragen werden Antworten gegeben:
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e  Welches Wissen ist wichtig fiir unser Geschéft?
e  Warum ist dieses Wissen so wichtig fiir uns?

e  Wie wollen wir dieses Wissen in Zukunft weiterentwickeln und damit umgehen, um unsere
Geschiftsergebnisse zu verbessern?

o Die Geschéftsbereiche und Prozesse und ihr jeweiliges Schliisselwissen sind identifiziert und
der aktuelle Status durch das Managementteam erfasst.

o Die WM-Strategie ist formuliert und Detailziele des WM-Projekts sind festgelegt.

e Ein WM-Projektteam ist zusammengestellt und ein Sponsor aus dem Managementteam
unterstiitzt das Projekt aktiv und sichtbar.

o Der WM-Projektleiter ist aus dem fiir das WM-Projekt ausgewihlten Geschiftsbereich
nominiert und auch andere Betroffene sind involviert. Haufig werden auch IT-, Personal-
und Marketingspezialisten hinzugezogen, um das Projektteam mit Expertise zu unterstiitzen.

3.4 Phase B: Analyse

3.4.1 Einleitung

Angesichts der Notwendigkeit ihr Wissen zu managen, ¢ Phase E [Rll Phase A
. Evalui / B Initii i
setzen viele KMUs heute schon Instrumente und Nachhattigkert 3 \;‘/'3953511?:8
[}
=

Methoden ein, die man als Hinweis auf die Existenz eines
WM-Ansatzes ansehen konnte, allerdings meist in einer
wenig organisierten Weise.

Viele KMUSs haben auch wenig Erfahrung und nicht die
erforderlichen Methoden, ithre WM-Aktivitdten richtig
einzuschitzen. Um dazu in der Lage zu sein, sollten sie
folgende Fragen beantworten konnen:

e Wie effizient ist unser WM im Hinblick auf die Unternehmensziele?
e Haben wir eine WM-Strategie?

e Was fehlt noch immer?

e  Was haben wir falsch gemacht?

e Wo stehen wir im Vergleich zu unseren Konkurrenten?

Die Beantwortung solcher Fragen ist eine wichtige Voraussetzung fiir die erfolgreiche Einfiihrung und
Weiterentwicklung von WM.

Daher ist Ziel und Zweck dieses Unterkapitels, KMUs Hilfestellungen zu geben, wie sie ihren
gegenwartigen WM-Status feststellen kdnnen.

Damit soll den KMUs erméglicht werden, sich selbst im Hinblick auf ihren Ist-Zustand in Sachen WM
zu positionieren. Weil es nicht nur einen einzig moglichen Weg der Einfiihrung von WM gibt, gibt es
auch nicht nur eine Art, den Fortschritt der Organisation beziiglich WM zu bestimmen. In der folgenden
Tabelle sind Methoden und Werkzeuge aufgelistet, die schon erfolgreich eingesetzt wurden und an die
Erfordernisse von KMUSs angepasst werden konnen. (Vergleiche auch Teil 5: WM Messverfahren)
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3.4.2 Prozesse, Werkzeuge und Methoden

Innerhalb der letzten Jahre wurden mehrere Methoden und Instrumente entwickelt und auch in
unterschiedlichsten Organisationen erfolgreich eingesetzt. Sie unterscheiden sich nach dem jeweiligen
Aufwand fiir unterschiedliche Organisationen (Zahl der Manager und betroffener Mitarbeiter) und
Anwendungsmethoden. Die Klassifikation in der folgenden Tabelle illustriert diese Methoden.

Methode Autoren Aufwand Quantitative Qualitative

fiir die Methoden Methoden
Organisation

Fraunhofer WM-Audit ’ Heisig, Finke, Ulbrich mittel X X

WM-Diagnose (WMD)  Bukowitz & Williams niedrig X

Wissens-Audit Pfeifer et. al. hoch X

Wissens-Audit Liebowitz et. al. niedrig X

MOTEx Analyse WZL, RWTH Aachen mittel X

University
Start-up WM Institute for Entrepreneurial niedrig X
Workshop Cybernetics

Tabelle 3.2: Klassifizierung von Werkzeugen zur Erhebung des WM-Istzustandes

Eine andere Mboglichkeit, Analyseinstrumente zu unterscheiden ist eine Kategorisierung in
Diagnosewerkzeuge, Wissensaudits und WM-Audits.

e Diagnosewerkzeuge erfordern relativ wenig Aufwand und werden in einem moderierten
Management-Workshop eingesetzt. Fiir die im Workshop verwendeten
Selbstbeurteilungskriterien kann das WM-Grundkonzept als Basis dienen. (Siehe Teil 1 des
Leitfadens)

e Wissensaudits zielen auf das erforderliche Wissen selbst ab und bieten eine gute Grundlage
fiir das Strukturieren von Wissen zum Zwecke der elektronischen Weiterverarbeitung wie
Intranet- oder Dokumentenmanagementsysteme.

e  WM-Audits verwenden quantitative Methoden und standardisierte Fragebdgen, um eine
Umfrage unter der gesamten Belegschaft, dem Managementteam oder einer reprisentativen
Auswahl von Mitarbeitern der Organisation durchzufiihren. Derartige Vorgehensweisen
beinhalten oft auch Fragen zur Unternehmenskultur (Siehe Teil 2) und des Stils von
Management in KMUs.

Im Folgenden werden die aufgelisteten Analyse-Ansitze kurz beschrieben'.

3.4.2.1 Das Fraunhofer WM-Audit (FWMA)"

Die FWMA Methode basiert auf folgenden Zielsetzungen:

16 Folgende Beschreibungen von ,,Wissens-Audit (Liebowitz)”, ,,WM Diagnostik (WMD)”, ,,Wissens-Audit (Pfeifer), ,,KM Maturity Model”
(KMMM), ,,Fraunhofer KM Audit” stammen aus: Mertins, Heisig et al. (2003).
17 Mertins et al. (2003).
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e Aufdecken von Stirken und Schwichen des gegenwértigen Umgangs mit
Unternechmenswissen

e Analyse der Rahmenbedingungen, Barrieren und forderlichen Faktoren fiir WM
e Steigerung der Aufmerksamkeit gegeniiber WM in der Organisation
o Entwurf eines Wegweisers (Roadmap) fiir kiinftige WM-Malinahmen

e Sammeln von messbaren Daten zur Uberpriifung der Fortschritte im WM

Das Fraunhofer Audit integriert die Ebene der Geschéftsprozesse und die Ebene des WM-Designs. Auf
der Ebene der Geschiftsprozesse werden alle relevanten Typen von Wissen, der Bedarf und die
Verfligbarkeit erhoben. Weiterhin werden die Methoden der Erzeugung, Speicherung, Verteilung und
Anwendung analysiert, die spezifisch fiir die Prozesse in jeder Organisation sind. Auf diese Weise
werden all jene Aktivititen systematisch bestimmt, die fiir WM f6rderlich sind. Auf der Ebene des WM-
Designs werden die allgemeinen Bedingungen fiir WM identifiziert - forderliche Faktoren wie auch
Barrieren.

Das Audit besteht aus folgenden Schritten:
Ausgangslage Analyse der relevanten Dokumente iiber Prozesse, Prozeduren und
(Vorbereitung) Strukturen (z.B. Prozessmodelle, Organigramme,

Stellenbeschreibungen, Produktspezifikationen)

Festlegen des Fokus Wahl der Zielgruppe (z.B. die Gesamtorganisation, eine Abteilung, ein
Team) und des relevanten Prozesse.

Anpassung der Anpassen des Audit an die Erfordernisse der Organisation
Bestandsaufnahme
Umfrage Sammeln von Daten: Fragebogen flir die ausgewéhlte Zielgruppe und

face-to-face Interviews mit den Prozessinhabern

Analyse und Auswertung Analyse der Daten, Modellieren der Geschiftsprozesse fiir die
Beschreibung von Verfahren, Erstellen einer Roadmap mit
Empfehlungen fiir weitere Mafinahmen

Feedback-Workshop In einem Workshop werden die Ergebnisse besprochen und die
vorgeschlagenen MaBBnahmen priorisiert (Roadmap und Aktionsplan).

Projektstart Die in der Roadmap vorgeschlagenen Projekte werden geplant und
verwirklicht.

3.4.2.2 WM-Diagnose (WMD)

Die WM-Diagnostik (WMD) wurde von Bukowitz & Williams (1999) entwickelt. Sie basiert auf dem
so genannten ,,WM-Prozess-Grundmodell“ (“KM Process Framework”), das aus sieben WM-
Aktivititen besteht (Wissen erlangen, verwenden, lernen, beitragen, bewerten, aufbauen/bewahren,
abbauen).

Nach Bukowitz & Williams beziehen sich die vier Aktivititen “erlangen, verwenden, lernen und

beitragen” auf den alltdglichen Umgang mit Wissen. Durch Verbesserung dieser Aktivitidten kann die
Organisation ihr Reagieren auf Markterfordernisse optimieren. Die drei Aktivititen ,bewerten,
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aufbauen/bewahren, abbauen werden der strategischen Planung in Organisationen zugerechnet und
beziehen sich darauf, welches Wissen in Zukunft wichtig sein wird.

Das WMD-Verfahren ist als Instrument zur Selbstbeurteilung gedacht. Damit werden subjektive,
qualitative Daten gesammelt. Es ermoglicht Benutzern herauszufinden, wie gut die unterschiedlichen
Aspekte des WM-Prozesses in der Organisation umgesetzt wurden.

Das Interview wird in schriftlicher Form durchgefiihrt und die Auswahl der Stichprobe der Organisation
iiberlassen. Bukowitz & Williams empfehlen allerdings, Mitarbeiter aus mdglichst vielen Bereichen in
die Interviews einzubezichen und die Ergebnisse in einem breiten Forum zu diskutieren, um eine
Diskussion iiber Stirken und Schwéchen beziiglich der Einfiihrung von WM in Gang zu bringen.

Der Fragebogen ist in sieben Kategorien von Fragen aufgeteilt. Jede Kategorie enthilt wiederum 20
Aussagen, die mogliche WM-Aktivititen beschreiben, z.B.: ,Wir machen Modelle unserer
Entscheidungsfindungsprozesse, um besser zu verstehen, warum Dinge geschehen wie sie geschehen.®
,Unsere Mitarbeiter sind Mitglieder in verschiedenen Communities, was die Weitergabe von Wissen
innerhalb der Gesamtorganisation wesentlich erleichtert.*

Die Zustimmungsrate fiir jede Aussage wird in einer Skala dargestellt (,,Die Aussage beschreibt
stark/maBig/schwach den Zustand unserer Organisation®). Fiir jedes Attribut werden Punkte vergeben,
fiir jede der sieben Kategorien addiert und mit der hochstmoglichen Punktezahl in Beziehung gesetzt.

In den einzelnen Kategorien werden dann die spezifischen forderlichen Faktoren, wie
Organisationskultur und Informationssystem, auf einer allgemeineren Ebene unter die Lupe genommen.
Dabei wird die spezifische Situation der Organisation nicht beriicksichtigt.

3.4.2.3 Wissensaudit (Pfeifer Version)

Das Wissensaudit nach Pfeifer'® konzentriert sich auf das zu einem bestimmten Zeitpunkt benétigte
Wissen, die Trager dieses Wissens, die Verbindungen zwischen den Wissenstragern und den Bedarf an
zusétzlichen Verbindungen. Es dient dariiber hinaus als Instrument zur Aufdeckung von
Schwachpunkten, zur Anregung von Verbesserungen und zur Kontrolle der vorhandenen WM-
MaBnahmen".

In diesem Konzept werden ausschlieBlich qualitative Verfahren verwendet. ,Fiir eine genaue
Bestimmung individueller Bediirfnisse ist es unabdingbar, mit den in den Prozess involvierten Personen
zu sprechen und besonders wichtig ist, von ihnen eine genaue Beschreibung der Probleme in den
Prozessen zu bekommen. [..] In ausfiihrlichen personlichen Gesprachen [..] wird das existierende
Kommunikationsverhalten im Detail diskutiert.“ Um die vorhandenen Verbindungen zwischen
Wissenstragern um die noch zusédtzlich Gebrauchten zu erweitern, muss auch iiberlegt werden, ob
bestimmte Personen iiberhaupt in der Lage sind, den Austausch von Wissen zu fordern. ,,An diesem
Punkt muss die Personlichkeit des Mitarbeiters besonders beriicksichtigt werden.**

Die erforderliche Teilnahme an Diskussionen und die Analyse der Kommunikationsstrukturen und der
Beziehungen zwischen den einzelnen Personen machen dieses Konzept unter Umstinden sehr
zeitraubend und relativ abhéngig von individuellen Wahrnehmungen.

18 Pfeifer et al. (2000).
19 Pfeifer et al. (2000), S. 1277.
20 Pfeifer et al. (2000), S. 1277.
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3.4.2.4 Wissensaudit (Liebowitz Version)?

Das Wissensaudit Konzept nach Liebowitz zielt auf die relevanten Inhalte des Wissens. Um das
anvisierte Geschéftsproblem zu 16sen, muss die Frage beantwortet werden: ,,Welches Wissen besitzen
wir, welches Wissen fehlt uns, wer benotigt dieses Wissen und wie werden wir es anwenden?** Das
Wissensaudit umfasst einerseits den gegenwartigen Wissensstand in der Organisation und andererseits
den zusitzlichen Bedarf an Wissen. Der Fragebogen zur Durchfiihrung dieses Konzepts ist sehr
detailliert und umfangreich. Ein Katalog von Fragen fiir jeden relevanten Aspekt des Wissens wird
ausgearbeitet. Dieses Verfahren erfordert groBes Engagement, weil viel Zeit zur Beantwortung der
Fragen aufgewendet werden muss.

Dieses Wissensaudit basiert auf der Annahme, dass Wissen als Teil des Inventars einer Organisation
angesehen werden muss. Wenn Probleme auftauchen (z.B. eine hohe Fluktuationsrate), kann man mit
diesem Audit herausfinden, welches Wissen gebraucht wird , welches Wissen vorhanden ist, welches
Wissen fehlt, wer dieses Wissen benotigt und wie dieses Wissen zur Verfiigung gestellt werden kann.?

Das Audit dient dazu, existierendes Wissen zu erfassen und fehlendes Wissen zu identifizieren. Daraus
koénnen Empfehlungen fiir MaBBnahmen abgeleitet werden, wie diese Probleme geldst werden kénnen.
Die aktuellen Prozesse des Umgangs mit Wissen und die allgemeine Verfassung der Organisation
werden damit nicht untersucht.

3.4.25 MOTEx-Analyse

Dieses Instrument evaluiert interne und externe WM-Aktivitidten. Es beschreibt den aktuellen Stand
beziiglich WM und zukiinftige Erfordernisse der Organisation. In einem einfilhrenden Workshop mit
dem verantwortlichen Personal wird die Ist-Situation von WM in der Organisation diagnostiziert. Auf
der Grundlage der Ergebnisse dieses Workshops wird das Unternehmen nach dem Verhiltnis zwischen
Ist-Stand und Zielvorstellungen in vier Phasen eingestuft, und zwar nach den Gesichtspunkten
menschlicher, organisationaler, technischer und externer Faktoren. Der nichste Schritt der MOTEx
Analyse besteht aus einem vertiefenden Wissensaudit, um die in Zukunft erforderlichen Maflnahmen
herauszufinden und einen detaillierten Aktionsplan zu entwickeln. Auf dieser Grundlage kann das
Unternehmen geeignete Projekte planen.

Solch ein Workshop sollte iiblicherweise einen Tag dauern. Nach Erklarung der wichtigsten WM-
Konzepte werden nach Riicksprache mit dem KMU vier Fallbeispiele ausgewéhlt und diskutiert. Diese
Beispiele sollten nicht einfach als Losungen iibernommen werden, sondern dienen als Katalysator fiir
die Suche nach einer eigenen Losung fiir das Unternehmen. Aus den durch die Fallbeispiele gewonnen
Anregungen werden dann in der zweiten Hélfte des Workshops die Moglichkeiten erortert, die WM fiir
das Unternehmen bieten kann. An diesem Punkt werden die Stirken und Schwichen der Firma
untersucht. Zum Schluss wird ein Aktionsplan entworfen, der sowohl einige Sofortmafinahmen als auch
Ansatzpunkte fiir die Optimierung laufender bzw. {iberarbeiteter interner Projekte enthalten wird.

Eine mittelgroe Softwarefirma mit 380 Angestellten wollte WM einfiihren, um eine nachhaltige
Weiterentwicklung im Unternehmen zu erreichen. Das WM-Projektteam fiihrte eine interne Analyse
durch, um die Stirken und Schwachpunkte der Firma aufzudecken, Beispiele von ,,.Best Practice” zu
sammeln und die Bedeutung von WM in der tdglichen Arbeitsumgebung herauszufinden. AuB3erdem
sollte der Umgang mit Wissen bewusster gemacht werden. Ziel des externen WM-Audits war, die

21 Liebowitz et al. (2000).
22 Liebowitz et al. (2000).
23 Liebowitz et al. (2000), S. 5.
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interne Analyse auszuwerten, unterstiitzende Methoden und Werkzeuge zu finden, das existierende IT
System zu beurteilen, die Wissens- und Informationserfordernisse festzustellen und die
Unternehmenskultur hinsichtlich WM zu beurteilen.

In der ersten Managementbesprechung wurden die Ziele im Detail festgelegt, der Umfang und Fokus
des WM-Audits definiert, die bereitgestellten Dokumente analysiert und die Instrumente fiir das WM-
Audit angepasst. Wihrend einer zweitdgigen Visite wurden 12 Tiefeninterviews mit Managern,
Projektmanagern und Softwareentwicklern durchgefiihrt. Eine unternehmensweite Befragung mit dem
auf die Organisation zugeschnittenen Fragebogen wurde gestartet, an der 75% der Belegschaft teilnahm.

Die Auswertung der Interviews und der Umfrage wurden zusammen mit dem Aktionsplan (WM-
Roadmap) im abschlieBenden Workshop mit dem WM-Projektteam und dem Managementteam
vorgestellt. Der WM-Auditprozess dauerte insgesamt zwei Monate.

Die WM-Roadmap enthilt kurzfristige (bis zu sechs Monaten), mittelfristige (sechs bis zwolf Monate)
und langfristige (12 bis 18 Monate und ldnger) MaBnahmen. Die Maflnahmen wurden entsprechend der
kritischen Gestaltungsfeldern fiir WM gruppiert und mit den identifizierten Kernprozessen in Beziehung
gesetzt.

3.4.3 Meilensteine

Folgende Ergebnisse sollten am Ende der Phase B erreicht werden:
e Ein angemessenes WM- Analyseinstrument sollte ausgewihlt sein.

e Das gewihlte Audit sollte durchgefiihrt sein.

3.5 Phase C: Entwicklung

3.5.1 Einleitung

In der Phase C unseres WM-Implementierungsprojekts
wird die WM-Losung umgesetzt. Die wichtigsten
Bausteine der WM-Losung sind identifiziert, geplant, 8
beschrieben und fiir den schrittweisen | Evaluierung/
Einfiihrungsprozess vorbereitet. i

Phase A
Initiieren eines
WM Projekts

Meilensteine 7}

Der erste Schritt der Phase C ist lose verkniipft mit Phase ; ’ Phase B
B, je nachdem, welches Analyseinstrument in dieser A
Phase angewendet wird. Einige Tools umfassen mehr als
blof3 die Erhebung des gegenwirtigen Standes von WM,
sie konnen auch schon Vorschldge zur Entwicklung einer
WM-Lésung beinhalten. Die einzelnen Phasen sollten
also — wie alle Teile des Projektmanagementschemas —
nicht als separate Einheiten angesehen werden.

Wir gehen im Folgenden davon aus, dass die Analyse-Phase B sich nur mit der Bestimmung des Status
Quo von WM beschiftigte. Daher muss zunéchst eine Entscheidung dariiber getroffen werden, wie die
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KM-Lo6sung aussehen soll und welche Methoden und Werkzeuge eingesetzt werden sollen. In diesem
Zusammenhang ist es hilfreich, die folgenden Fragen zu liberdenken:

e Haben wir bereits Werkzeuge, die angepasst oder weiterentwickelt werden konnen?
e Was konnen wir von externen Anbietern bekommen/zukaufen?

e Gibt es alternative Losungen?

e  Wollen/brauchen wir externe Unterstiitzung?

e Was sind die diesbeziiglichen Kosten?

Die Tabellen im folgenden Unterkapitel bieten dem Leser eine Auswahl von WM-Werkzeugen,
klassifiziert nach den im Teil 1 (WM-Grundkonzept) beschriebenen Wissensaktivitéten.

Identifizieren von Wissen

e Erzeugen von Wissen

Speichern von Wissen

Teilen von Wissen

Anwenden (Nutzen) von Wissen

3.5.2 Prozesse, Werkzeuge und Methoden

Folgende WM-Tool-Matrix wurde von einer Arbeitsgruppe der Deutschen Gesellschaft fiir
Personalfiihrung e.V. im Jahre 2002 entwickelt*. Die Matrix enthdlt Prozesse, Werkzeuge und
Methoden, die einen Bestandteil einer WM-L&sung bilden konnen. Die Klassifikation basiert auf einer
Evaluation durch die Arbeitsgruppen-Mitglieder mit praktischen WM Erfahrungen. In der Matrix
werden kulturelle Aspekte angefiihrt die beriicksichtigt werden sollten und Ansatzpunkte fiir
Veranderungen hervorgehoben. Folgende Klassifikation wurde verwendet:

XXXX unabdingbar fiir den Erfolg
XXX in hohem Maf3e bedeutsam
XX sehr wichtig

X wichtig

ohne Bedeutung

Tabelle 3.3: Klassifikation der WM-Werkzeuge

24 Armutat et al. 2002.
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Wissensidentifikation

WM -relevante Kulturfaktoren Ansatzpunkte fiir Verdnderungen
Tool Lern- Offenheit konstruktiver Vertrauen Eigenverant- Mensch Organi- Technik
bereitschaft Umgang mit wortung sation
Macht
After Action Review XXX X X X
Lessons learned XXX X X X
Debriefing XXX X X X
Know-how Bilanzen X X X X
Technologiescouts XXX X
Wissensportfolios XX XXX X XXXX X
Wissenskarten XX XX XX XXX
Knowledgebroker XX XX XX XXX XXX
Balanced Scorecards X XX
Patentbewertung X XX
Tabelle 3.4: Werkzeuge fiir die Wissensidentifikation
Wissenserwerb
WM-relevante Kulturfaktoren Ansatzpunkte fiir Verdnderungen
Tool Lern- Offenheit konstruktiver Vertrauen | Eigenverant- Mensch Organi- Technik
bereitschaft Umgang mit wortung sation
Macht
Best Practices XXXX XXX XX XX XXX
Brainstorming X XX XX
Cognitive Mapping X X XX
Externe Partner XX X XXXX X XXXX
Externes Benchmarking XXXX XX X XXX
Mergers & Acquisitions X X XX X
Internes Benchmarking XXXX XXX X X XXX
Open Space X X
Erfolgsgeschichten XXX XXX X X) XX XXX
Think Tanks X X X XXX
Vorschlagswesen XX X X XX XX XX XXX
Wissenszirkel XX XXXX X X XXXX
Workshops XX XXX X XX XXXX X
Bibliothek X X X
Tabelle 3.5: Werkzeuge fiir den Wissenserwerb
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WM-relevante Kulturfaktoren Ansatzpunkte fiir Verdnderungen
Tool Lern- Offenheit Konstruktiver | Vertrauen | Eigenverant- | Mensch Organi- | Technik
bereitschaft Umgang mit wortung sation
Macht
Datenbank X XX XXXX
Dokumentenmanagement X XX X X XXXX
System
Wer ist wer Datenbank XXX X X XXXX
Erfahrungsdatenbank XX XX XX XXXX X XXXX
Protokolle X XXX XX
Gelbe Seiten X XXX X X X XXX XXX
Data Warehouse X XXX XXXX
Expertensystem X X XXXX
Fachliteratur XX X X XX
Handbiicher XX X X XX
Tabelle 3.6: Werkzeuge fiir das Speichern von Wissen
Teilen und Anwenden von Wissen®
WM -relevante Kulturfaktoren Ansatzpunkte fiir Verdnderungen
Tool Lern- Offenheit Konstruktiver Vertrauen | Eigenverant- | Mensch Organi- Technik
bereitschaft Umgang mit wortung sation
Macht
Interner Wissensmarkt XX XXXX X XXX
Telefonkonferenz X XXX XX XXX X X
Videokonferenz X XXX XXX XXX X
“Kaffeemaschine* XX XXX X XXXX X XXXX XXXX
”Schwarzes Brett* X X XX
Diskussionsforum XXX XXXX XX X XX XX
Hotline X X XXXX X
Intranet X XXXX
Mitarbeiterjounal X X) X XXXX
Newsgroups XX XXXX XX X XXXX X
Rundbriefe X XX
Wissensmesse (intern) X XXX XXXX

Tabelle 3.7: Werkzeuge fiir das Teilen und Anwenden von Wissen

Im Folgenden werden einige ausgewihlte Verfahren aus jeder Tabelle kurz beschrieben. AuBerdem
werden einige niitzliche Tools angefiihrt, die nicht Teil der oben genannten Studie waren®:

25 In der Tabelle von Armutat sind "Verteilen von Wissen" und "Anwenden von Wissen" kombiniert. Wir behalten diese Kombination im

Folgenden bei.
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Lernerfahrungen

Viele Projekte enden ohne eine Bewertung des Erfolgs oder Misserfolgs. Das fiihrt oft zu einem Verlust
wertvoller Informationen, die wichtig fiir Folgeprojekte sein konnen. Die WM-Losung fiir dieses
Problem sind sogenannte ,,Lessons Learned” (gemachte Erfahrungen). Durch detaillierte Beantwortung
folgender Fragen wird eine systematische Beurteilung aller Projektphasen durchgefiihrt:

e  Was ist schiefgelaufen?
e Was ging gut und warum?
e Was konnte verbessert werden?

e  Was sollte in Zukunft beibehalten werden?

Diese Art von Auswertung bringt Vorteile fiir die Projektmitarbeiter und auch fiir andere Kollegen.
Deshalb sollten Lessons Learned immer an andere Projektteams weitergegeben werden. Das kann z.B.
durch Veroffentlichung in einer speziellen Datenbank oder im Intranet erreicht werden. Allerdings
konnen auch Probleme auftauchen, wenn bestimmte Bedingungen nicht erfiillt sind, z.B. wenn das
Eingestehen von Fehlern nicht Teil der herrschenden Unternehmenskultur ist. (Siehe Teil 2.)

Wissensmanager

Ein Wissensmanager ist verantwortlich fiir das Organisieren von Informations- und Wissensfliissen in
der Organisation. Sie/er hat den nétigen Uberblick iiber den gesamten WM-Prozess, besonders wenn
sie/er selbst in das Identifizieren, Auswéahlen, Verteilen und Speichern von Wissen involviert ist. Es ist
wichtig darauf hinzuweisen, dass Wissensmanager nicht alles selbst machen miissen, sie sollen vielmehr
ihre Kollegen zur Mitarbeit ermuntern. Ein guter Wissensmanager ist daher in auch ein guter ,,Change-
Manager*.

Dokumentenmanagement

Informationen, die fiir die tigliche Arbeit benotigt werden, sind meist in Form von Dokumenten oder
anderen Wissensobjekten (z.B. Videos, Grafiken) vorhanden. Dokumentenmanagement (DM) versucht
daher, Losungen fiir das Bearbeiten, Aufbewahren, Verdndern, Verwalten, Suchen und Ldschen von
Dokumenten zur Verfiigung zu stellen. Es ist entscheidend, das in Dokumenten enthaltene Wissen und
die Informationen in einer Weise verfligbar zu halten, die moglichst wenig Aufwand erfordert.

“Kaffeemaschine*/ Informationszentren

Informationszentren fordern die Weitergabe von Informationen und Wissen zwischen Kollegen aus
unterschiedlichen Abteilungen und hierarchischen Ebenen. Damit Informationszentren ihre Rolle als
attraktive und informative Treffpunkte fiir den informellen Austausch von Informationen und
Erfahrungen [sowie Diskussionen] spielen konnen, miissen sie moglichst attraktiv gestaltet sein, egal ob
es sich um formelle oder informelle Treffpunkte handelt. Ublicherweise liegen sie an einem zentralen
Ort in der Firma und sind mit einer Kaffeemaschine, Schwarzen Brettern und Computerterminals etc.
ausgestattet. Dort werden z.B. auch Mitteilungen aus verschiedenen Abteilungen oder von der
Unternehmensleitung publik gemacht. Informationszentren laden zum Plaudern ein, fordern den
Austausch von Informationen und bieten daher ein angenehmes Umfeld fiir konstruktive Konversation —
kurz gesagt, sie konnen als informelle Wissens-Marktplétze bezeichnet werden.

26 Die Beispiele wurden entnommen aus: WK (2000), BTW (2003), KluG (2001) und IDWK (2002).
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Gelbe Seiten (Yellow Pages)

Instrumente zur Lokalisierung von Expertenwissen (z.B. Gelbe Seiten) dienen zur Identifikation von
Wissensressourcen innerhalb der Organisation. Gleichzeitig weisen sie auch darauf hin, welches Wissen
nicht in der Firma vorhanden ist und mdéglicherweise extern beschafft werden muss. Es kann sich um
interne Verzeichnisse handeln, die iiber Expertise, Kompetenzen, Erfahrungen, etc. von Kollegen
Auskunft geben. Sie konnen z.B. als umfangreiche Organisationsdiagramme oder als einfache Raum-
und Telefonverzeichnisse gestaltet sein.

Nutzung von Kundenwissen

Die Nutzung des Kundenwissens kann in unterschiedlicher Weise erfolgen. Einerseits handelt es sich
um die systematische Sammlung und Nutzung des in der Organisation vorhandenen Wissens iiber
Kunden (z.B. durch Auswertung von Verkaufsberichten, Kundenbeschwerden, etc.) und andererseits ist
damit die aktive Integration der Kunden bzw. deren Wissen in die Produktentwicklung oder in
Verbesserungsmaflnahmen gemeint. In beiden Fillen handelt es sich um wertvolles Wissen, das nicht
allein aus dem internen Organisationswissen heraus entwickelt werden kann.

Integrierte 1T-Unterstitzung

Informationen kénnen mit computerunterstiitzten Werkzeugen gespeichert, kombiniert oder manipuliert
werden. In dieser Hinsicht spielt IT eine wichtige Rolle im WM. In KMUs gibt es oft Liicken in der
Integration von IT-Infrastrukturen. Manchmal wird z.B. ein jeweils eigenstindiges Tool fiir Emails, fiir
die Kundendatenbank oder fiir Bestellungen und Auftrige verwendet. Ein integrierter IT-Ansatz sollte
die Arbeitprozesse, den Informations- und Wissensfluss effizienter machen. Es muss allerdings darauf
hingewiesen werden, dass Technologie allein nicht mehr kann, als Wissensprozesse zu unterstiitzen und
zu erleichtern. Um groBtmoglichen Nutzen aus den IT-Tools zu ziehen, miissen deren Anwender vom
Nutzen iiberzeugt und trainiert werden.

Bewahrung und Nutzung von Wissen ausscheidender Experten

Wenn Menschen mit viel Erfahrung das Unternehmen verlassen (z.B. Pensionierung), scheiden auch ihr
Wissen und ihre Erfahrung aus und sind fiir das Unternehmen unwiederbringlich verloren, wenn nicht
entsprechende Vorkehrungen getroffen werden. Mehrere Losungsmoglichkeiten bieten sich an: der
Vorgidnger und der Nachfolger arbeiten iiber einen gewissen Zeitraum zusammen (nach dem
traditionellen ,,Meister-Lehrling Modell) oder der ausscheidende Experte konnte als Berater weiter
beaufragt bleiben. Auf jeden Fall muss genau untersucht werden, welches Wissen tatsidchlich erhalten
und weitergegeben werden soll.

3.5.3 Meilensteine

Folgende Ergebnisse sollten am Ende der Phase C erreicht sein:
e Das endgiiltige Design der WM-L6sung sollte ausgearbeitet sein.

e Die Auswahl geeigneter WM-Methoden und Tools sollte getroffen sein.
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3.6 Phase D: Implementierung

3.6.1 Einleitung

Phase D beinhaltet die Implementierungsprozesse der
WM-Losung in die Organisation und, wenn erforderlich,
die Schulung der End-User zur Benutzung der ohace £

Instrumente und Methoden. Evaluierung/
Nachhaltigkeit

Phase A
Initiieren eines
WM Projekts

Meilensteine -

Auch wenn die Implementierung hier als ein in sich
geschlossener Abschnitt behandelt wird, handelt es sich
doch um einen kontinuierlichen Prozess. Der
Implementierungsprozess beginnt eigentlich schon mit : Phase C
der Feststellung, dass es einen Bedarf an WM gibt. : Entwickiung
Wiéhrend das Projekt sich entwickelt und andere
Anwendungsbereiche  auftauchen, sind  weitere
EinfiihrungsmafBnahmen erforderlich.

Die wichtigsten zu beriicksichtigenden Faktoren sind:

e  Menschen

o Zeit

e Budget-Kontrolle
Diese drei Faktoren sind fiir einen erfolgreichen Projektverlauf von entscheidender Bedeutung, und
ohne ein enthusiastisches Kernteam, das die Kollegen mit ihrer Begeisterung ansteckt, wird das Projekt
kaum erfolgreich in Gang kommen. Menschen mit Interesse, Erfahrung und Ideen, besonders

Mitarbeiter mit Ansehen in der Organisation konnen dem Projekt zum erforderlichen Stellenwert im
Unternehmen verhelfen.

Zeit ist wichtig, denn wenn das ausgew#hlte WM-Team ohnedies schon mit Arbeit iiberlastet ist, wird
dem Projekt unweigerlich eine niedrige Prioritét eingerdumt werden. Wenn es zu lange dauert, bis das
Projekt in Fluss kommt und sich signifikante Vorteile bemerkbar machen, wird das Interesse daran
einschlafen und nur schwer wieder geweckt werden konnen.

Kontrolle der Aufwendungen ist ebenfalls wichtig. Auch wenn das eingefiihrte Projekt voraussichtlich
einen positiven ROI erbringen wird, konnen unvorhergesehene Personalkosten oder andere

eskalierende Aufwendungen zur Erreichung der Projektziele zu dessen vorzeitiger Beendigung fiihren.
Die meisten KMUSs arbeiten mit streng begrenzten Personal- und Finanzressourcen.

3.6.2 Prozesse, Werkzeuge und Methoden

Die verschiedenen Stufen des Implementierungsprozesses konnen wie folgt zusammengefasst werden:

Aktion 1: Beriicksichtigung der Analyseergebnisse zur Bereitschaft flir WM und der fiir die
Implementierung erforderlichen Kompetenzen

Aktion 2: Entwurf eines internen Kommunikationsplans, inklusive Identifikation der Barrieren
und Erfolgsfaktoren fiir den Implementierungsprozess
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Aktion 3: Definition der Funktionen und Verantwortlichkeiten: Personen und Teams/Abteilungen

Aktion 4: Aktionsplan: Definition der Phasen, MaBnahmenpakete und der zu erwartenden
Kosten, etc.

Aktion 5: Auswabhl der einzusetzenden Tools (die schon beurteilt wurden)

Aktion 6: Training und Lernen

Aktion 7: Pilot-Implementierung und Feedback iiber Ergebnisse beziiglich

Fortschritt/mangelnder Fortschritt

Der Implementierungsprozess soll dazu fiihren, dass (organisationales) Wissen als
Unternechmensvermogen anerkannt wird und dass Mehrwert erzeugt wird fiir Produkte/Dienstleistungen,
interne Prozesse, Kundenbeziehungen etc.

3.6.2.1 Aktion 1: Berucksichtigung der Analyseergebnisse zur Bereitschaft fiur WM

Fiir jeden der sieben Schritte des Implementierungsprozesses stehen verschiedene Methoden und
Werkzeuge zur Verfiigung, um die Prozesse zu unterstiitzen und groBtmoglichen Erfolg sicher zu
stellen.

Auf der Personalebene miissen Vorgesetzte ihre Mitarbeiter informieren, involvieren und trainieren. Es
muss zwar schon vorher mit der Kommunikation der Strategien und Ziele sowie der Analyse und
Definition der Erfordernisse begonnen werden, aber die Detailplanung und Anpassung and die
spezifische Situation der Organisation erfordert eine noch stirkere Einbeziehung der Mitarbeiter. Das
WM-Projektteam sollte bei der Ausarbeitung der einzelnen Implementierungsschritte sehr eng mit den
Prozessinhabern und den anderen Mitarbeitern zusammenarbeiten. Das Prinzip sollte lauten: ,,Finde
Unterstiitzer — gehe auf deine Gegner zu.*

Um die Verbreitung der WM-Idee zu fordern und das Engagement der verschiedenen Anwender zu
starken, muss Begeisterung fiir die Sache erzeugt werden. Dazu muss man jene Mitarbeiter ausfindig
machen, die Gruppenmeinungen formen, Multiplikatoren einbeziehen (Mitarbeiter, die Botschaften
weiterverbreiten) und auf potentielle Widersacher zugehen, um mit ihnen ihre Einwénde zu diskutieren
und eine beidseitig akzeptable Losung zu suchen, damit sie an den Verdnderungen mitwirken kdnnen.

In der Analyse-Phase wurden die gegenwértige Situation der Organisationskultur und die kulturellen
Erfordernisse fiir die gewdhlte WM-L6sung erhoben. Von den Ergebnissen dieser Phase héngt es ab, ob
Initiativen zur Verdnderung der Unternehmenskultur nétig sind oder nicht (Siehe Teil 2: Kultur). Ziel
solcher Mallnahmen ist es, WM zu einem personlichen Anliegen jedes einzelnen Mitarbeiters zu
machen. (Siehe Teil 1: Grundkonzept)

Ein mittelgrofes Software Unternehmen mit 380 Mitarbeitern fiihrte eine neue IT-Applikation ein. Ein
WM-Audit brachte zu Tage, dass einige Anwendungen bei der Zielgruppe von Benutzern nicht bekannt
waren. Die kurzfristige Maflnahme bestand darin, die Anwendungen intern besser zu ,,vermarkten®.

3.6.2.2 Aktion 2: Entwurf eines internen Kommunikationsplans
Heute sind organisationale Verdnderungen keine sporadischen Ereignisse, sondern gehdren zum

taglichen Leben. Deshalb begegnen Mitarbeiter diesen Verdnderungen hdufig mit der Einstellung:
,»Abwarten und sehen was passiert, bevor wir mitmachen®. Erst dann sind sie bereit, neue Arbeitsformen
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und Verhaltensweisen zu akzeptieren. Eine Grundvoraussetzung ist die Transparenz von
Informationsprozessen. Es sollte daher ein interner Kommunikationsplan erstellt werden, um sicher zu
gehen, dass die richtige Information die entsprechende Zielgruppe (Mitarbeiter, Unernehmensfiihrung,
mittleres Management, Betriebsrat, etc.) erreicht.

Sieht man sich unterschiedliche Wissensquellen an, kann man oft Liicken im Informationsprozess
entdecken — man findet ,Inseln”, zu denen nétige Informationen nicht rechtzeitig und zielgenau
durchdringen. Dieser Kommunikationsmangel verhindert es, dass Inhalte — sei es Erfahrung, Wissen
oder Information — ihren Zielpunkt zu erreichen. Die Ausarbeitung eines Aktionsplans, in dem Prozesse
und Auswirkungen beschrieben sind, ist daher fiir die erfolgreiche Implementierung einer WM-Losung
sehr wichtig. Dazu gehort auch das Aufzeigen von moglichen Barrieren und forderlichen Faktoren fiir
den Implementierungsprozess. Letztere miissen verstirkt werden und fiir mogliche Hindernisse
Uberwindungsmdglichkeiten gesucht werden, um die Ziele des WM-Projekts erreichen zu konnen.

Unterstitzende Faktoren (Beispiele)
e Unterstiitzung durch die Unternehmensfithrung
e Entwicklung einer IT-Infrastruktur nach neuestem Standard

e Organisatorische Bedingungen, die Teamarbeit ermdglichen

Behindernde Faktoren (Beispiele)
e Misstrauen gegeniiber neuen Projekten

e Eine Organisationskultur, in der Teilen von Wissen nicht iiblich ist

Madgliche MaRnahmen (Beispiele)

e Abhalten von informellen Treffen zum Kennenlernen fiir die Mitglieder von
unterschiedlichen Abteilungen, innerhalb der Gesamtorganisation, mit externen Partnern,
etc.

e Veranstalten von Koordinations-Meetings zwischen unterschiedlichen Abteilungen und der
Geschiftsleitung

e Coaching und Mentoring-Aktivititen
e Informelle Interviews mit verschiedenen Mitgliedern der Organisation

e Gemeinsames Friihstiick oder andere fokussierte Treffen

Jahrliches Mitarbeitertreffen

Ein Nobelpreistrdger verwendete eine sehr einfache Methode, um das Teilen von Wissen in seinem
Institut zu fordern. Immer wenn er mit seinen Forschern iiber deren Leistungen und Ergebnisse in
diesem Jahr sprach, stellte er blo zwei Fragen: ,,Welches Deiner Ergebnisse wurde von Deinen
Kollegen zur Verbesserung ihrer Forschungsergebnisse verwendet? und ,,Welche Ergebnisse Deiner
Kollegen hast Du selbst verwendet?*

Individuelle Beitrage zum WM-Prozess missen immer anerkannt werden.

Eine erfolgreiche Implementierung von WM-Losungen erfordert Transparenz der Informationen,
Training der relevanten Fertigkeiten, Leistungsbereitschaft und eine klare Definition der Rollen und
Verantwortlichkeiten. Dennoch miissen Manager und Mitarbeiter besonders motiviert werden, um die
gesteckten Ziele erreichen und die erforderlichen Verhaltensweisen entwickeln zu kdnnen. Neben
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traditionellen Belohnungssystemen ist positives Feedback an Wissenslieferanten ein weiterer
Motivationsfaktor. Es gibt mehrere Moglichkeiten, Feedback zu geben. Einige WM-Tools verfiigen
iiber integrierte Feedback Funktionalititen, mit denen die Leser von Dokumenten dem Autor ihre
Beurteilung sofort mitteilen koénnen. Ein Feedback sollte aber vor allem vom Management und den
Nutzern von Wissen gegeben werden. Einige Organisationen verkniipfen ihr Feedback beziiglich WM
mit ihrem  jdhrlichen = Mitarbeiterbeurteilungssystem oder nehmen WM  in  ihren
Zielvereinbarungsprozess auf. Andere Feedbackfunktionen setzen hausinterne Zeitungen, Intranet oder
miindliche Anerkennungen bei Mitarbeiterversammlungen ein.

3.6.2.3 Aktion 3: Definition der Funktionen und Verantwortlichkeiten

Im ersten Schritt miissen die Ergebnisse der vorangegangenen Schritte und Zusténdigkeiten fiir die jede
einzelne Phase des Implementierungsprozess tiberpriift werden.

Der Erfolg des Implementierungsprozesses kann durch mangelnde Ressourcen innerhalb der
Organisation bedroht werden. Um den Erfolg zu sichern, muss das Kernteam das richtige Teilen,
Anwenden und Verwalten des Wissens unterstiitzen. Dessen Mitglieder miissen iiber die notigen
Féhigkeiten und Kompetenzen verfliigen und ihre Unterstiitzungsfunktion mit ihrer téglichen Arbeit
verbinden konnen. Wie aus folgender Aufstellung ersichtlich, konnen die Mitglieder des Kernteams
unterschiedliche Rollen iibernehmen, wobei ein und dieselbe Person auch mehrere Rollen spielen kann.

Rolle Aufgabenstellung

Projekt Manager e koordiniert das WM-Projekt

e stimmt die strategische Vision der Organisation mit jener des WM-
Prozesses ab

e formuliert die Zielvorgaben fiir den WM-Implementierungsprozess
Technologie- e implementiert die fiir das WM-Projekt erforderliche Technologie
Koordinator . . . . )
e sucht nach geeigneten (technologischen) Losungen zur Uberwindung von
Barrieren
e verkniipft das WM-System mit allen anderen Systemen in der Organisation
e (Diese Rolle wird meist vom IT-Verantwortlichen iibernommen.)

Wissensmanager e animiert die Mitarbeiter dazu, am WM-Prozess aktiv teilzunechmen

e steht mit allen Organisationsmitgliedern in Kontakt und versucht deren
Wissen zu erfassen

e kiimmert sich um das Funktionieren des WM-Systems, indem er
Mitarbeiter dazu motiviert, es zu benutzen und Inputs zu liefern

Moderator e koordiniert Umfang und Qualitdt der in das System einflieBenden Inhalte

e moderiert die Debatten und Foren und sorgt dafiir, dass die ethischen
Normen der Organisation eingehalten werden

Vernetzter e ist dafiir verantwortlich, Informationen und Wissen von innerhalb und
Wissens- auBerhalb der Organisation in das WM-System einzuspeisen
gatekeeper

e (Ein GroBteil des fiir die Organisation relevanten Wissens ist gewohnlich
auBerhalb der Organisationsgrenzen zu finden.)
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3.6.2.4 Aktion 4: Aktionsplan: Definition der Phasen, Aufgaben, Kosten, etc.
Prozesse und Organisation — Organisationale Wissensfahigkeiten

Um eine erfolgreiche Implementierung zu gewéhrleisten, miissen organisationale Wissensfahigkeiten
sorgfiltig koordiniert werden. In dieser Phase werden die gewdhlten WM-Methoden und Werkzeuge
und Techniken (Phase C) an die spezifischen Anforderungen der Organisation angepasst und in die
Praxis umgesetzt.

Design oder Re-design von Prozessen

Der Einsatz der ausgewdhlten WM-Methoden, Werkzeuge und Methoden (Phase C) erfordert
moglicherweise eine Verdnderung der Aufgabenstellungen und Arbeitsweisen, auch werden manche
Prozesse neu definiert werden miissen. Ein vordringliches Designprinzip ist die Verkniipfung der WM-
Aufgabenstellungen mit denen der tiglichen Arbeit, um Verianderungen und Aufwand in Grenzen zu
halten. Das zweite Designprinzip ist die ausgewogene Beriicksichtigung aller fiinf
Wissenskernaktivitdten (siehe Teil 1: WM-Grundkonzept) und nicht die Fokussierung auf nur einen
einzelnen dieser Aktivititen.

Definition der Rollen und Verantwortlichkeiten

Das Prozess-Design steht in enger Verbindung mit der Definition neuer Rollen und
Verantwortlichkeiten. Die Rollenprofile hingen von der gewéhlten Wissensstrategie der Organisation
ab (siche Phase A).

Wenn sich die Organisation fiir eine Kodifizierungsstrategie entschieden hat, um ihr Wissen in
Dokumenten und Datenbanken zu speichern (der so genannte “Lagerhaltungs-Ansatz®), dann miissen
die Rollen der Qualititssicherung von Dokumenten definiert werden. Dazu gehort auch die Funktion des
Wartens und Pflegens der in der Datenbank gespeicherten Wissensinhalte.

Wenn die Organisation sich fiir eine “Mensch zu Mensch” Herangehensweise entschieden hat (der
sogenannte ‘“Wissensfluss-Ansatz”’) und z.B. die CoP (Community of Practice) als Methode einsetzt,
dann miissen andere Rollen wie z.B. Community Moderator definiert werden.

Fiir alle Implementierungsprozesse gilt, dass sie sorgfiltig und prézise geplant, koordiniert und die
Aufgabenstellungen wie auch die jeweiligen Kosten festgelegt werden miissen.

3.6.2.5 Aktion 5: Auswahl der zu verwendenden Tools.

Nachdem die Normen, Verfahren und Abliufe fiir eine effektive Nutzung des WM-Systems analysiert
wurden, kann nun die Entscheidung getroffen werden, welches Tool am geeignetsten ist,
Entscheidungs- und Kommunikationsprozesse innerhalb der Organisation zu unterstiitzen.

IT und Infrastruktur

Informationstechnologie besteht aus Hardware und Software, die als Instrumente fiir das Management
von elektronischer oder schriftlicher Information verwendet werden. Spezielle WM-Softwarettools, die
dem Enduser eine breite Palette von Funktionalititen bieten, miissen erst an die spezifischen
Bedingungen angepasst werden, um das volle Anwendungspotential ausschopfen zu konnen.
Standardisierte Softwarecanwendungen verfiigen meist iiber eigene Funktionen zur Anpassung der
Benutzer-Oberfliche und zum Einfiigen besonderer Funktionen und Routinen.
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Eine Consulting-Firma legte groen Wert auf die realistische Erfassung der Mitarbeiterfahigkeiten.
Optimales Mitabeitertraining wurde durch koordinierte Mallnahmen sichergestellt. Allerdings lag die
Firma falsch in der Annahme, dass alle Mitarbeiter das entsprechende IT-Tool auch zu nutzen in der
Lage waren. So mussten z.B. nach einem Test des Anwenderverhaltens im Rahmen der Entwicklung
einer WM-Losung 75% der Systemfunktionalitdten unterdriickt werden, um die Akzeptanz des Systems
bei den Mitarbeitern zu erhohen. Spater wurden die Funktionen dann wieder Schritt fiir Schritt aktiviert.
(Baumbach, Schulze 2003: 236).

Usability-Check der IT-Tools (Benutzerfreundlichkeit)

Ein Autoproduzent hatte ein Suchwerkzeug angeschafft, das zur Unterstiitzung der Abfragen ,,topic
maps“ [Themenlandkarten] verwendet. Vor dem Training des ersten Anwenders wurde von vier
Arbeitspsychologen ein Test der Benutzerfreundlichkeit durchgefiihrt. Das Team testete die Software
vier Stunden lang vor Ort, analysierte die Ergebnisse und berichtete dariiber zehn Tage spiter. Durch
den Test traten einige wesentliche Verbesserungsmoglichkeiten zu Tage.

Zum Beispiel hat die webbasierte Anwendung nicht den gesamten Suchpfad beibehalten, wenn man
statt des ,,Zurlick-Befehls“ des Anwendungsmentis die entsprechende Funktion im Explorer benutzte.
Untersuchungen tiber Mensch-Computer-Interaktion zeigen, dass in webbasierten Systemen in mehr als
80% Fillen die am linken Ende der Meniileiste befindliche ,,Zuriick-Befehls* benutzt werden, um
Befehle riickgédngig zu machen.

Dieser Mangel der neuen Suchmaschine wurde rasch behoben und die hohen Erwartungen, die
Anwender neuer Software-Losungen haben, konnten schlieBlich erfiillt und Frustrationen der
Mitarbeiter vermieden werden.

3.6.2.6 Aktion 6: Training and Lernen

Eine der wichtigsten Aufgaben besteht darin, zum Lernen und Training innerhalb der Organisation zu
ermuntern und die Lernbereitschaft zu stimulieren. Training kann von Organisationen im Rahmen von
Anreiz-Programmen angeboten werden und alleine dadurch motivationsfordernd wirken. Lernen, sei es
durch formelle Trainingsangebote oder durch informelle Techniken wie Meinungsaustausch und
Unterstiitzung durch andere Mitglieder der Organisation, ist ein “Motor” fiir das Erzeugen neuen
Wissens. Kein Training ist allerdings besser als schlechtes Training, weil schlechtes Training
Widersténde gegen die zu erreichenden Ziele hervorruft. WM-Training funktioniert am besten, wenn es
auch auf eine positive Verdnderung menschlicher Verhaltensweisen abzielt.

Wenn Mitarbeiter aufgefordert werden, ihr Wissen zu teilen, kann man nicht von der Annahme
ausgehen, dass sie auch alle in der Lage sind, dies zu tun. Um ihnen die entsprechenden Fahigkeiten und
Fertigkeiten zu vermitteln, miissen sie erst im Erwerben, Weitergeben und Anwenden von Wissen
trainiert werden.

3.6.2.7 Aktion 7: Pilot-Implementierung und Rickmeldung der Ergebnisse, Fortschritte und
Mangel an Fortschritten

Idealerweise sollte erst ein Pilotprojekt durchgefiihrt werden, bevor eine Losung innerhalb der

Gesamtorganisation umgesetzt wird. Dadurch konnen mogliche Schwierigkeiten bei der
Implementierung in der Gesamtorganisation schon vorweg erkannt werden.
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Die Implementierungsphase sollte unbedingt Feedback-Prozesse beinhalten. Am einfachsten ist es,
solche Feedbacks schon in der Planungsphase des Projekts festzulegen, indem man eine Reihe von zu
erreichenden Meilensteinen fiir jede Phase definiert. Die Definition und Kontrolle der Einhaltung von
Meilensteinen ist ein duBerst wichtiger Bestandteil Projekts — und dabei sehr einfach zu erledigen: Es
geniigt, dass Zeitpunkte festgelegt werden, zu denen iiber die Projektfortschritte — vorzugsweise in
Teamsitzungen — berichtet werden muss. In Teamsitzungen konnen direkte Diskussionen fiir Feedback
sorgen und bei der Losung von unerwartet aufgetretenen Problemen helfen.

3.6.3 Meilensteine

Folgende Ergebnisse sollten am Ende der Phase D erreicht sein:

Die Durchfithrung eines Pilotprojekts ist flir eine erfolgreiche Umsetzung der WM-Initiative in der
Gesamtorganisation von nicht zu unterschitzender Bedeutung. Es sollte sorgfiltig geplant und fiir jeden
Schritt ein eigener Zeitrahmen festgelegt werden. Feedback iiber Projektforschritte sollte an alle
Teilnehmer weitergegeben werden, weil sich das positiv auf die Arbeitsmoral der Mitarbeiter auswirken
kann.

Dabher ist es ratsam, folgende MaBBnahmen zu treffen:
e Festlegen des Endtermins fiir den Projektabschluss

e Entscheidung dariiber, wie viel Zeit fiir die Implementierung des WM-Projekts aufgewendet
werden kann

e Vorgabe des Zeitrahmens fiir jede einzelne Projektphase und Organisieren von
Besprechungen mit Projektmitarbeitern

e Wenn es sich um eine grofe Gruppe handelt, ist eine Beschrinkung auf Manager und
Mitarbeitervertreter ratsam, die dann ihrem jeweiligen Team berichten sollen.

e Nachdem das Erreichen der bisherigen Meilensteine in einem Review-Meeting {iberpriift
worden ist, kdnnen die folgenden Meilensteine entweder vorverlegt oder verschoben werden.

e Diskussion iiber den Fortschritt bei der Implementierung des internen Kommunikationsplans
sowie der Barrieren und Treiber fiir den Implementierungsprozess. Eine erste Besprechung
sollte zum vorgesehenen Zeitpunkt abgehalten werden, auch wenn die Projektfortschritte
nicht in dem Mafe ausgefallen sind wie erwartet. Transparenz und das aufgebaute Vertrauen
sollten gewiirdigt werden. Das zweite Meeting iiber die Meilensteine kann sich mit den
jeweiligen Fortschritten oder mit der Verwendung und Akzeptanz der eingefiihrten
Werkzeuge beschiftigen.

Riickmeldungen {iber das Training und {iber Lernprobleme sollten mit allen Betroffenen diskutiert
werden, damit aufgetauchte Probleme schon vor Umsetzung des Hauptprojekts gelost werden konnen.

e Im abschlieBenden Meeting iiber die Meilensteine sollte iiber die Ergebnisse der
Implementierung des Pilotprojekts berichtet werden. Fortschritte aber auch Riickschldge
bzw. Misserfolge sollten innerhalb der Gesamtorganisation publik gemacht werden.
Uberhaupt sollte der Darstellung des Projektprozesses und der jeweiligen Fortschritte ein
grofler Stellenwert innerhalb der Organisation eingerdumt werden.

e [Esist wichtig, dass der Zeitrahmen fiir den Abschluss der Projektimplementierung
eingehalten wird.
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3.7 Phase E: Evaluierung/Nachhaltigkeit

3.7.1 Einleitung

WM-Initiativen zielen meist letztlich darauf ab, WM in
alle Arbeitsprozesse einer Organisation zu integrieren
und WM nachhaltig zu etablieren. Es kann allerdings
nicht erwartet werden, dass diese Integration {iber Nacht
oder auf Anordnung von oben geschehen kann. Wir
haben daher in diesem Leitfaden empfohlen, zunédchst mit
einem sorgfiltig ausgewahlten Pilotprojekt zu beginnen —
dies ist eine erprobte Vorgehensweise, WM in einer
Organisation einzufithren. Wenn sich das Pilotprojekt als
erfolgreich  erweist, konnen dessen Ergebnisse
schrittweise in die tdglichen Arbeitsroutinen innerhalb
der Gesamtorganisation eingefiihrt werden. Wenn das
Pilotprojekt nicht so erfolgreich verlduft, koénnen
mogliche Verbesserungen, ein Projekt-Re-design oder
eventuell auch ein Aufgeben der Idee in Betracht
gezogen werden.

Phase E
Evaluierung/
Nachhaltigkeit

Phase A
Initiileren eines
WM Projekts

Meilensteine -

Phase D =

Implementierung PiEEE 3

Analyse

Phase C
Entwicklung

Um dies Entscheidung treffen zu kdnnen, muss man sich mit Projektevaluation auseinandersetzen. In
diesem Teil wird nur die Evaluierung einzelner WM-Projekte, nicht aber die von Wissen oder WM im
Allgemeinen behandelt. (Ausfiihrlicher zu diesem Thema in Teil 5: WM Messverfahren)

Im Folgenden finden Sie einige Vorschldge zur Beurteilung des Erfolgs von WM-Projekten”’. WM-

Projekte sind erfolgreich, wenn:

e ¢cin Zuwachs von Wissensinhalten und deren Verwendung stattgefunden hat (z.B. Anzahl der

Dokumente und ihre positive Beurteilung).

e die Wahrscheinlichkeit gestiegen ist, dass das Projekt nicht nur eine Angelegenheit weniger
Personen bleibt, sondern zu einem Anliegen der gesamten Organisation wird.

e die gesamte Organisation die Konzepte ,,Wissen* und ,,WM* verstanden und positiv

angenommen hat.

e gewisse Anzeichen eines finanziellen Ertrags nachweisbar sind, sei es fiir die WM-
Aktivitéten selbst (wenn diese in Form eines ,,Profit-Center” angelegt wurden) oder fiir die
Gesamtorganisation. Dieser Zusammenhang muss nicht streng spezifiziert sein, und ist oft

eine Frage der Wahrnehmung.

Diese Empfehlungen betreffen vor allem qualitative Aspekte, weil eine eindeutige Verkniipfung eines
Einzelprojekts mit finanziellen Ertrdgen (ROI) in Zahlen meist nicht herzustellen ist. Sie konnen jedoch
sehr wohl fiir eine rasche Evaluierung dienlich sein, vor allem fiir jene Organisationen, die in
spezifische Messverfahren nicht extra investieren konnen oder wollen.

Quantitative Methoden zur Projektevaluierung werden im folgenden Unterkapitel behandelt.

27 Davenport/Prusak (2000).
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3.7.2 Prozesse, Werkzeuge und Methoden

Lessons Learned

Viele Projekte enden ohne eine Beurteilung der Erfolge oder Misserfolge. Dies fiihrt zu einem Verlust
von Informationen, die fiir Folgeprojekte von Bedeutung sein konnen. Das unter dem Titel ,,Lessons
Learned” bekannte WM-Verfahren bietet eine systematische Beurteilung aller Projektphasen und
Schritte, und zwar durch eine detaillierte Beantwortung folgender Fragen: Was ist gut gelaufen? Was
ging schief und warum? Was konnte verbessert werden? Was sollte in Zukunft beibehalten werden?
Diese Art von Evaluierung bringt nicht nur den Projektmitarbeitern Nutzen, sondern auch den anderen
Kollegen. Deshalb sollten die gemachten Erfahrungen immer aktiv an andere Projektteams
weitergegeben werden, sei es durch Publikationen, Ablage in einer speziellen Datenbank oder im
Intranet. Natiirlich kdnnen auch Probleme auftreten, wenn bestimmte Bedingungen nicht erfiillt sind,
wie z.B. wenn es keine Vertrauensbasis dafiir gibt, Fehler einzugestehen.

Kosten-Nutzen Analyse

Die Kosten-Nutzen Analyse ist ein Instrument zur Bewertung und zum Vergleich von Alternativen,
welches sowohl quantitative als auch qualitative Entscheidungsparameter beinhaltet. Voraussetzung fiir
eine Kosten-Nutzen Analyse ist, dass der Anwender dieses Instruments seine Ziele beschreibt,
priorisiert und Indikatoren fiir die Zielerreichung festlegt. Dariiber hinaus miissen mdgliche Alternativen
bewertet und fiir jeden Indikator angegeben werden, welcher Nutzen mit jedem Schritt des Projekts
erzielt wird.

3.7.3 Meilensteine

Folgende Ergebnisse sollen am Ende der Phase E erzielt sein:
e Das WM-Projekt sollte sorgfiltig ausgewertet sein.

e  Wenn das Projekt erfolgreich verlaufen ist, sollten die angewendeten Methoden innerhalb
der gesamten Organisation eingefiihrt und Teil der Arbeit jedes Einzelnen werden.

e Wenn das Projekt ein Fehlschlag war, miissen die Griinde dafiir untersucht werden. Es muss
entschieden werden, ob das Projekt neu gestartet oder aufgegeben werden soll.
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4 Fallstudien zum Wissensmanagement in
europaischen Unternehmen

4.1 Einleitung

Wir erhielten eine Reihe von Fallbeispielen aus ganz Europa. Die Auswahl der Beispiele wurde sowohl
nach geografischen als auch nach thematischen Gesichtspunkten vorgenommen. Wir haben grofBle
Sorgfalt darauf verwendet, die notige Bandbreite von Studien zu gewihrleisten und moglichst viele
relevante Fragen abzudecken.

In der folgenden Tabelle finden Sie eine Liste der Fallstudien mit den jeweiligen Hauptthemen sowie

dem Sektor, aus dem sie stammen.

Fallstudie |Hauptthema Sektor

1 WM mit Workflow-Systemen Produktion / Erzeugung

2 Wissensdatenbank und Mechanik, Hydraulik, Pneumatik,
Kompetenzlandkarten Elektronik, Optik, Computer,

3 Effiziente Nutzung von individuellem Konstruktion
Wissen

4 WM in der Kommunikation zwischen IT Integration / Software-Entwicklung
Teams

5 WM in einem KMU Netzwerk Handwerksunternehmen

6 Prozessorientiertes WM Service Stiftung

7 Bewahrung von Wissen ausscheidender Software-Entwicklung
Experten

8 WM fiir sehbehinderte Menschen Wohlfahrtseinrichtung

4.2  Kurzfassungen der Fallstudien

Fallstudie 1: WM mit einem Workflow-System

Sektor: Produktionsbetrieb

Hintergrund

Der in einer Matrixstruktur organisierte Betrieb ist eine Tochterfirma einer der groBten portugiesischen
Erzeuger von Produkten aus Holz und ist weltweit im industriellen und kommerziellen Bereich des
Holfaserplattengeschifts titig. Die Firma betreibt 39 Produktionsstitten in iiber 10 Landern.

WM mit einem Workflow-System

Um seine Probleme zu ldsen (geografische Verstreutheit, Kommunikation, Informationssammlung,
Registration und Abfrage, Standardisierung, Optimierung und Reduktion der Papierflut), hat die
Organisation entschieden, ein Workflowsystem zu entwickeln und einzufilhren. Die durch die

Einfiihrung des Workflowsystems erzielten Ergebnisse bestanden hauptséchlich in der Verbesserung der
Prozessunterstiitzung (von Papier zu elektronischer Form, alle Aufgaben wurden vom Schreibtisch der
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Mitarbeiter aus erledigt) und Transparenz der Prozesse. Durch die elektronische Form der
Kommunikation verringerte sich auch die fiir individuelle Kontakte erforderliche Zeit. Durch die
Entwicklung einer Datenbank, die von innen und auBlen gespeist wurde, erleichterte sich auch das
Prozessmanagement. Daraus entstand umfangreiches Wissen {iber alle Prozesse.

Lessons learned

In dieser Studie wurde versucht, jene organisationalen Faktoren zu identifizieren, welche forderlich fiir
Verdnderungsprozesse (change) sind. Die wichtigsten Punkte des Lernprozesses bei der Einfiihrung
eines Workflowsystems sind:

e Verinderungen wurden zunéchst bei Prozessen durchgefiihrt, die nicht kritisch fiir
Kernprozesse sind.

e Der gesamte Verdnderungsprozess wurde registriert, nicht nur Dokumente sonder auch die
Geschichte

e Das elektronische Format der jeweiligen Inhalte war dem der Papierversion sehr dhnlich
(was den Lernprozess bei den Mitarbeitern erleichterte)

e Die Kontrolle von Prozessen wurde durch die Registrierung aller Schritte méglich

e Das Arbeiten mit dem Workflowsystem ist einfach und intuitiv

Fallstudie 2: Wissensdatenbank und Kompetenz-Landkarte

Sektor: Mechanik, Hydraulik, Pneumatik, Elektronik, Optik und Computer.

Hintergrund

Die Firma entwickelt und erzeugt Hochtechnologieprodukte und steht unter groBem Druck eines sich

rasch verdndernden Marktes mit hdchsten Anforderungen. Um mit den Mitbewerbern mithalten zu
konnen, wurden zwei WM-Initiativen in Angriff genommen:

(a) Erstellung einer Wissensdatenbank, um durch Wiederverwendung existierender Losungen
Kosten zu Produktionsverzégerungen reduzieren;

(b) Kompetenzlandkarten (competence mapping), die Entscheidungsprozesse in der Firma zu
optimieren.

Lessons learned

Der Umfang der Datenbank ist nicht so entscheidend, wie oft behauptet wird, sondern deren tatsdchliche
Nutzung.

Weil nicht jegliches Wissen in der Datenbank gespeichert werden kann, ist die Erstellung einer
Kompetenzlandkarte fiir die Firma von grofler Bedeutung.

Fallstudie 3: Wie kann das Wissen von Menschen effizient genutzt werden

Sektor: Engineering (Maschinenbau)
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Hintergrund

Eine kleinere Firma hatte Marktanteile verloren, weil neuere Technologien auf dem Markt angeboten
wurden und weil Wissensliicken und Unterbrechungen des Wissensflusses innerhalb der Firma
unaufgedeckt blieben. Die in diesem Fall gewdhlte WM-Strategie bestand darin, ein Team mit der
Aufgabe zu betrauen, bessere Wege zu finden, wie man das Wissen iiber die Expertise der Mitarbeiter
und das Wissen iiber Produkte und Prozess besser nutzen konnte. In den Teambesprechungen zeigte
sich, dass Mitarbeiter ihre Arbeitszeit nicht gerne fiir informelle Gesprache mit ihren Kollegen nutzten
und dass es kein funktionierendes Risikomanagement gab. Es wurde auch erkannt, dass man von einer
»Beschuldigungskultur wegkommen musst.

Lessons learned

Damit Personen ihr Wissen untereinander austauschen konnen ist es wichtig, dass sie am Arbeitsplatz
die fiir informelle Gespriache ndtige Zeit zur Verfiigung haben. Dies muss nicht nur vom Management
ausdriicklich erlaubt sondern von ihnen auch vorgelebt werden. Eine ,,Unkultur des sich gegenseitige
Beschuldigens tendiert zur Risikovermeidung — Menschen miissen auf dem Weg zum Erfolg Fehler
machen diirfen. Manager miissen bei der Verdnderung der Unternehmenskultur eine aktive Rolle
spielen.

Fallstudie 4: WM in der Kommunikation zwischen Teams
Sektor: IT-Integration / Softwareentwicklung
Hintergrund

Die Firma ist ein weltweiter Anbieter von kollaborativen Softwarelosungen zur Unterstiitzung von CRM
(Customer Relationship Management, d.h. Management der Kundenbeziehungen.) In einer Periode
rapiden Wachstums war es fiir die Firma ein Gebot der Stunde, das Wissen ihrer existierenden
Mitarbeiter effektiv zu bewahren und abzusichern. Ihr langfristiges Ziel bestand im Aufbau einer
zentralen Wissensbasis, die alle Aspekte des Geschiftsbereiches abdeckte.

WM in der Kommunikation zwischen Teams

Es wurde entschieden, sich zundchst nur auf einen einzelnen Bereich zu konzentrieren. Der fiir die
Einfiihrung von WM ausgewihlte Bereich war die Kommunikation und der Austausch von Wissen
zwischen der Produktdesigngruppe und einer Gruppe von Personen aus Verkauf und Beratung.

Informelle Kommunikation zwischen unterschiedlichen Team war gingige Praxis und auch die
Verbreitung von Wissen innerhalb der Firma {iber Internet, Intranet, Email und Telekonferenz war
iiblich. Durch die Installation eines zentralen Servers als gemeinsamer ,,Wissensbasis®“ wurden
Informationen iiber vergangene und laufende Projekte, Verkaufsinitiativen, Marketingkampagnen und
administrative Vorgénge allen zuginglich gemacht werden.

Innerhalb der firmeneigenen Software gab es das sogenannte ,,Knowledge-Base® Modul, das zur
Speicherung von Informationen iiber die Softwareentwicklung diente. Ein wichtiges Vorhaben der WM-
Strategie war die Integration dieses Moduls in die ,,Know-Net*“ Methode, die zur Verbesserung der
Kommunikation zwischen den genannten Gruppen des WM-Pilotprojekts eingesetzt werden sollten.

Lessons learned

86



CEN/ISSS Knowledge Management Workshop
Briissel, Friihjahr 2004

Durch Verbreiterung des Wissens iiber WM in speziellen Seminaren und Workshops konnten die
anfianglichen Widerstinde gegen Verdnderungen von Arbeits- und Kommunikationsgewohnheiten
iiberwunden werden. WM wurde als eine Moglichkeit betrachtet, die Stellung der Firma als fithrenden
CRM Softwareanbieter aufrecht zu erhalten. Um diese Position auch in Zukunft zu verteidigen, musste
die Effektivitit und Effizienz der Kommunikation zwischen den Biiros an unterschiedlichen Standorten
noch erhoht werden. Die Voraussetzung dafiir war mit der Installation eines zentralen Wissensspeichers
gegeben.

Fallstudie 5: WM in einem KMU-Netzwerk
Sektor: Handwerksunternehmen
Hintergrund

Im September 2000 schlossen sich 31 deutsche Handwerksbetriebe zu einer Kooperation zusammen, um
auf Marktverdnderungen rascher reagieren zu konnen. Durch kooperatives Lernen und Entwickeln
sollten Synergieeffekte erzielt werden. Ein gemeinsames Marketingkonzept und ein einheitlicher
Markenname sollte die Kooperation landesweit bekannt machen. Gemeinsamer Einkauf sollte die
Produktionskosten senken und die Ertragslage verbessern helfen.

WM in einem KMU-Netzwerk

Um die Ziele der Kooperation zu erreichen, musste eine preisgiinstige Kommunikationsplattform
gefunden werden, mit deren Hilfe die geografischen Distanzen iiberwunden werden konnten. Damit
sollte ein schneller, kontinuierlicher und sicherer Informationsfluss moglich werden, der Voraussetzung
fiir kollektive Entwicklung und gemeinsames Erarbeiten von Lésungen ist. Nach anfanglicher Euphorie
sank die Nutzungsrate der Plattform erheblich, weil zunichst nur wenig Wissen in der Plattform
angeboten wurde. Die Akzeptanz des Mediums wuchs allmihlich mit dem in Workshops erarbeiteten
Wissen und der Verdffentlichung von Erfolgsgeschichten in der Plattform.

Lessons learned
Die Ausgaben fiir Hard- und Software betrugen ungefahr €80,000, nicht inbegriffen sind die Kosten fiir
Programmierarbeiten und Wissensinput, die von den Mitgliedern ohne Bezahlung geleistet wurden. Fiir

die Wartung der Gerate und Anwendungen sowie fiir Updates sind weitere Kosten zu erwarten.

Das Extranet hat ein einheitliches Interface, welches den Mitgliedern des Netzwerks die kollektive
Nutzung von Informationen ermoglicht.

Es ist anzunehmen, dass zukiinftige Projekte die Effektivitit des Wissensnetzwerkes noch steigern
werden, z.B. durch erhéhte Benutzerfreundlichkeit, Einfithrung zusétzlicher Ebenen fiir unterschiedliche
Mitarbeiter, Zugang zu externen Datenbanken sowie den Ausbau von Zuliefer- und

Partnerunternehmen. Dariiber hinaus ist die Einfilhrung von Videokonferenzen und die Entwicklung
von Online-Trainingskursen geplant.

Fallstudie 6: Prozessorientiertes WM

Sektor: Dienstleistungsunternehmen
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Hintergrund

In einem mittleren deutschen Dienstleistungsunternehmen wurde ein prozessorientiertes WM-System
eingefiihrt. Der erste Projektschritt war die Erstellung eines Diagramms, welches das Prozessumfeld des
Unternehmens wiedergab und Prozesse nach strategischen, mehrwertschaffenden und unterstiitzenden
Gesichtspunkten kategorisierte. Die schrittweise Analyse dieser Prozesse flihrte zu einer Sammlung von
Prozessbeschreibungen, die als Grundlage fiir die Erhebung von Stirken und Schwichen des
Unternehmens dienten.

Konzept des prozessorientierten WM

Die Erhebung des Handlungsbedarfs lieferte eine Orientierung fiir eine Liste der Anforderungen an das
WM-Konzept. Durch eine Priorisierung der Erfordernisse konnte man sich wahrend der
Konzeptentwicklung auf jene Bereiche konzentrieren, die von den interviewten Mitarbeitern als
besonders dringlich eingestuft wurden.

Das vorhandene operative Wissen wurde dafiir genutzt, um das strategische Wissen in einheitlicher
Weise zu kommunizieren und zu nutzen. Auf der operativen Ebene sorgte ein eigenes Konzept dafiir,
dass Mitarbeiter die geforderte Prozessunterstiitzung auch wirklich erhielten.

Lessons learned

Die bis zur Zeit abgeschlossenen Arbeiten zeigen, dass es duBlerst wichtig ist, Prozesse griindlich zu
analysieren, bevor man daran gehen kann, ein WM-System zu entwickeln. Dies stellt fiirs Erste sicher,
dass die Mitarbeiter von Anfang an systematisch am Entwicklungsprozess mitarbeiten. Zweitens wurde
der tatsdchliche Bedarf an Information zu einem Teil des Entwicklungsauftrags und es wurden keine
MalBnahmen eingefiihrt, die spezifischen Anforderungen nicht entsprachen.

Der Fokus jeglicher Untersuchungen miissen die Mitarbeiter sein und es ist entscheidend, deren
alltdglichen Arbeitsdruck voll zu beriicksichtigen. Die Beriicksichtigung dieses Gesichtspunkts fiihrt zu
einer hoheren Akzeptanz und Unterstiitzung der entwickelten Losungen von Seiten der Betroffenen. Die
Umsetzung des Projekts zeigte allerdings auch, dass eine der zu erfiillenden Grundbedingungen eines
erfolgreichen Projektes die Offenheit des Managements gegeniiber Verdnderungen ist. Die am Projekt
beteiligten Mitarbeiter waren iiberzeugt von der Notwendigkeit und dem Nutzen der getroffenen
MaBnahmen und haben die Implementierung aktiv unterstiitzt.

Fallstudie 7: Bewahren von Wissen ausscheidender Experten
Sektor: Softwareentwicklung
Hintergrund

Die Softwarefirma stellte zwei Hauptanforderungen an die WM-Implementierung: a) ein
Expertensystem zur Erfassung der ausscheidenden Experten; b) ein Motivationssystem flir jene
Mitarbeiter, die ihre Karriere in der Firma weiterentwickeln mochten. In einer Abteilung der Firma
wurde ein WM-Projekt durchgefiihrt und vier Hauptprozesse in die Wege geleitet: eine Vorerhebung
deckte Wissensliicken und Bedarf auf; Bereiche fiir eine genauere Analyse zur Beschreibung der
Mitarbeiterfahigkeiten wurden ausgewdhlt; ein Losungsmodell (competence supporting tool) wurde
ausgearbeitet und spéter umgesetzt. Nach Beurteilung einiger am Markt angebotener Losungen wurde
ein IT-System ausgewihlt und implementiert. Gleichzeitig wurden auch eine Reihe von ,,Benchmark*-
Zielen im Rahmen des WM-Projekts formuliert.
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Lessons learned

Bei der Umwandlung von implizitem Wissen in elektronisch abspeicherbarem explizitem Wissen wird
es immer zu Verlusten von Information kommen. Daher ist es wichtig, durch aktive Ubernahme von
Verfahren und Verhaltensweisen fiir ein hohes Mal} an Engagement bei der Implementierung zu sorgen.
Ferner ist wichtig, jene Mitarbeiter, die Wissen erzeugen und teilen, auch anerkannt werden. Fragen
wie: ,Inwiefern bin ich davon betroffen? und ,,Welche Vorteile bringt es mir?” miissen klar
beantwortet werden konnen. Ein wichtiges Ziel des Projekts war auch, moglichst viel Unterstiitzung im
Projektbereich zu erzeugen, die zur Ausweitung der WM-Initiative auf die Gesamtorganisation
motiviert.

Fallstudie 8: WM fur sehbehinderte Menschen

Sektor: Wohlfahrtsorganisation fiir Sehbehinderte

Hintergrund

Im Rahmen des WM-Projekts sollten alle Druckwerke, Blindenschriften und audiovisuelle Materialien
gesammelt werden, die am Hauptsitz der Organisation verstreut aufbewahrt waren. Das Projekt wurde
von Freiwilligen innerhalb von zwei Monaten durchgefiihrt.

Zu den Ergebnissen des Projekts zdhlte vor allem eine vollstdndige Liste aller vorhandenen Unterlagen
und Hilfsmittel, die nun an einem einzigen Ort aufbewahrt wurden, und wenn dies nicht mdglich war,
wurden Hinweise angebracht, wo sie zu finden wéren. Die Materialien wurden nach Themen geordnet
mit Farbkodierungen fiir jedes Hauptthema.

Lessons learned

Die unhandlichen Blindenschriften wurden von den Sehbehinderten als nicht so wichtig eingestuft,

wiahrend die kurzlebigen audiovisuellen Tapes mit lokalen Nachrichten und Neuigkeiten als sehr
wichtig erachtet wurden. (Dies hitte im WM-Projekt beriicksichtigt werden sollen.)

4.3  Ausfuhrliche Beschreibung der Fallstudien

4.3.1 Fallstudie 1

Thema: WM mit Workflow-Systemen

Sektor: Produktionsbetrieb

Beschreibung der Firma

Die Firma (im Rahmen dieser Fallstudie “Beta” genannt) ist eine Tochterfirma der gréften
portugiesischen Firmengruppe, die sich auf Erzeugung von Produkten aus Holz spezialisiert hat. Sie
vereinigt  weltweit  alle  industriellen und  kommerziellen  Aktivititen im  Bereich

Holzfaserplattengeschift.

Als die Firma im Jahre 1993 iibernommen wurde, zihlte sie schon zu den gréfiten spanischen Betrieben
in diesem Sektor und hatte Standorte in England und Kanada. Fiir die Mutterfirma war es eine der
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groBten Ubernahmen im Zuge der Expansion und Globalisierung ihres Geschiftsbereiches, fiihrte zur
Marktfiihrerschaft auf der Iberischen Halbinsel und machte sie zu einem der fiinf groBBten europdischen
Produzenten. Die Firma betreibt derzeit 39 Produktionsstitten insgesamt; sie liegen in Portugal,
Spanien, Frankreich, Deutschland, England, Kanada, Brasilien, Siidafrika, Gabun und Mozambique.
Sitz der Firmenzentrale der Holding und der Administration der Beta Firma liegen in Maia (Porto). Zur
Zeit der Studie war die Produktion von Beta auch in Maia, wurde aber spéter in die Ndhe von Lissabon
verlegt. Beta ist nach einer Matrixstruktur organisiert. Dies bedeutet, dass das Administrationspersonal
von Beta nicht nur das eigene Personal, sondern auch das aller anderen Firmen managt und zwar unter
dem Dach der Sub-Holding Firma INDUSTRIA. Weil die Fabriken geografisch verstreut sind, kann
dies zu Problemen fithren. Um alle Betriebe (verstreut iiber 10 Lander) zu fiihren, miissen die Manager
viel reisen. Dies kann zu Problemen bei der Kommunikation und dem Management alltdglicher
Arbeitsprozesse fiihren.

Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber die fiir Beta wichtigsten WM Fragen.

Strukturelle
Verhaltnisse

Technologische
Fragen

Politische
Angelegenheiten

Personalfragen

Kulturelle Fragen

Matrix Struktur;

Verwendung von IT
fiir Kommunikation

Kommunikationskanal
e und Schleifen sind
klar definiert.

PCs in allen
Abteilungen; Jeder
Chef hat seinen
eigenen PC. Web-
basiertes Intranet;
Zugang zum Internet;
Verwendung von Lotus
Notes; Das Know-how,
wie Workflow-
Systeme entwickelt
und implementiert
werden, ist vorhanden.

Dezentrale
Machtverteilung,
Projekte miissen
allerdings von der
Firmenleitung
genehmigt werden;

Manager mit
Vermittlungsfunktion
konnen Initiativen
ergreifen und
Vorschlége fiir
Projektabénderungen
unterbreiten.

Formelle Teams
existieren nicht;

Fast alle Mitarbeiter
sind gut qualifiziert;
Mitarbeiter sind
offensichtlich
zufrieden und arbeiten
gerne in dieser Firma;

40 Mitarbeiter, davon
arbeiten 25 in der
Fabrik und 15 sind in
der Administration
beschiftigt (sie
managen auch das
Personal anderer
Schwesterfirmen im
Rahmen von
INDUSTRIA); Die
Firmenangestellten
arbeiten im
Schichtbetrieb — nicht
mehr als 15 pro
Schicht; Das
Durchschnittsalter
betrdgt 30 Jahre;

Die
Minimalqualifikation
fiir die Aufnahme in
die Firma ist der
Abschluss des 12.
Schulgrades. Viele
Mitarbeiter studieren

weiter bis zum Diplom.

Die Mehrzahl der
Mitarbeiter kann mit
dem Computer
umgehen.

Qualitit ist ein
wichtiges Anliegen;

Ein Schliisselwort ist
“Familie”;

Es gibt mehrere soziale
Aktivitidten wihrend
eines Jahres;

Die Fithrungsrolle des
Firmengriinders spielt
eine grof3e Rolle. Er
genief3t hohes Ansehen
bei den Mitarbeitern.

Fiihrt eine
Qualitétszertifizierung
durch.
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Was war das Problem?

Wie erwihnt, liegen die Betriebe geografisch weit auseinander, verstreut {iber 10 Lander. Auch in
Portugal sind sie nicht an einem Ort. Das bedeutet, dass die Manager viel reisen miissen, damit laufende
Prozesse nicht ins Stocken geraten, nur weil eine Unterschrift fehlt.

Eine der Direktoren, die dieses Problem zuerst zu spiiren bekamen, war die Direktorin fiir
Personalangelegenheiten (HR). Die Griinde dafiir sind:

e Sie reiste viel innerhalb von Portugal und im Ausland — sie musste sichergehen, dass
Prozesse nicht ins Stocken geraten, wenn sie gerade nicht im Biiro ist.

e In einer Holding von dieser Gréfe und seiner Bedeutung flir den Arbeitsmarkt in Portugal
iiberrascht es nicht, dass jahrlich tausende Bewerbungsschreiben eingehen und das
Unternehmen selbst auch aktiv nach neuen Mitarbeitern Ausschau hilt.

Aus diesem Grund nahm die Personalmanagerin Kontakt mit der Leitung der EDV-Abteilung auf.
Zusammen entwickelten sie ein Projekt zur Automatisierung des Workflows fiir das Personalauswahl-
und Einstellungsverfahren. Die Automatisierung dieser Prozesse wurde als erstes in Argriff genommen,
weil es sich um keinen Kernprozess des laufenden Betriebs handelte und daher mit keinen ernsten
Problemen zu rechnen war, sollte das Projekt Schiffbruch erleiden. Das Projekt wurde im Jahr 1998
gestartet.

Die Erwartungen im Zusammenhang mit diesem Projekt waren:
e Die Arbeitsprozesse zu vereinheitlichen, zu optimieren und zu beschleunigen;
e Die zirkulierende Papierflut zu reduzieren;
e Die Geheimhaltung von Informationen zu gewéhrleisten;

e Die Verbesserung des Informationsmanagements und der Sammlung von
Prozessinformationen;

e Alle Informationen zu katalogisieren und sie damit fiir nachgelagerte Aktivitidten verfligbar
zu machen.

Angestrebt wurde ein Lernprozess, wie Prozesse restrukturiert werden kdnnen und wie ein Workflow-
System entwickelt und implementiert werden kann. Sollte die Implementierung erfolgreich verlaufen,
wiirde dies auch den Mitarbeitern dabei helfen, ein derartiges System fiir andere Prozesse zu
implementieren.

Weil die Implementierung erfolgreich war, wurde entschieden, derartige Workflow-Systeme auch fiir
die Restrukturierung anderer Prozesse einzusetzen: (1) Qualitétszertifizierung, (2) Reiseplanung, (3)
Aufzeichnungsverfahren zur Vermeidung und Beseitigung von Problemen in der Fabrikation, (4)
Management des Schichtbetriebes und von Abwesenheiten.

Was hat die Firma unternommen, um ihre Probleme zu l6sen?

Um ihre Probleme zu l6sen (geografische Verstreutheit, Kommunikation, Informationssammlung,
Registration und Abfrage, Standardisierung, Optimierung und Reduktion der Papierflut), hat die
Organisation entschieden, ein Workflow-System zu entwickeln und einzufiihren. Mitglieder des Teams,
das mit der Durchfiihrung dieses Projekts betraut wurde, waren: die HR Managerin, der Chef der EDV-
Abteilung sowie ein Student, der in der EDV-Abteilung sein Praktikum absolvierte. Das zur
Entwicklung verwendete Software System Lotus Notes war in der Firma schon in Verwendung. Der
Praktikant erledigte die Programmierarbeit und es war daher nicht erforderlich, externe Ressourcen in
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Anspruch zu nehmen. Weil auch die Computer in der Firma vorhanden waren, bedurfte es keiner extra
Investitionen. Um das Projekt zu rechtfertigen und das Top-Management einzubinden, wurde das
Projekt der Firmenleitung der Holding vorgestellt. Der Président (Griinder und charismatischer Fiihrer)
genehmigte das Projekt, was bedeutete, dass alle in den betreffenden Prozessen involvierten Personen
das Workflow-System auch verwenden mussten. Papierbasierte Prozesse wiirden der Vergangenheit
angehoren, da alle Aktivitdten elektronisch und online durchgefiihrt werden. Der Erfolg dieses Projekts
ermdglichte den Einsatz des Workflow-Systems flir andere (oben erwihnte) Prozesse:

Die wichtigsten Faktoren, die zur Ubernahme des Workflow-Systems innerhalb des Unternehmens
beitrugen, waren:

e Das Vorhandensein von Lotus Notes in der Firma (eine neue Anwendung musste nicht
gekauft werden)

e Die Nutzung interner Ressourcen — der Praktikant erledigte die Programmierarbeit

e Die Mitarbeiter arbeiten im Schichtbetrieb. Da nur 15 Mitarbeiter zur selben Zeit in der
Firma anwesend sind, konnte die Einarbeitungszeit verkiirzt und die Anzahl der benétigten
Computer begrenzt werden.

e Im Unternehmen wurde bereits ein Zertifizierungsprozess durchgefiihrt - Prozesse wurden
dafiir analysiert und re-designed, was auch fiir die Analyse des Workflow-Systems niitzlich
war.

Welche Schwierigkeiten sind aufgetreten?

Einige behindernde Faktoren wurden innerhalb der Firma identifiziert, die strukturelle, politische,
personelle, technologische und kulturelle Angelegenheiten betreffen.

Strukturelle Faktoren

Einige Mitarbeiter hatten Schwierigkeiten, sich mit dem neuen System vertraut zu machen. Der Grund
dafiir lag darin, dass die Aufgabenstellungen, die den Einsatz des Computers und der relevanten
Programme erforderten, nicht sehr haufig waren. Mitarbeiter konnten sich nicht immer an die einzelnen
Schritte erinnern, die zum Starten der Software-Anwendung und zum anschlieBenden Beginnen des
Prozesses erforderlich waren. Auf diese Weise wurden die Prozesse langsamer, die mit Hilfe des
Computerprogramms durchgefiihrt wurden. AuBlerdem konnten sich einige Mitarbeiter nicht damit
anfreunden, dass ein Computerprogramm Prozesse steuert. Sie hatten das Gefiihl, dass sie liberwacht
wiirden und ihre Leistung gemessen wiirde. Eine computervermittelte, formelle Kommunikation kann
auch dazu fiihren, dass Leute missverstanden werden auf Grund dessen, was sie geschrieben haben. Fiir
eine Mitteilung, die einmal geschrieben ist, gibt es keine Moglichkeit der Klarstellung.

Politische Faktoren

Einige Mitarbeiter entwickelten Widerstinde gegen das Workflow-System, weil sie die Papierform
bevorzugten. Sie fiihlten sich wichtiger, wenn sie ein Dokument ihrem Vorgesetzten {ibergeben
konnten. Nachdem jegliche Kommunikation {iber den Computer ablief, hatten sie den Eindruck, vom
Entscheidungszentrum weiter entfernt zu sein.

Personliche Faktoren
Eine weitere Schwierigkeit entstand aus der mangelnden Féhigkeit einiger Mitarbeiter, mit dem
Computer umzugehen. Obwohl die Mehrzahl der Mitarbeiter gut ausgebildet war, beklagten sich einige

doch iiber mangelndes Training in der Verwendung des neuen Programms. Threr Meinung nach war das
Training nicht praxisnahe genug, zu theoretisch und sporadisch. Fiir jene, die zur Erledigung ihrer
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Aufgaben iiblicherweise keine Computer verwendeten, war es schwierig nachzuvollziehen, worin der
Vorteil der Computerverwendung liegt. Eine geeignete TrainingsmaBinahme muss diese
Herausforderungen bewiltigen.

Widerstidnde sind auch darauf zuriickzufiihren, dass Anwender in der Verwendung von Computern die
Gefahr sehen, dass Kommunikation damit unpersénlich wird und die Menschen auseinanderbringt.

Technologische Faktoren

In technischer Hinsicht kann das existierende Gerdt zum Problem werden, wenn Computer abstiirzen,
veraltet sind oder nicht iiber die erforderliche Kapazitit verfiigen. Dariliber hinaus benétigen einige
Aufgaben mehr Zeit (Computer einschalten, einloggen, 6ffnen von Fenstern bevor man ein Dokument
zur Verfiigung hat), so dass manche Anwender in der Verwendung von Computern keine Vorteile
sehen und daher Widerstinde entwickeln.

Kulturelle Faktoren

Die Einfiihrung des Workflow-Systems erzeugte bei élteren Leuten nostalgische Erinnerungen an
friihere Zeiten. Sie vermissten den familidren Umgang miteinander und waren der Meinung, der
Computer wiirde Menschen voneinander trennen.

Was waren die Ergebnisse?

In der folgenden Tabelle werden die Ergebnisse der Workflow Implementierung fiir alle Prozesse

aufgelistet. Die erste Spalte beinhaltet die Bereiche der Verdnderungen (Wissensbereiche) und in Spalte
zwei finden sich materielle Verdnderungen.

Prozesse e Prozessverdnderung von Papier zu elektronisch

e Alle Aufgaben werden vom Schreibtisch aus erledigt. Mitarbeiter
miissen ihren Arbeitsplatz nicht verlassen um Dokumente weiterzuleiten.

e Eliminierung einiger Arbeitsschritte (z. B. Ausdrucken und Verteilen
von Dokumenten)

e Prozesse werden transparenter

Kommun_ikation und e Reduzierung der Anzahl und der Zeit fiir individuelle Kontakte
Kooperation o Verwendung elektronischer Kommunikationskanile
e Beseitigung von Zeit- und Raum-Barrieren

e Beeintrachtigung personlicher Beziechungen

e Die Verfiigbarkeit einiger Personen wurde erhdht

Koordination e Der jeweilige Status von Prozessen ist erkennbar
e Prozessmanagement wird erleichtert

e Standardisierung

e Registrieren von Ereignissen

e Abnahme von individueller Ereignisinterpretation

e Erleichterung von Uberwachungsfunktionen
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Produktivitat e Reduktion des Zeitaufwands (durchfiihren, warten)
e Beseitigung von Papier
e Beseitigung redundanter Aufgaben

Wissen e Entwicklung einer Datenbank

e Datenbanken werden von internen und externen Quellen gespeist.
e Entwicklung eines elektronischen “organisationalen Gedachtnisses”

e Dieses Gedéchtnis ist allen Mitarbeitern zugénglich (sofern es die
Geheimhaltungsstufen zulassen)

e Das Gedichtnis kann jederzeit leicht auf dem Laufenden gehalten
werden und ist immer aktuell.

e Bietet die Mdglichkeit, Informationen zu extrahieren.
e Gewihrleistet vollstdndigeres Wissen iiber alle relevanten Prozesse

e Genauere Informationen

Daraus ist ersichtlich, dass die Ausgangserwartungen erfiillt werden konnten. Dariiber hinaus sind auch
Veranderungen aufgetreten, die urspriinglich nicht erwartet wurden.

In der Untersuchung wurden organisationale Faktoren identifiziert, die Verdnderungsprozesse gefordert
haben. Sie werden in folgender Tabelle aufgelistet.

Strukturelle Forderliche Faktoren
Faktoren
Prozesse Der Umstand, dass die Umstellung bei einfachen Prozessen ansetzte, die nicht

kritisch fiir das Kerngeschift waren

Die Implementierung wurde auflerhalb existierender Prozeduren durchgefiihrt
— der Gesamtprozess wurde nicht verdndert.

Der Verinderungsprozess wurde zur Gédnze dokumentiert, nicht nur beziiglich
Dokumenten sondern auch der Entwicklungsgeschichte.

Das elektronische Format der bearbeiteten Inhalte war dem der Papierversion
sehr dhnlich. (Dies erleichterte den Lernprozess bei den Mitarbeitern)

Durch die Einsparung von Papier waren die Leute (vor allem die Direktoren)
positiv liberrascht, dass sie nun weniger Ablageplatz brauchten.

Aufgabenstellungen | Aufgabenstellungen wurden im Allgemeinen nicht verdndert.

Koordination und Erleichtert die Kontrolle von Prozessen — alle Vorginge werden registriert.
Kontrolle | Die verfiigbaren Informationen sind immer aktuell.

Formelle Erleichtert formelle Kommunikation — Leute sind leichter und 6fter erreichbar.
Kommunikation

Politische Faktoren |Forderliche Faktoren

Macht Existierende Informationen werden verfiigbar (dies wurde von Mitarbeitern
geschitzt)

Erleichtert es, sich iiber Prozesse zu informieren.
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Entscheidungsfindung | Verfligbare Informationen sind héchstwahrscheinlich korrekt. .

Konflikte Individuelle (subjektive) Interpretationen von Situationen verlieren an
Bedeutung — diese neue Objektivitit erleichterte die Losung einiger Probleme.

Durch die Standardisierung des Arbeitsstils wurden Situationen transparenter.

Menschliche Forderliche Faktoren

Faktoren

Wissen, wie man Mitarbeiter nutzten schon Computer zur Erledigung ihrer tdglichen Arbeiten.

Computer nutzt

Personlichkeit Einige Mitarbeiter waren sehr offen fiir Verdnderungen. Sie wollten neue
Dinge lernen.

Technologische Forderliche Faktoren

Faktoren

Charakteristik des Die Verwendung des Programms ist einfach und intuitiv.
Anwenderprogramms

Kulturelle Faktoren | Férderliche Faktoren
Symbole Das Unternehmen hat damit eine WM-Initiative gestartet. Information wird als
Mehrwert angesehen.

Es gibt Incentives (Belohnung) fiir das Teilen von Dokumenten und
Informationen.

4.3.2 Fallstudie 2

Thema: Wissensdatenbank und Kompetenz-Landkarte
Sektor: Mechanik, Hydraulik, Pneumatik, Elektronik, Optik und Computer..

Die Firma wurde im Jahre 1980 gegriindet. Ihr Haupttatigkeitsbereich liegt in der Entwicklung und
Erzeugung von Hochtechnologieprodukten in folgenden Bereichen: Metrologie (Messverfahren),
industrielle Datenverarbeitung und Mikroprozessoren, Test und Kontrollsysteme.

Die Firma hat 100 Mitarbeiter, von denen 70% Ingenieure sind, mit hohem Bewusstsein fiir Innovation
und Qualitit. Das Hauptproblem fiir die Firma besteht darin, dass ihr Geschiftsumfeld (ihr Markt) sich
rapide entwickelt und héchste Anforderungen stellt.

Charakteristik des Problems

Die Firma sieht sich immensem Druck von Seiten ihres Umfeldes ausgesetzt, gekennzeichnet durch
folgende Herausforderungen:

e Wie in den meisten Wirtschaftssektoren ist die Firma starkem (6konomischen) Druck
ausgesetzt, Kosten zu senken und Verzogerungen zu reduzieren, wihrend zur selben Zeit die
eigenen Kosten steigen.
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e Der Wettbewerb ist hart, weil Billiglohnldnder mehr und mehr hochwertige Produkte zu
niedrigen Preisen anbieten.

e Technologien und Komponenten éndern sich rapide und fithren zu noch komplexeren
technologischen Systemen mit kombinierten Technologien wie Elektronik und Optik.

e Um die Wettbewerbsfahigkeit aufrecht zu erhalten, muss die Firma nicht nur in einzelnen
Bereichen ein hohes Niveau an Fachwissen aufbauen, sondern auch in der Kombination
mehrerer Wissenschaftsgebiete.

Die Probleme der Firma stehen daher mehr mit ihrer externen Umwelt in Zusammenhang, als mit ihrer
internen Organisation. Die Probleme haben jedoch Auswirkungen auf die Organisation selbst, weil sie
sich vor die Wahl gestellt sieht, den Preiskampf aufzunehmen, was ldngerfristig bedeutet, mit
internationalen Zulieferern zu kooperieren - oder sie weicht dem Preiskampf aus, indem sie sich auf
technologische Innovation und Fortschritt (Vorreiterrolle) konzentriert.

Diese strategische Entscheidung impliziert, dass das Uberleben der Firma davon abhiingt, wie sie mit
ithrem Wissen umgeht. Die Kernressource der Firma ist ihr wissenschaftliches Wissen und ihr
Expertenwissen. Dieser Umstand wurde von der Firmenleitung rasch erkannt und eingesehen, dass diese
fundamentale Ressource gemanagt werden muss. Daher hat die Unternehmensfithrung WM zu einer
ihrer strategischen Prioritdten erklart.

Entscheidung Uber die einzufiihrende WM-Methode

WM ist eine sehr heikle Frage in der Firma, weil Wissen von Mitarbeitern als Verhandlungs- und
Machtbasis angesehen wird. Aus diesem Grund war es nicht moglich, ein WM-System von oben zu
verordnen. Stattdessen wurde ein Task-force Team aus Freiwilligen (Geschiftsfiihrer, Ingenieure und
Techniker) gebildet und nach dem typischen Projektkonzept organisiert, bestehend aus Projektleiter (ein
pensionierter ehemaliger Mitarbeiter), ein fixierter Zeitplan (zwei Jahre), und personelle wie technische
Ressourcen. Das Projektziel war, ein ganzheitliches WM-Konzept auszuarbeiten und vorzuschlagen, das
von der Mehrheit der Mitarbeiter akzeptiert werden kann.

Das Projekt Team testete mehrere WM-Softwaresysteme und fiihrte ein Benchmarking mit Kunden und
Mitbewerbern durch. Die Zielsetzung hatte zwei Aspekte:

e Einerseits sollte das System zur Kosten- und Verzogerungsreduktion fiihren, und zwar durch
vermehrte Wiederverwendung und Austausch von Expertenwissen.

e Andererseits sollte damit eine Steigerung der Innovation und Kreativitdt bewirkt werden,
und zwar durch eine Kombination von Prozess- und Faktenwissen [know how / know what]
aus unterschiedlichen Geschéfts- bzw. Wissensbereichen.

Was wurde unternommen, um die Wissenswettbewerbsfahigkeit zu erhalten?
Eine Diagnose des Wissensstandes

Der geschiftsfiihrende Direktor entschied, ein géngiges Wissensdiagnoseverfahren einzusetzen, um die
WM Stiarken und Schwichen der Firma mit dem ,state of the art® zu vergleichen und mit
Kundenanforderungen und dem Entwicklungsstand der Mitbewerber in Beziehung zu setzen. Uber
sieben Jahre wurde diese Diagnose bereits alljdhrlich durchgefiihrt, manchmal mit Hilfe von externen
Beratern und manchmal mit dem Fiihrungsteam. Die Diagnose ergibt nicht nur einen Uberblick iiber
den Stand des technologischen Expertenwissens, sondern weist auch auf Maoglichkeiten der
Weiterentwicklung hin, um zukiinftige Verdanderungen und Entwicklungen in die Wege zu leiten.

Die Einflihrung von technologischen und geschaftlichen Informationssystemen (business intelligence)
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Um Fortschritte im WM zu gewéhrleisten, wurden formalisierte Informationsprozesse eingefiihrt. Zwolf
Ingenieure und Verkiufer bildeten eine Gruppe, um die Informationen iiber das geschiftliche Umfeld
der Firma zu analysieren und zu speichern. Jeder einzelne Mitarbeiter der Firma sammelt Informationen
iiber jedes Ereignis, das ihm wichtig erscheint und fiillt einen Informationsbogen aus. Dabei arbeiten die
Mitarbeiter eng mit den Kunden zusammen und arbeiten auch oft vor Ort. Dies gewéhrleistet
Informationen auf dem jeweils neuesten Stand zu halten.

Zusétzlich hat die Firma eine Forschungspartnerschaft mit Universitdtslaboratorien entwickelt, um auch
auf dem Gebiet wissenschaftlicher Forschung auf neuestem Stand zu bleiben.

WM

Zwei Herangehensweisen an WM wurden bereits in der Firma implementiert.
(a) Einrichtung einer Wissensdatenbank

(b) Kompetenzlandkarten

Die Wissensdatenbank fuihrt unterschiedliche Arten von Wissen in Gruppen zusammen

e Wissenschaftliches Wissen von auBlen (Universititen, Forschungslaboratorien,
Veroffentlichungen, Konferenzen)

e Technologisches Wissen aus interner Entwicklung und Expertise.

0 FAQ (,.frequently asked questions®, d.h. hdufig gestellte Fragen): dabei handelt es sich
hauptsédchlich um Losungen, die auf Kundenanfragen hin entwickelt wurden.

0 Think tank (d.h. Denkwerkstatten): Eine Sammlung von Ideen, die noch nicht
verwirklicht wurden.

0 Bugs tank (d.h. Fehlersammlung): Eine Sammlung von Problemen, die im Design
auftraten mit den dazugehdrigen Losungsvorschldgen.

Die Sammlung des Wissens half dabei, ein technologisches Gedichtnis der Firma aufzubauen, auf
Kundenwiinsche rasch zu reagieren und Kosten und Verzogerungen durch Wiederanwendung bereits
erprobter Losungen zu reduzieren. Der Prozess des Einsammelns von Wissen kann dem
Entwicklungsteam auch helfen, seine Kreativitit zu steigern, weil es gegenseitiges Lernen von
Spezialisten tiber unterschiedliche Bereiche hinweg beinhaltet. Dies befruchtet und fithrt zur
Bewiltigung komplexer, innovativer marktrelevanter Aufgaben.

Kompetenz-Landkarten ermdglichen eine Erfassung von Expertenwissen

Zusitzlich zur formellen Wissensdatenbank wurde in der Firma eine Genealogie (Stammbaum) von
Erfahrungen aus fritheren Projekten erstellt. Diese Ursprungsgeschichte von Kompetenzen vereinigt in
sich die Erfahrungen von frilheren Design- und Produktionsprozessen, d.h. verallgemeinerbare
Probleme und Losungen, die auf vergangene Fehler hinweisen. Kompetenz-Mapping unterstiitzt die
Optimierung von  Entscheidungsprozessen auf zwei Ebenen: Entscheidungen iiber das
Auswahlverfahren beziiglich bestimmter Personen und technologischer Losungsmdglichkeiten.

Personalmanagement (HR Management)
Da Wissen und Kompetenzen die wichtigsten Ressourcen der Firma sind, wird die Frage des geistigen
Eigentums in all jenen Kontexten kritisch, wo Wissen und Erfahrung personengebunden ist oder im

gemeinsamen Handeln verankert ist. In diesen Féllen wird der Urheberschutz durch die Zugehorigkeit
der Mitarbeiter zur Firma gewéhrleistet. In diesem Sinne legt die Firmenleitung grolen Wert auf ihr
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Personal und versucht, attraktive Arbeitsbedingungen bereit zu stellen. Weil es keinen grolen Spielraum
fiir Gehaltserh6hungen gibt, bemiiht sich die Fiithrung, ein freundliches Arbeitsklima zu schaffen:
Arbeitszeiten konnen individuell gestaltet werden, - wenn die Sonne scheint, konnen die Mitarbeiter
auch im Freien arbeiten, die personlichen Beziehungen sind locker und herzlich. Der Direktor
beschreibt dieses Ambiente mit folgenden Worten: ,,Wenn Sie unsere Firma nach dem Mittagessen
besuchen, kdnnen sie Papierbecher fliegen sehen und Witze die Rund machen héren.”

Nichtsdestoweniger miissen Mitarbeiter ihre Qualifikation unter Beweis stellen. Jeder einzelne wird
alljahrlich beurteilt nach seinen individuellen Ergebnissen, seiner professionellen Arbeit, seinem
Benehmen und seinem Beitrag zum Gedeihen von Projekten, an denen er beteiligt ist. Diese
Evaluierung miindet in eine Bewertung nach mehreren Kriterien. Die Charakterisierungen und die
Messverfahren (sieche Teil 5: WM-Messverfahren) sind der Schliissel zur Erstellung der genannten
Kompetenz-Landkarten.

Aufgetretene Herausforderungen
Die Einstellung der Mitarbeiter: positiv und kooperativ

Zu Beginn des Programms reagierten die Mitarbeiter eher abwartend, d.h. weder pro noch contra die
vom Direktor vorgetragenen Begriindungen, warum man sich mehr mit WM beschéftigen sollte. Einige
Ingenieure waren von der Idee begeistert und haben sofort aktiv am Projekt mitgewirkt. Einer von ihnen
bemerkte: “Wir haben keine Widerstande vorgefunden, wenn Leute davon uberzeugt werden konnten,
dass WM ihnen tatsachlich bei ihrer Arbeit helfen kann und nicht fir irgendwelche administrativen
Zwecke eingesetzt wird.” Das WM-System wurde schrittweise eingefithrt Die Annahme der Werkzeuge
und des Wissens- Mappings war zwar von Person zu Person unterschiedlich, aber insgesamt verlief die
Einfithrung ziemlich rasch. Derzeit sind alle eingefiihrten Instrumente in Verwendung und zusétzliche
wurden von Mitarbeitern entwickelt (wie etwa Wissenschafts-Messsysteme).

Die Schwierigkeiten, eine Auswabhl zu treffen aus verfligbaren WM-Softwaretools (Instrumenten)

Fir die Firma bereitete es groBlere Schwierigkeiten, die unterschiedlichen Angebote zu bewerten und
das geeignetste Instrument zur Unterstiitzung des WM-Projekts herauszufinden. Das Angebot an
Software- und Hardware-Losungen steigt bestindig und auch das einschldgige Beratungsangebot. In
diesem Dschungel war es sehr hilfreich, ein Benchmarking durchzufithren, um herauszufinden, wie
erfolgreich andere Firmen ihre Losungen implementiert haben. Die Kunden der Firma (grofBe
Autoproduzenten, elektronische und Raumfahrtindustrie) waren interessante Informationsquellen, weil
sie selbst schon mehrere Systeme getestet hatten

Angesichts der Uberfiille an Angeboten hatte der Direktor schlieflich entschieden, sich an interne
Ressourcen zu wenden und unter Mithilfe von Personen in Ausbildung ein eigenes WM-System fiir die
Firma zu entwickeln.

Ergebnisse: qualitative und quantitative Verbesserungen

Wihrend der letzten 10 Jahre hatte die Firma steigende Ertrige erwirtschaftet und gegeniiber
Konkurrenten einen technologischen Vorsprung erarbeitet. Eine genaue quantitative Bestimmung des
Beitrags, den WM zu diesem Erfolg geleistet hat, ist schwierig. Dennoch kann die Firma quantitative
und qualitative Nutzeffekte der WM Initiative identifizieren.

Auf der quantitativen Ebene war eines der bedeutendsten Ergebnisse die Verbesserung der Reaktion auf

Kundenwiinsche: die Firma reduzierte die Reaktionszeit um 30% auch bei zunehmend komplizierten
Projekten.
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Mitarbeiter, die sich in den kontinuierlichen Lernprozess eingebunden fiihlen, kénnen den qualitativen
Aspekt angeben. Das Interesse an ihrem Beruf steigt ebenso wie ihre Arbeitsmarktchancen, auch wenn
sie daraus keinen unmittelbaren Nutzen ziehen, weil sie in der Firma bleiben. Die Austrittsrate ist eine
der niedrigsten in diesem Sektor.

Gemachte Erfahrungen (Lessons learned)

Die Einfilhrung von WM ist entscheidend fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU), die
iiblicherweise iiber kaum andere Ressourcen verfiigen, als iiber ihr intellektuelles Vermogen. WM
erfordert nicht notwendigerweise grofle und komplizierte Systeme. Datenbanken spielen eher eine
unterstiitzende Rolle flir Design und Produktion im Sinne von Anwendernutzen. Auch wenn die
Datenbanken sehr einfach aufgebaut sind, bleibt doch die entscheidende Frage, ob sie tatsdchlich
genutzt werden. Es wére utopisch anzunehmen, dass jegliches Wissen in Datenbanken gespeichert
werden kann, weshalb sich die Firma auch auf Kompetenz-Landkarten stiitzen muss, d.h. wer hat
wirkliches Expertenwissen, das reale Innovationsprozesse unterstiitzen kann.

4.3.3 Fallstudie 3

Thema: Wie kann das Wissen von Menschen effizient genutzt werden
Sektor: Engineering (Maschinenbau)
Erfahrungen in einer kleinen Maschinenbaufirma

Neue Technologien haben dazu gefiihrt, dass diese Firma mit ihren Nischenprodukten Marktanteile
verloren hat. Die Direktoren haben sich schlie8lich dazu durchgerungen, ihren Produkten eine neue
Ausrichtung zu geben.

Eine vorldufige Untersuchung der formellen und informellen Strukturen ergab einen groben Uberblick
tiber die Wissensfliisse, die wichtigsten Wissensbestinde und die “Wissensknoten” (Punkte intensiver
Wissensfliisse). Aufgedeckt wurden auch Wissensliicken und Unterbrechungen in Wissensprozessen,
die Programme betrafen, welche begonnen aber nie zu einem erfolgreichen Ende gefiihrt wurden.

Es gab auch brauchbare Ergebnisse einer Untersuchung iiber das Image der Firma, iiber den Zugang zu
billigeren Rohmaterialen, iiber Arbeiten, die ausgelagert werden konnen und iiber bereits angebotene
Produkte, die nach Kundenwiinschen maBgeschneidert wurden. Obwohl diese Informationen
dokumentiert oder im Besitz von Einzelpersonen waren, wurde die Bedeutung der Informationen durch
diese Untersuchung unterstrichen und fiihrte zu gréoBeren Anstrengungen, dieses Wissen innerhalb der
Organisation zu verbreiten. Jeder der genannten Bereiche wurde zu einem eigenen
Verbesserungsprojekt.

Es wurde ein Team zusammengestellt, um Wege zu finden, wie das Wissen iiber Personen und
Sachverhalte (Produkte, Strategien, Prozesse, etc.) besser genutzt werden kann. In Trainingskursen
wurde dem Team ein tieferes Verstindnis von Wissensprozessen vermittelt, und zwar wie Bedeutung
und Verstehen erzeugt werden und wie Kultur (Organisationskultur) die Beziehung zwischen Menschen
beeinflusst.

Schon in der ersten Sitzung wurde zum Ausdruck gebracht, dass informelle Strukturen zwar wichtig
sind, aber dass es wegen der vielen Arbeit nicht angebracht sei, zu viel Zeit zur Entwicklung von
informellen Beziehungen zu verschwenden. Auf die Frage des Kursleiters, warum die Teammitglieder
dieser Meinung wéren, wurde geantwortet, dass ihnen der Direktor keine Erlaubnis erteilt hitte, ihre
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Zeit in dieser Weise zu verwenden. Der Kursleiter ging mit zwei Teammitgliedern zum Direktor und
schlug vor, dass etwas Zeit zur Verfiigung gestellt werden sollte, um informelle “alles ist moglich”
Sitzungen zu ermoéglichen, in denen alle moglichen Ideen entwickelt werden konnten. 10% der
Arbeitszeit sollte dafiir verwendet werden, in selbstorganisierten, informellen Gruppen neue Ideen zu
diskutieren. Ein Ubereinkommen wurde mit dem Direktor dahingehend erzielt, dass ein Sprecher jeder
Entwicklungsgruppe ungefdhr 10 Minuten iiber Fortschritte berichten sollte. Als Ergebnis dieser
Initiative entwickelten sich tiefere und haufigere personliche Beziehungen.

In dieser Wissensarbeitsgruppe wurden auch eine Reihe anderer Themen aufgeworfen, wie z.B. die
Frage des Risikomanagements, des Benehmens einiger Mitarbeiter oder der Notwendigkeit, von der
Kultur der Anschuldigungen weg zu kommen.

Zwei Mitglieder des WM-Teams bildeten mit einigen anderen Mitarbeitern eine Arbeitsgruppe, in der
die Risikofrage und deren Zusammenhang mit der Beschuldigungskultur thematisiert wurden. Sie
kamen zum Schluss, dass man auf ,,kontrolliertes Risiko* hinarbeiten sollte. Gute Ideen wurden in der
Vergangenheit nicht verwirklicht, weil die Mitarbeiter Angst hatten, Fehler zu machen, wenn sie neue
Wege gehen. Sie hatten allerdings erfahren, dass Konkurrenzfirmen mit der Umsetzung dieser Ideen
neue Geschiftsfelder erschlossen hatten. GroBere Flexibilitit im Risikomanagement und eine
Veranderung der Verantwortlichkeiten eines Managers verdnderten das Betriebsklima sehr rasch. Als
Begleitmalinahme wurde ein Belohnungssystem eingefiihrt. Das Vertrauen zwischen Mitarbeitern mit
unterschiedlichen Funktionen verbesserte sich.

Allerdings fiihlten sich die Direktoren, die nicht aktiv in die Umstellungen einbezogen wurden, etwas
isoliert, was zur Verstarkung der ,,Wir und Jene* - Einstellung fiihrte. Das “Wir” Gefiihl unter den
Mitarbeitern bewirkte eine freiere und kooperativere Unternehmenskultur unter Ausschluss der
Direktoren.

Was wurde gelernt?

Jedes Projekt bringt oft unerwartete Informationen und neues Wissen zu Tage, das bearbeitet werden
sollte.

Menschen richten ihre Entscheidungen, ob sie etwas tun sollen oder nicht, danach aus, ob sie der
Meinung sind, dass etwas erlaubt ist oder nicht. Selbst schriftliche oder die ausdriickliche miindliche
Erlaubnis ermuntern Menschen nicht etwas zu tun, wenn sie das Gefiihl habe, dass sie fiir ihre Initiative
eigentlich mit keiner Unterstiitzung zu rechnen haben. WM erfordert hdufig, dass Manager nicht nur
klare Bekenntnisse abgeben, sondern Initiativen auch aktiv unterstiitzen und Zeit zur Verfiigung stellen,
in der Leute Wissen austauschen konnen und zwar als geforderter Aspekt in ihrer Stellenbeschreibung.

Die “Beschuldigungskultur” fiihrt zur Risikovermeidung. Kontrolliertes Risiko ist notwendig fiir
Innovation und Kreativitdt. Mitarbeiter miissen auf dem Weg zum Erfolg Fehler machen diirfen.

Belohnungssysteme unterstiitzen Entwicklungsprozesse, die von den Mitarbeitern ausgehen, denn was
sie fiir wertvoll halten kann sehr produktiv und effektiv sein.

Auch gute Manager konnen sich von ihren Untergebenen, die eine starke “Wir” - Kultur entwickelt

haben, isoliert fiihlen, wenn sie nicht selbst aktiv an dieser Kultur mitwirken (Siehe Teil 2 des
Handbuchs).
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4.3.4 Fallstudie 4

Thema: WM in der Kommunikation zwischen Teams
Sektor: IT Integration / Software Entwicklung
Einleitung

Die Firma ist ein weltweiter Anbieter von kollaborativen Softwareldsungen zur Unterstiitzung von CRM
(Customer Relationship Management, d.h. Management der Kundenbeziehungen)

Die Losung basiert auf einem selbstentwickelten, an Kundenwiinsche anpassbares Softwarepaket und
einem speziellen Implementierungsmodell. Sie baut ein Online-Kundeninformationssystem auf und
automatisiert die Verkaufs-, Marketing- und Servicefunktionen groler Unternehmen und zwar iiber
traditionelle und elektronische Kanile (Call Center, Franchise Outlets, Internet etc.). Die Software
ermdglicht es kooperierenden Geschiftspartnern, ein und denselben Kundenstamm iiber vielerlei
Distributionskanéle zu bearbeiten.

Die im Jahre 1989 gegriindete Firma ist in Privatbesitz. Finanziert wird sie von den drei Eigentiimern,
die auch die Griinder sind. Die an der Athener Borse notierte Firma zdhlt zu den grofiten
Softwareschmieden Europas und betreibt ihre Geschifte iiber Biiros in London, Nikosia und Athen.
Derzeit durchliuft die Firma eine rapide Wachstums- und Expansionsperiode.

Was waren die hauptsachlichen WM-Probleme in der Firma?

In der Zeit des rapiden Wachstums nahm die Firma mehr und mehr Mitarbeiter auf. Es war daher
absolut wichtig sicherzustellen, dass das Wissen existierender Mitarbeiter effizient genutzt, gesichert
und erhalten bleibt.

Das vorhandene Wissen war nicht organisiert und war daher nicht immer leicht zu erreichen.
Informationen waren meist auf einem zentralen Server abgelegt, was Vorteile hatte, aber da es keine
klaren Instruktionen gab, dass Information tatsdchlich am richtigen Ort am Zentralspeicher abgelegt
werden, war deren Wiederauffinden nicht immer leicht. In manchen Fillen waren die auch fiir andere
Mitarbeiter wichtigen Informationen auf individuellen PC’s abgespeichert.

Die Firma war sich der Tatsache bewusst, dass es innerhalb der Firma umfangreiches Wissen gab, dass
aber dieses Wissen nicht immer leicht zugénglich war. In manchen Fillen war sich die Firma nicht
einmal bewusst, dass bestimmtes Wissen vorhanden war. Eine WM-Initiative war notwendig, weil

e Der Konkurrenzdruck am Markt immer groBBer wurde;
e Die Firma in einem stetigen, starken Wachstum begriffen war;
e Eine Erweiterung des Kundenstocks notwendig war;

e Eine Ausweitung in bisher noch nicht bearbeitete Mérkte ins Auge gefasst werden musste.
Was hat die Firma unternommen, um die Probleme zu l6sen?
Identifikation der Probleme
Die Mission der Firma ist es, die Bildung von Kooperationen zwischen Geschiftspartnern zu

ermoglichen, um gemeinsame Kundengruppen effizienter zu verwalten und ihren eigenen Kunden ein
umfangreiches Paket von Produkten und Dienstleistungen anzubieten. Durch die angestrebte weltweite
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Marktfiihrerschaft im Bereich CRM Ldsungen sollte auch den Kunden eine Ertragssteigerung
ermoglicht werden. Dazu musste das Wissen aller Mitarbeiter mobilisiert werden.

Welche Lésungsmethode soll eingefiihrt werden?

Das langfristige Ziel der Firma besteht in diesem Zusammenhang darin, eine zentrale Datenbank
aufzubauen und zu pflegen, die alle Aspekte des Geschéftsbereiches abdeckt. Allerdings ,,muss man erst
lernen zu gehen, bevor man laufen kann“. Unter diesem Motto wurde entschieden, sich zunichst auf
einen Aspekt der Aktivitdten zu konzentrieren und diesen zum Testfall fiir ein WM-Projekt zu machen.

Das ausgewdhlte Gebiet bezog sich auf die Interaktion und den Wissensaustausch zwischen den
Produktentwicklern und einem ausgewéhlten Team von Verkaufs- und Beratungsleuten. Wissen wurde
zwar schon von Fall zu Fall ausgetauscht, aber die Wissensfliisse zwischen den Gruppen musste
formalisiert und gemanagt werden, um das verfiigbare Wissen allen zuginglich zu machen, die es
bendtigten.

Die Unternehmensfithrung hatte schon lédngst erkannt, dass das Wissen der Mitarbeiter die wichtigste
Ressource der Firma ist, und dass dieses Gut zum Wohle der Firma bewahrt werden muss. Allerdings
gab es keine formale Vorgehensweise fiir den Erwerb und die Weitergabe von Wissen. Wahrend das
Pilotprojekt sich auf einen eher kleinen Bereich der Geschéftsaktivititen bezog, war das letztendliche
Ziel die unternechmensweite Einfithrung der Know-Net Methode®.

Firmeneigene Ressourcen

Der Projektmanager war gleichzeitig der CKO (,,Chief Knowledge Officer”, d.h. Wissensbeauftragter
der Geschiftsleitung) fiir die Dauer des Projekts. Folgende Gruppen haben zusétzlich mehr oder
weniger intensiv am Projekt mitgearbeitet.

e Produktentwickler — Nicosia

e Verkauf und Beratung — London
e Verkauf und Beratung — Athen
e Technischer Assistent

e Vertreter der Personalabteilung
Kritische Wissensbestande

Als Ergebnis von Interviews und informellen Gesprichen konnten folgende Wissensbestinde
identifiziert werden.

e Menschliches Wissen (Human Knowledge Assets): Die Kompetenzen, Erfahrungen,
Fertigkeiten von Mitarbeitern und deren Fahigkeit, neue Ideen und Vorschlage
hervorzubringen.

28 Know-Net baut auf einem Wissensnetzwerk-Ansatz auf, der eine Verbindung von zwei unterschiedlichen WM-Konzepten darstellt: ,,Wissen
als Produkt* (Wissensinhalte) und ,,Wissen als Prozess*. (Wissenskontext) Dieser Ansatz umfasst das gesamte Beziehungsgeflecht von
Fiihrung, Prozessen, Strukturen und Werkzeuge, welche die Entwicklung einer wissensbasierten Organisationen ermdglichen. Es handelt
sich um eine modulare Methode mit einzelnen Schritten, die Unternehmen Hilfestellungen bei der Einfiihrung von WM bietet. Die
Methode erleichtert die Mobilisierung, Planung, Design, Entwicklung und Beurteilung von WM-Initiativen. Das Know-Net Tool ist ein
voll skalierbares intranetbasiertes WM-Softwaresystem. Das Tool unterstiitzt Wissensarbeiter und Systemadministratoren und integriert
,.state of the art” Contentmanagement, Kollaborations- und Kommunikationsinstrumente und Suchfunktionen.
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e Strukturelles Wissen (Structural Knowledge Assets): Ausgearbeitete Methoden des
Projektmanagements und der Produktimplementierung. Bestehende Administrations- und
Personalverwaltungsprozesse, Softwarepatente und registrierte Markennamen.

e Marktwissen (Market Knowledge Assets): Umfangreiches Wissen iiber die Branche, Kunden
und Mitbewerber etc.

Nahere Untersuchungen iiber die genannten Bereiche ergaben, dass das kritische Markt-Wissenskapital
fiir die Firma im Wissen iiber “Community-based Software” (Team-Software) sowie Wissen und
Féhigkeiten beziiglich Arbeitsprozessen besteht.

Nachdem entschieden war, dass etwas getan werden musste, sollte die Firma iiber die konkreten
Zielsetzungen des Projekts entscheiden. Der Fokus des Projekts zielte auf den Wissenstransfer von
Produktwissen sowie den Ausbau von Wissen iiber existierende und kiinftige Kunden. Da dieses Wissen
auf dem Server in Nikosia abgelegt war, gab es hiufig Probleme, von entlegenen Orten an dieses
Wissen heranzukommen.

Wie konnten die Zielsetzungen erreicht werden?

Es wurden Meetings mit der Unternehmensfiihrung und den betroffenen Abteilungen abgehalten, um
sicherzustellen, dass jeder die Griinde fiir das Pilotprojekt auch wirklich verstand und auch die Rolle
klar war, die jeder dabei spieclen sollte. Das Ergebnis dieser Meetings war sehr ermutigend, da alle
Teilnehmer die Notwendigkeit des Wissensteilens einsahen und auch gespannt darauf waren, das
Projekt zu einem erfolgreichen Ende zu fiihren.

Was hat die Firma unternommen, um diese Ziele zu erreichen?

Ein CKO wurde mit der Organisation der WM Struktur betraut. Er sollte die neue Wissensbasis
definieren und dafiir sorgen, dass die korrekte Einhaltung der eingefiihrten Prozeduren sichergestellt ist.
Er sollte auch die allgemeine Einstellung gegeniiber Wissen als Vermdgenswert fordern.

Was war der zu erwartende Nutzen des WM-Projekts?

Kommunikation zwischen den Teams

Wie oben erwidhnt, existierte bereits ein informeller Wissensaustausch zwischen einzelnen Teams. Die
Kommunikation bezog sich iiblicherweise auf Themen wie Softwarefehler, Verbesserungen und alle
moglichen anderen Fragen beziiglich der Funktionalitit der Software. Das Pilotprojekt fokussierte auf

die Formalisierung der Kommunikation und des Wissensflusses zwischen Produktentwicklung und
Verkauf und Beratung.

Kommunikation zwischen den Biiros

Weil die Firma Biiros in England, Griechenland und auf Zypern unterhilt, war es wichtig, die
Kommunikation und das Teilen von Wissen zwischen diesen Standorten effektiv zu kontrollieren. Wie
bei der Kommunikation zwischen Teams, wurde das Projekt dazu genutzt, die Kommunikation
zwischen den einzelnen Biiros zu formalisieren.

Welche Instrumente hat die Firma verwendet?

Es boten sich viele unterschiedliche Moglichkeiten an, wie das Wissen innerhalb der Firma verbreitet
werden konnte.
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Alle Angestellten hatten Zugang zum Internet und zusétzlich zum firmeneigenen Intranet. Obwohl das
Intranet noch in den Kinderschuhen steckte, wurde es bereits genutzt, um nihere Angaben zu Personen
zu liefern (Ort, Fax/Tel. Nummer, Email Adresse, etc.), fiir soziale Funktionen und Weitergabe von
Methoden des Projektmanagements und der Produktimplementierung. Diese Medien bieten zahlreiche
und unterschiedliche Werkzeuge und Vorlagen, um standardisierte Kommunikationsprozesse zu
ermOglichen. Intensiv genutzt wurden Email, Telekonferenzen und die firmeneigene Webseite.

SchlieBlich lieferte der zentrale Server Informationen {iber vergangene und laufende Projekte, Verkaufs-
und Marketing-Initiativen und administrative Prozesse etc. Die Marketinggruppe stellte Broschiiren in
elektronischer Form zu Verfiigung und stellte damit sicher, dass die Firma nach auflen hin ein
einheitliches Bild bot. Die Zusammenarbeit war extrem wichtig und die Kommunikation zwischen den
Gruppen und Standorten mussten verbessert werden. Zusitzlich war die Standardisierung von Berichten
und Dokumenten etc. ein weiteres wichtiges Anliegen, weil damit das professionelle Image der Firma
gefordert und erhdht werden konnte.

Ein erfolgskritischer Faktor fiir die Firma bestand vor allem darin, wie das Wissen ihrer Mitarbeiter am
besten gemanagt werden kann. Wahrend das Teilen von Wissen innerhalb der Firma gut akzeptierte
Praxis war, gab es doch Fille, in denen das in einer Gruppe entwickelte Wissen nicht notwendigerweise
auch anderen Gruppen zur Verfiigung gestellt wurde, welche dieses Wissen ebenso gebraucht hitten.
Daher war eine formalisierte Weise des Sammelns und Teilens von Wissen sehr wichtig fiir die Firma.

Neben der Speicherung von Daten auf dem Zentralserver gab es noch eine andere wertvolle
Speichermdglichkeit. Innerhalb der von der Firma entwickelten Software gab es ein spezielles Modul
,Knowledge Base“, welches dafiir gedacht war, Informationen der Kunden zu erfassen. Innerhalb der
Firma wurde dieses Modul eingesetzt, um Informationen und Wissen iiber die Software zu speichern. Es
wurde nun dazu genutzt, Tagesordnungen und Protokolle von Meetings, Konzepte [,,White Papers“] und
Diskussionspapiere zu verteilen. Diese Nutzung war eine exzellente Initiative, sie war jedoch beschrankt
auf Software-Entwicklungsprozesse und war nur den Entwicklern zugénglich, die Zugang zur
Entwicklungsdatenbank hatten. Anderen Mitarbeitern war der Zugang zu dieser Wissensbasis
verwehrt.

Ein integraler Bestandteil der WM-Strategie war die Einbindung der Wissensbasis in die Know-Net
Methode, die gerade implementiert wurde. Nach griindlichen Uberlegungen wurde die Kommunikation
zwischen Produktentwicklung, Verkauf und Beratung fiir den Test der Know-Net Methode und
Werkzeuge gewdhlt. Dieser Bereich wurde deshalb gewaihlt, weil eine erfolgreiche Umsetzung den
grofiten Nutzen erbringen wiirde und die Gefahr von Abstiirzen minimal war. Das Projekt konnte diese
Gefahr umgehen, weil das “Know-Net Tool” auf der Basis des Web arbeitet und von {iberall in der Welt
zugénglich ist.

Soziale Interaktionen —Meetings, etc.

Interaktionen zwischen Gruppen sollten inkludieren aber sich nicht beschrénken auf:
o Publikation eines Kalenders mit Daten fiir neue Softwareausgaben und Versionen
e  Wiinsche nach Verbesserungen
e  Wiinsche nach Anpassungen
e Fehlermeldungen und Fehlerbehebung

e Kundenprofile
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Welche Schwierigkeiten konnten erwartungsgemaR auftreten?

Die WM-Analyse wurde auf Personen beschrénkt, die in das WM-Pilotprojekt involviert werden sollten.
Die Abschitzung der Schwierigkeiten ergab, dass es natiirlicherweise gegen eine Verdnderung der
Arbeits- und Kommunikationsgewohnheiten Widerstinde geben wiirde. Widerstdnde waren teilweise
auch durch das vorerst mangelhafte Verstindnis von WM in der Firma zu erwarten.

Die zu erwartenden Widerstdnde waren handhabbar und konnten grofiteils durch Erh6hung des Wissens
iiber WM in Seminaren und Workshops iiberwunden werden. Dies sollte dann zu einer groBeren
Akzeptanz der geplanten Veridnderungen fiihren. Es wurden Materialien fiir diese Seminare und
Workshops an allen Standorten ausgearbeitet. Fiir eine technologieorientierte Firma waren keine
Schwierigkeiten bei der Implementierung des neuen Softwaresystems zu erwarten und Widerstinde
gegen Verdnderungen sollten mit Hilfe von effektivem HR Management tiberwunden werden konnen.

Waren die Mitarbeiter kooperativ?

Die wichtigsten Stakeholder waren das Management der Firma, der Wissensbeauftragte (CKO), die
Produktentwicklungs-, Verkaufs- und Beratungsgruppen. Davon unterstiitzen das Management und der
CKO ganz klar die Verdnderungen. Alle {ibrigen waren nicht unbedingt gegen Verdnderungen, mussten
aber davon iiberzeugt werden, dass diese Verdnderungen die beste Ldosung wiren. Der grofite
Widerstand trat gegen die steigende Arbeitsbelastung ohne offensichtlichen Nutzen fiir die Anwender
auf.

Was waren die erwarteten Ergebnisse?
Definierte Praktiken und Vorgehensweisen

Die Notwendigkeit von WM wurde anerkannt und die Initiative von der hochsten Managementebene
unterstiitzt. WM wurde als ein Weg gesehen, die Position der Firma als fiihrenden Anbieter von CRM
Software Losungen zu festigen. Zur Erhaltung dieser Position wurden vom Management folgende
Erfolgsfaktoren als kritisch angesehen:

e Erhdhung der Effizienz und Effektivitit der teamiibergreifenden Kommunikation

e Erhohung der Effizienz und Effektivitidt der Kommunikation zwischen den einzelnen Biiros
Wie wurden die Ergebnisse beurteilt?

Eine Analyse der Wissensprozesse wurde mit Hilfe der Know-Net Methode durchgefiihrt. Als Teil des
Projekts wurden unterschiedliche Gruppen aufgefordert, einen Fragebogen zur ,,Wissensorientierung™
auszufiillen. Die Auswertungsergebnisse zeigten, dass in der Firma bereits ein hohes Bewusstsein einer
Kultur des Wissensteilens herrschte und die Einfiihrung einer WM-Strategie daher angebracht erschien.
Mehr Augenmerk sollte jedoch noch auf Anreize und Belohnungen sowie auf Strukturen gelegt werden.

Messverfahren und Auswertung

In den gewéhlten Bereichen konnten folgende Messverfahren zum Zwecke der Bewertung Verwendung
finden:

e Entwicklungsdauer bis zur Marktreife fiir neue Versionen und Auslieferungen
e Die Zahl der Umwandlungen von potentiellen zu realen Kunden
e Kundenzufriedenheit

e Qualitédtssicherheit
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In Zukunft soll die WM-Strategie folgende Punkte beinhalten:
o  “Wer weill was” Analyse
o Sicherstellen, dass das an einem Ort gespeicherte Wissen allen Mitarbeitern zugénglich ist

o Sicherstellen, dass die Wissensquellen leicht verstidndlich und einfach zu nutzen sind.

4.35 Fallstudie 5

Thema: WM in einem KMU Netzwerk
Sektor: Handwerksunternehmen
Ausgangslage

Unter der Idee “stark durch Kooperation” schlossen sich im September 2000 32
Handwerksunternehmen aus ganz Deutschland zu einem Unternehmensnetzwerk zusammen. Diese
Kooperation entstand aus der Einsicht, dass jedes einzelne Unternechmen viel schneller auf
Marktverdnderungen reagieren kann, wenn sich die Gruppe der Handwerksunternehmen zu einer
horizontalen Vereinigung zusammenschlieft.

Damit diese Vereinigung funktionieren kann, musste eine Plattform gefunden werden, die all jene
Mingel liberwindet, welche in jedem einzelnen Betrieb aufgetreten sind. Das Ziel war also:

o GrofBle geografische Distanzen zu iiberwinden;

e Einen schnelleren und laufenden Informationsfluss zu erméglichen, ohne dass Informationen
verloren gehen;

e Zuvermeiden, dass Losungen fiir ein und dasselbe Problem an unterschiedlichen Orten
entwickelt werden;

e Informationen zu produzieren, die jederzeit und {iberall verfiigbar sind;

e Eine Plattform zu schaffen fiir gemeinsame Entwicklungsprojekte mit einem Forum fiir
regelméBig erneuerten Informationsaustausch.

Ziele

Beabsichtigt war, folgende Ziele fiir jedes einzelne Unternehmen zu erreichen:

e Durch kooperative Entwicklung und gemeinsames Lernen sollten Synergieeffekte erzielt
werden;

¢ FEin gemeinsamer Markenname sollte eingefiihrt werden basierend auf einem einheitlichen
Marketingkonzept;

o Eine landesweite Marktprasenz sollte verwirklicht werden;

o Konstante Weiterentwicklung sollte durch gemeinsames Training und Workshops
sichergestellt werden;

e Beschaffungskosten sollen durch gebiindelten Einkauf reduziert werden;
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Aufgabenstellung

Die fiir die Einfiihrung einer Kommunikations- und Wissensplattform erforderlichen Mainahmen sind:

e Schaffung eines schnellen und preiswerten Kommunikationswerkzeuges, welches einen
kontinuierlichen Informationsfluss ermoglicht, 24 Stunden verfiigbar ist und Zugang zur
Datenbank herstellt.

e Aufbau eines Netzwerkes zwischen allen Partnern auf allen Ebenen und kollektive
Entwicklung von Organisationsprozessen, Checklisten sowie Hilfsmittel fiir kiinftige
Projekte.

Eine hohe Akzeptanz des ausgewdhlten elektronischen Mediums bei allen Mitgliedern wird iiber das
Gelingen des Projekts entscheiden.

Herangehensweise

Die zur Einfiihrung der Plattform nétigen Schritte sind:
e Definition der Leistungsmerkmale und Eigenschaften der Plattform
e Sperzifikation der Softwarecharakteristika
e Definition der Aufgaben und Rechte aller Teilnehmer

e Festlegung der Workflow Struktur innerhalb der Kooperation und Festlegung der
Projektverantwortlichkeiten

Umsetzung und Einfuhrung

Zu den schwierigsten Aufgaben der Einfiihrungsphase zéhlte z.B. die Auswahl einer geeigneten
Software fiir das Wissensnetzwerk und die Erstellung eines Authentifizierungssystems. Komplizierter
als erwartet gestaltete sich auch die Schaffung eines Online-Designs, die Griindung einer Projektgruppe
(in Form eines Workshops), sowie das Training der Anwender (trotz der Einfilhrung des Web-basierten
»Alrmile“-Anreizsystems und der Akzeptanz der Pattform bei der tiglichen Arbeit).

Erfahrungen

Die Inangriffnahme dieser Projektarbeit war eine ganz neue Erfahrung fiir alle Mitglieder des
Netzwerks. Die tatsichliche Annahmerate war, nach anfinglicher Euphorie, unter allen
Projektteilnehmern relativ niedrig, weil zundchst wenig Wissen iiber das Projekt verfiigbar war. Der
Wissensstand und die Akzeptanz des Mediums stieg mit der Zahl der Workshopergebnisse, die in der
Plattform veroffentlicht wurden. Die Annahmequote stieg weiter mit der Vorstellung erfolgreicher
Anwendungsbeispiele. (Z. B. die Geschichte vom schwarzen Waschbecken: Ein Aussteller wurde von
einem Kunden nach einem schwarzen Waschbecken gefragt. Ein solches wurde allerdings schon sein 10
Jahren nicht mehr produziert. Durch Nachfrage im Extranetforum des Netzwerkes gelang es, ein
Restexemplar bei einem Geschiftspartner aufzutreiben.)

Plane fir die Zukunft

Es ist anzunehmen, dass in einigen Projekten die Effektivitit des Wissensnetzwerkes noch steigen wird,
z.B. hinsichtlich erhohter Benutzerfreundlichkeit, der Einfilhrung zusitzlicher Ebenen fiir
unterschiedliche Mitarbeiter, des Zugangs zu externen Datenbanken sowie des Ausbaus von Zuliefer-
und Partnerunternehmen. Dariiber hinaus ist die Einfiilhrung von Videokonferenzen und die
Entwicklung von Online-Trainingskursen geplant.
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Zusammenfassung

Die oben angefiihrten Aspekte bilden nur einen kleinen Teil des in Entwicklung begriffenen
Plattformprojekts. Weil die Einfilhrung und der Betrieb einer solchen Wissensplattform einen
entscheidenden Wettbewerbsvorteil fiir die Mitglieder des Netzwerks darstellt, konnen weitere Details
nicht verdffentlicht werden.

Die Ausgaben fiir Hard- und Software betrugen ungefihr €80,000, nicht inbegriffen sind die Kosten fiir
Programmierarbeiten und den Wissensinput, die von den Mitgliedern ohne Bezahlung geleistet wurde.
Fiir die Wartung der Gerite und Anwendungen sowie fiir Updates sind weitere Kosten zu erwarten.

Das Extranet hat ein einheitliches Interface, welches den Mitgliedern des Netzwerks die kollektive
Nutzung von Informationen ermoglicht.

4.3.6 Fallstudie 6

Thema: Prozessorientiertes WM
Sektor: Service Stiftung (Dienstleistungsunternehmen)
Einleitung

In einem mittleren deutschen Dienstleistungsunternehmen wurde ein prozessorientiertes WM-System
eingefiihrt. Das Unternehmen beschiftigt 40 Mitarbeiter. Zusétzlich zu den Beratungsdienstleistungen
fiir mittelstdndische Unternehmen, bietet das Unternehmen seinen Kunden auch Ausbildungs- und
Trainingsprogramme an. Die erste Zielsetzung des WM-Projekts war die Analyse der
Wissensanforderungen innerhalb des Unternehmens. Die Implementierung des Konzepts bildete den
Grundstein fiir ein bedarfsorientiertes WM-System.

Identifikation der Ansatzpunkte

Die vordringliche Frage, die beantwortet werden sollte, bezog sich auf Prozesse, die unterstiitzt werden
mussten. Es war wichtig, jene Prozesse zu identifizieren und zu analysieren, die ein moglichst hohes
MaB an Verbesserungspotentialen aufwiesen, welche mit Hilfe von WM-Techniken und Werkzeugen
verwirklicht werden konnen. Der erste Projektschritt war die Erstellung eines Diagramms, welches das
Prozessumfeld des Unternehmens wiedergab und Prozesse nach strategischen, mehrwertschaffenden
und unterstiitzenden Gesichtspunkten kategorisierte. (Abb. 4.1)
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Auszug aus dem Prozessumfeld der Reinold-Hagen Stiftung:

Strategische Prozesse

Grundsétze und Strategie
Partnerschaften und Ressourcen
Mitarbeiter

Unterstutzende Prozesse: Interne Dienstleistungen

e Biroadministration
e |T-Administration

Wertschopfende Prozesse

Akquisition, Entwicklung Erzeugung von Produkten
und Vertrieb und Dienstleistungen
» Angebotserstellung * F&E Anwendungen
* Follow-up » Service Anwendungen
... e Implementierung von
* Anwendungs- Trainingsmafnahmen
management » Projektdurchfiihrung

Abb. 4.1: Auszug aus dem Prozessumfeld des Unternehmens

Die Gruppen “Beschaffung, Entwicklung & Verkauf” und “Erzeugung von Produkten und
Dienstleistungen” wurden als mehrwertschaffende Prozesse identifiziert. Jeder dieser Prozesse kann
wieder unterteilt werden in Sub-Prozesse. Die Unternehmensfiihrung beschloss, dass sich die
Untersuchung auf wertschopfende Prozesse konzentrieren sollte.

Die vorhandenen Wertschopfungsprozesse waren schon vorher als besonders wissensintensiv, variabel
und repetitiv charakterisiert worden. Folgende Prozesse wurden genannt: Angebotswesen,
Anwendungsmanagement, Ausbildung & Training und Projektdurchfiihrung.

Analyse

Im nidchsten Schritt wurden die wertschopfenden Prozesse systematisch modelliert. Die einzelnen
Prozessschritte der unterschiedlichen Prozesse wurden unter Einbeziehung der darin involvierten
Personen definiert und entsprechend modelliert. Diese Prozessbeschreibung wurde dann als Grundlage
fiir teilstrukturierte individuelle Interviews mit allen betroffenen Mitarbeitern verwendet. Der Zweck
dieser Interviews war, herauszufinden, welches Wissen fiir jeden Schritt nétig war, und die
Einschidtzung der gegenwirtigen Situation im Hinblick auf den bendtigten Wissensstand zu
dokumentieren.

Es stellte sich z.B. heraus, dass etwas unternommen wurden musste im Bereich Nachbearbeitung bzw.
“follow-up” von Angebotsprozessen. Die Analyse zeigte, dass die Aufgabe an diesem Punkt, an dem
Angebote systematisch weiterverfolgt werden konnten, gegenwartig nicht erfiillt wurde. Hier wurden
prinzipiell verfligbare Informationen nicht fiir nachgelagerte Arbeitsschritte genutzt.

Das Ergebnis der Analyse war eine komplette Sammlung von genauen Prozessbeschreibungen, die als
Grundlage fiir die Darstellung existierender Schwichen und Stirken diente. Die prozessspezifischen
Erfolgsfaktoren “Erfolgsrate der Angebote” und “Durchschnittszeit der Angebotsbearbeitung” wurden
fiir den Anbotsprozess definiert. Realistische Zielwerte und Zeitlimits wurden fiir diese Faktoren
festgelegt, die deren Erreichbarkeit und Durchfiihrbarkeit sicherstellten.
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Es wurden auf Basis der Interviewauswertungen weiterhin jene Prozessphasen identifiziert, wo
Handlungsbedarf offensichtlich war.

Entwurf und Implementierungsstrategien

Die Beschreibung des Handlungsbedarfs wurde als Grundlage einer Anforderungsliste fiir das WM-
Konzept verwendet. Die vorausgegangene Priorisierungsphase stellte sicher, dass das Hauptaugenmerk
auf jene Anforderungen gelegt wurde, die von den interviewten Mitarbeitern als wichtigste
herausgehoben wurden. In einem weiteren Schritt wurden die genannten Anforderungen in
unterschiedliche Anforderungsbereiche fiir die Konzeptentwicklungsphase aufgegliedert. Diese wurden
dann entweder als operative oder als strategische klassifiziert.

In vielen Fillen verhinderten die identifizierten Schwichen eine erwartete effiziente und hochqualitative
Durchfiilhrung von untersuchten Prozessen. Ein Konzept fiir ein WM-System wurde unter
Beriicksichtigung der formulierten Anforderungen erarbeitet. Mit diesem Konzept sollte gezeigt werden,
wie die vorgesehenen WM-Aktivititen in die Organisation integriert werden konnten und welche
Elemente davon betroffen wiren.

Konzepte: Prozessorientiertes WM

Unter Verwendung des vorhandenen operativen Wissens, wie Strategien innerhalb der Gesamtfirma
kommuniziert werden konnen, wurde ein Modell entwickelt, welches sicherstellen sollte, dass
strategisches Wissen auch tatsichlich verfiigbar ist und angewendet wird. Auf Basis der entscheidenden
Firmenziele und Hinweisen von Seiten des Managements und der Mitarbeiter wurden dann Sub-
Strategien und Unterziele formuliert. (Abb. 4.2)

Auf der operativen Ebene wurde ein Konzept erstellt, um zu gewihrleisten, dass die erforderliche
Prozessunterstiitzung durch die Belegschaft auch tatséchlich geleistet wird. An diesem Punkt war es
notig, zwischen mehreren Priorititsbereichen zu unterscheiden: Kunden, Projekte, Prozesse, Umfang
des Produkt- und Serviceangebots, Belegschaft, Arbeitsumfeld und Management-Instrumente. Der
Bereich ,,Umfang der Produkte“ erforderte z.B. einerseits, dass ein strategisch definiertes Konzept
angestrebt wird, verlangte aber andererseits ein Konzept, das ausschlieBlich auf der operativen Ebene
eingesetzt wird, um eine Konzentration aller Ressourcen auf zukunftstrichtige Produkte zu
ermdglichen.
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Abb. 4.2: Das Konzept hinter prozessorientierten KM-Systemen

Das Konzept umfasst im Bereich der Management-Werkzeuge die systematische Bereitstellung
operativer Tools wie Prozessbeschreibungen, die von Mitarbeitern selektiv fiir ihre Aktivitdten
verwendet werden konnen. In &hnlicher Weise wurde das im Verlaufe des Projekts gesammelte
Erfahrungswissen iiber eine Projektdatenbank verfiigbar gemacht. In Zukunft wird ein Projekt nicht als
abgeschlossen erachtet, solange nicht alle ndtigen Dokumente und Informationen in der Datenbank
abgelegt sind. Im Bereich des operativen Umfeldes wurde ein “Wettbewerbsiiberwachungsteam” auf die
Beine gestellt. Aufgabe dieses Teams ist es, Mitbewerber und deren Produktpalette zu analysieren und
Daten zu liefern, welche einen unschétzbaren Wert fiir strategische Entscheidungen darstellen kdnnen.

Zusammenfassung

Die bisher abgeschlossenen Arbeiten zeigen, dass es dullerst wichtig ist, Prozesse griindlich zu
analysieren, bevor man daran gehen kann, ein WM-System zu entwickeln. Dies stellt fiirs Erste sicher,
dass die Mitarbeiter von Anfang an systematisch am Entwicklungsprozess mitarbeiten. Diese
Vorgehensweise hat auch jene wichtigen Bereiche bewdhrter Verfahren (good practices) und
individueller Losungen hervorgehoben, die zunéchst nur in eng begrenzten Gebieten angewendet, sehr
wohl aber in der gesamten Firma iibernommen werden sollten. Zweitens wurde der tatsdchliche Bedarf
an Information zu einem Teil des Entwicklungsauftrags und es wurden keine Maflnahmen eingefiihrt,
die spezifischen Anforderungen (wie Kundenorientierung) nicht entsprachen.

Der Fokus jeglicher Untersuchungen miissen die Mitarbeiter sein und es ist entscheidend, deren
alltdglichen Arbeitsdruck voll zu beriicksichtigen. Erfahrungen =zeigen, dass die unter diesem
Gesichtspunkt entwickelten Losungen eine hohere Akzeptanz und Unterstiitzung von Seiten der
Betroffenen genieBen. Allerdings zeigen diese Erfahrungen auch, dass eine der zu erfiillenden
Grundbedingungen eines erfolgreichen Projektes die Offenheit des Managements gegeniiber
Veranderungen ist. Entscheidungen, welche Strategien z.B. verfolgt werden sollen, miissen gemeinsam
mit der Belegschaft getroffen werden und fiir alle Mitarbeiter transparent sein. Gleichsam muss das
Management durch seine eigene Offenheit sicherstellen, dass die Mitarbeiter die Angst ihr Wissen mit
anderen zu teilen ablegen.
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All diese Aspekte wurden bei der Einfithrung des beschriebenen Modells beriicksichtigt. Das Modell
diente als Rahmen fiir die Entwicklung eines prozessorientierten WM-Systems, welches auf die
firmenspezifischen Anforderungen einging und damit Orientierungshilfe bot beziiglich der Umsetzung
geeigneter Maflnahmen. Die Projektmitarbeiter sind sowohl von der Notwendigkeit dieser Mallnahmen
iiberzeugt als auch von dem daraus erzielten Nutzen - sie haben die Umsetzung der Maflnahmen aktiv
unterstutzt.

4.3.7 Fallstudie 7

Thema: Bewahrung von Wissen ausscheidender Experten
Sektor: Softwarentwicklung

“Bei allem was wir tun ist mehr oder weniger Wissen im Spiel. Neues Wissen wird so schnell alt, dass
besonders kleinere Organisationen Schwierigkeiten damit haben, den Entwicklungen zu folgen. Mehrere
Mitarbeiter erzeugen Wissen ber ein und dieselbe Sache oft unabhangig voneinander. Daher ist das
Management von Wissen eine immer wichtigere Aufgabe flr Einzelpersonen, Firmen und
Organisationen.“

Die Firma und ihr Wissensbedarf

Die Hauptaktivitdt der Firma besteht in Design, Entwicklung und Produktion integrieter Informations-,
Kommunikations- und Unterhaltungssysteme fiir die Eisenbahn.

Die Firma beschéftigt 95 Mitarbeiter und ist Teil der ,,Mark IV* Gruppe mit 14.000 Mitarbeitern
weltweit.

Die Firma besitzt gro3e Ressourcen in Form von Wissen und Know-how, welche als nicht ausreichend
genutzt angesehen werden. Das konnte bedeuten, dass die Firma Moglichkeiten verpasst, ihre
Flexibilitdt zu erhohen, Produkte schneller zu entwickeln und ihre Beziehungen zu Kunden und
Geschiftspartnern zu verbessern.

Die Firmenleitung strebt danach, dass ihre Mitarbeiter die Firma als lernférderliche Umwelt ansehen.

WM-Softwaretools wurden daher ausgewahlt, um

e Mit Hilfe eines “Expertensystems” auf das Ausscheiden alterer Mitarbeiter hinzuweisen und
zu verhindern, dass wertvolles Wissen verloren geht

e Mit Hilfe von Motivationsinstrumenten jene Mitarbeiter zu fordern, die ihre Karriere
innerhalb der Firma weiterentwickeln wollen.

Methoden und Werkzeuge

Das Projekt “Schliisselwissen in der Firma” wurde innerhalb der Softwareabteilung durchgefiihrt. Die
einzelnen Prozesse in diesem Projekt waren:

e Vorerhebung
e Untersuchungsbereich
e Losungsmodell

e Benchmarking.
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Vorerhebung

Der Zweck der Vorerhebung war, herauszufinden, wie hoch das gegenwirtige Ausmall des
Wissensteilens innerhalb von Abteilungen war und Bereiche zu identifizieren, in denen angewendete
Methoden und laufende Prozesse durch verstirktes Teilen von Wissen verbessert werden konnen.

Untersuchungsbereich

Auf Grundlage der Ergebnisse der Vorerhebung wurde ein Bereich gewidhlt der maBgeblich zum
Geschéftsergebnis beitrdgt. Das Design des Losungsmodells fiir die Firma beinhaltete ihren Zweck,
Erwartungen, Bestrebungen, Ausmall des Engagements, frilheres Wissen und Analyse der
gegenwairtigen Situation.

Loésungsmodell

Nun konnte ein Losungsmodell entworfen werden. Im Falle der Auswahl eines geeigneten IT Systems
sollte z.B. eine Spezifikation formuliert und eine Suche nach geeigneten Produkten am Markt
durchgefiihrt werden. Danach konnte die Implementierungsarbeit beginnen. Dieser Prozess konnte zu
einer Neubestimmung relevanter Arbeitsprozesse, Einsatz neuer Instrumente oder Mitarbeitertraining,
etc. fithren.

Benchmarking

Der Zweck des Projektes ist, Verbesserungen zu bewirken. Das “Schliisselwissen” der Firma
(Kernkompetenz) ist daher der Ansatzpunkt eines Ursache-Wirkungsschemas, welches die
Ausgangssituation mit den Ergebnissen nach Implementierung der Losung in ein messbares Verhéltnis
setzt.

Fiir den Erfolg des Projekts ist entscheidend, zundchst nur mit einem Bereich zu beginnen und die
Mitarbeiter moglichst stark in die Prozesse zu involvieren. Damit ist eine Basis fiir weitere
Anwendungsgebiete gelegt.

Das Projekt “Schlisselwissen in der Firma”
Voruntersuchung: Aufdeckung von Wissensliicken und Erfordernissen

Das Projekt war beschrinkt auf die Entwicklungsabteilung der Firma und deren Management. Die
Projektunterlagen wurden aus Beobachtungen von Arbeitssitzungen zusammengestellt und zusitzlich
wurden die vom Projekt betroffenen Personen von den Projektberatern interviewt.

Die Ergebnisse, dieser Datensammlung wurde in einem Report zusammengestellt, der die erforderlichen
Bedingungen fiir das Teilen von Wissen aufzeigte, und zwar:

e Innerhalb der Softwareabeilung
e Fiir die Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen
e Fiir die Kommunikation mit Kunden

e Fiir die Kommunikation mit Unter-Auftragnehmern

Einen Uberblick iiber das in der Firma vorhandene explizite Wissen gab es bereits und zwar in der Form
des Intranets, anderer IT Systeme, Handbiicher/Verzeichnissen, Anforderungsbeschreibungen, etc.
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Im Report wurden Barrieren genannt, die ein effizientes Teilen von Wissen beeintrdchtigen kdnnten,
und es wurden Mdglichkeiten zu deren Abbau genannt.

Die Projekte fiihrten zur Einsicht, dass Wissen iiber die gesamte Firma verteilt und meist im Besitz von
Individuen ist. Sowohl Management als auch Mitarbeiter wiinschten die Einfiihrung von Systemen und
Verfahren, die den Austausch dieses wertvollen Wissens erleichtern und fordern. Dariiber hinaus ware
eine Dokumentation des impliziten Wissens (Externalisierung) anzustreben, damit es als Grundlage fiir
Lernprozesse, Wiederverwendung und Erzeugung neuen Wissens dienen kann.

Die Untersuchung des Wissens in der Firma war ein zeitraubender und schwieriger Prozess, weil das
explizite Wissen an vielen unterschiedlichen Orten abgelegt war und dies meist in unstrukturierter
Form. Dieses explizite Wissen ist in Berichten, Prozessbeschreibungen, Korrespondenzen,
Anforderungsprofilen und Présentationen, etc. enthalten.

Untersuchungsbereich: Aufdeckung der Kompetenzen

Die Vorerhebung machte die Notwendigkeit offensichtlich, genau zu wissen, wer was weifl und wer an
welchen Projekten und Systemen gearbeitet hat. Folgende AuBlerungen von Mitarbeitern illustrieren
diese Notwendigkeit:

e  Wissen wird nicht ausreichend wiederverwertet

o Fehlendes Bewusstsein iiber bereits existierendes Wissen fiihrt zur Wiederentdeckung des
Rades

e Bestimmtes Wissen ist nur in den K&pfen von Menschen (implizites Wissen)
e Es gibt keinen Uberblick iiber Kompetenzen und Ressourcen

e Zeitdruck, aber keine Bereitschaft, Erfahrungen zu teilen

o Kein systematisches Teilen von Projekterfahrungen

e Mitarbeiter fragen nicht um Hilfe, wenn sie Informationen brauchen und verschwenden
daher wertvolle Zeit, ohne bestmogliche Ergebnisse zu erzielen.

Obwohl in der Firma Losungen meist dokumentiert werden, ist es bisweilen sehr schwierig und
zeitraubend, sich dariiber die nétigen Informationen zu beschaffen, nicht zuletzt weil das Wissen
dariiber in den Kopfen von Menschen steckt. Wie schon oben erwihnt, ist der mangelnde Uberblick
iiber die vorhandenen Ressourcen und Kompetenzen der Grund dafiir, warum Mitarbeiter kaum
voneinander lernen konnen.

Daher wurde entschieden, die Mitarbeiterbeteiligung am Projekt zu untersuchen, insbesondere die
Beschreibung der Kompetenzen jedes Einzelnen und die Weiterentwicklungserfordernisse, sowie die
Erfassung der Kompetenzen und Erfordernisse in Abteilungen.

Lésungsmodell

Vor dem Entwurf einer Losung ist die Schaffung eines gemeinsamen Bezugrahmens und die
Erlduterung neuer Konzepte von wesentlicher Bedeutung.

Dem Management der Softwareabteilung wurden daher die neuen Konzepte und Modelle des
Kompetenzmanagements vorgestellt:

Folgende Themen wurden erortert:

e  Wer braucht welche Information in welchem Zusammenhang?
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e Management fiir Lenkung und Planung
e Personalressourcen fiir die Verwaltung von Mitarbeiterangelegenheiten

e Management der Abteilung hinsichtlich Forderung der professionellen
Qualifikationssteigerung von Mitarbeitern

e Management der Mitarbeiterentwicklung

e Wie konnen Mitarbeiter implizites Wissen identifizieren (wer weill was?)

Vor diesem Hintergrund wurden Zweck und Kriterien des Projekts definiert und die Firma erstellte eine
Anforderungskatalog. Die Installation eines Expertensystems wurde als zweckmiBig erachtet, weil ein
solches dynamisches Werkzeug zu einer angemesseneren Etablierung von Projekten und Projektteams
beitragen konnte.

Die zu erwartenden Vorteile bezogen sich auf eine verstirkte Wiederverwendung von Wissen,
Verbesserung von Lernprozessen und der ,,Output-Qualitdt™ sowie der Einhaltung von Terminen.

Es wurde beschlossen, eine Evaluierung durchzufiihren, welche der auf dem Markt angebotenen
Kompetenzwerkzeuge am echesten den Anforderungen der Firma entsprechen koénnten. Diese
Marktstudie umfasste:

e Identifikation und Beschreibung der Kompetenz-Tools
e Evaluierung der Relevanz von Kompetenz-Tools

e Besprechungen mit ausgewahlten Anbietern und/oder Benutzern von Kompetenz-Tools
Ein Berater nahm an der Letztauswahl, Planung und Implementierung des IT-Systems teil.
Benchmarking

In das Modell wurden eine Reihe von Benchmarking-Zielen eingearbeitet, um die Auswirkungen einer
Implementierung des IT-Systems erfassen zu konnen. Vor der Implementierung wurden Erhebungen
durchgefiihrt und sollen nach etwa sechs Monaten nach Implementierung wiederholt werden, wenn
bereits Erfahrungen im Umgang mit dem System vorliegen.

Ein allgemeines Benchmarking-System wurde entwickelt, das fiir Untersuchungen in anderen Bereichen
angepasst werden kann.

Evaluierung

Das Losungsmodell des Projekts bestand in der Auswahl und Implementierung eines IT-
Expertensystems. Obwohl Technologie ein wichtiger Faktor fiir die Erreichung des Teilens von Wissen
in Organisationen ist, so bewirkt Technologie allein noch kein Teilen von Wissen. Nicht alle Prozesse
und Aktivititen konnen und sollten automatisiert und technologisch unterstiitzt werden, weil einige
davon von menschlichem Verhalten abhdngen. Auch ist immer mit Verlust von Informationen zu
rechnen, wenn implizites Wissen in speicherbares, explizites Wissen umgewandelt wird. Es ist auch
keinesfalls garantiert, dass das in einem IT- System gespeicherte und strukturierte Wissen auch
tatsidchlich erhalten bleibt und genutzt wird.

Es ist daher wichtig, durch Anpassung von Routinen und Verhaltensweisen aktiv daran zu arbeiten, ein

hohes MaBl an Engagement und aktiver Mitwirkung bei der Implementierung des Systems zu
gewihrleisten.
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Ein Scheitern des Projekts ist unausweichlich, wenn keine iiberzeugende Antworte auf die Fragen
gegeben werden kann “Welche Auswirkungen hat das auf mich?” und ,,Was niitzt es mir?*

Entscheidend ist daher, dass Mitarbeiter, die aktiv neues Wissen erzeugen und dieses mit anderen teilen,
als wertvolle Mitglieder der Organisation anerkannt werden und als Urheber der von ihnen erzeugten
Informationen respektiert werden.

Es ist empfehlenswert, zundchst mit einer Vorerhebung zu beginnen, die jene Arbeitsmethoden und
Prozesse ausfindig macht, die tatsdchlich verbessert werden konnen. Damit werden Perspektiven
aufgezeigt, wie das Teilen von Wissen zu Erfolgen fiihren kann.

Das Ziel ist, kurz gesagt, Fortschritte in begrenzten Bereichen zu erzielen, die Motivation fur kiinftige
Projekte mobilisieren.

4.3.8 Fallstudie 8

Thema: WM fur sehbehinderte Menschen
Sektor: Wohlfahrtseinrichtung fir Sehbehinderte
Ziel: Sammeln von verstreuten Informationen und Schaffung eines koherenten Dokumentensystems

Organisation: “The Royal Leicestershire, Rutland and Wycliffe Society for the Blind”, ein lokaler
karitativer Verein, welcher den Interessen von Blinden und Sehbehinderten in Leicester, Leicestershire
und Rutland (UK) seit 1858 dient.

Projektdauer: 2 Monate
Anliegen

Die Gesellschaft fiir Blinde hatte vor, das gesamte Inventar ihrer Bibliothek in ein neues,
mafgeschneidertes Gebaude zu verlegen. Man wollte daher wissen, welche Materialien vorhanden
waren, welche fehlten (z.B. Liicken im nétigen Informationsbestand). Das gegenwirtige Gebaude war
nicht wirklich fiir Sehbehinderte geeignet und daher wurde die Bibliothek auch kaum genutzt. Das fiir
den Gebrauch durch die Mitarbeiter der Gesellschaft und die Betreuer von Sehbehinderten angelegte
Referenzmaterial war beliebig verstreut an unterschiedlichen Orten des Gebdudes und die
Hauptsammlung der Schriften wurde im Vorstandszimmer aufbewahrt.

Die Sammlung umfasste:
e Blindenschriften ,
e Audiomaterialien,
e  Grofdruck-Materialien,
e Hinweise auf verfligbare Trainingshilfsmittel fiir Sehbehinderte,
e  Materialien iiber Blindenhunde,
e Informationen iiber Ursachen von Sehschwéchen,

e Materialien, die sich mit ganz allgemein mit Fragen der Architektur und der Struktur von
Gebiduden beschiftigen — Zugénglichkeit, Lichtverhéltnisse, Hindernisse, etc.
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e Sammlung von Ratgebern fiir die Betreuer von Sehbehinderten.

Die finanziellen Mittel waren &uBerst knapp, weil das Geld der Wohlfahrtsorganisation fiir
Unterstiitzung von Sehbehinderten verwendet wurde. Das Projekt wurde daher von Freiwilligen mit
Unterstlitzung des Verwaltungspersonals durchgefiihrt. Ein kompliziertes System war eigentlich nicht
erforderlich, sondern einfach ein Index des vorhandenen Materials und Hinweise darauf, was wo zu
finden sei, sobald es bendtigt wird.

Ausgangspunkt war eine Liste von Kontaktpersonen, die sich in ihrem Arbeitsgebiet gut auskannten. In
individuellen Besprechungen wurde aufgelistet, was jeder hatte (Druckwerke, Audiomaterial oder
Blindenschriften), was jeder fiir sich behalten wollte (und warum) und was sie zusétzlich bendtigten.

Auch einige Sehbehinderte, die das Tageszentrum besuchten, wurden befragt, was sie gerne in der
Bibliothek hitten und in welcher Form. Uberraschenderweise waren ihre Wiinsche eher vage, doch die
Nachfrage nach Audiomaterial iiberwog. Wenige wollten mehr Blindenschriften, aber sie zeigten sich
sehr zufrieden mit den Audiotapes mit Nachrichten etc., die wochentlich von Freiwilligen gelesen,
aufgenommen und im Zentrum verteilt wurden. Zur Zeit des Projekts waren diese Tapes kein
Bestandteil der Sammlung, - sie wurden an einem ganz anderen Ort zur Verfiigung gehalten und sie
waren eigentlich voriibergehende Materialien, weil sie nach dem Anhéren zuriickgegeben und wieder
tiberspielt wurden (Dieser Faktor wurde in der WM-Implementierung nicht beriicksichtigt, im
Riickblick ein klares Versdumnis).

Der nidchste Schritt war das Sammeln aller Materialien, die in unterschiedlichen Biiros herumlagen. Sie
wurden nach ihrer physischen Beschaffenheit kategorisiert: Blindenschrift, Flugschrift, Audio-visuell,
Zeitschriften, Biicher. Danach wurden sie weiter klassifiziert nach Themen und es wurde eine Liste
angefertigt.

Das Material wurde dann in mehreren Verleih-Sektionen abgelegt, und zwar nicht nach traditionellen
Katalogisierungskriterien, sondern in farbigen Boxen. Fiir eine kleine Sammlung wie diese, schien eine
Farbkodierung am sinnvollsten zu sein.

Schlielich wurde eine allgemeine Bedienungsanleitung fiir die Sammlung in GroBformat ausgedruckt
und an der Eingangstiir sowie an den verschiedenen Regalen angebracht.

Ergebnisse

Fast alle unterschiedlichen Materialien, die mit den Problemen der Sehbehinderung in Verbindung
gebracht werden kdnnen, wurden an einem Ort versammelt. Wenn dies nicht moglich war, wurden
Hinweise darauf gegeben, wo sie zu finden sind. Alle Exemplare der Sammlung wurden nach
Kategorien jeweils einer farbkodierten Hauptkategorie zugeordnet und in Regalen abgelegt. Dadurch
wurde das Auffinden und wieder Riickstellen von Materialien wesentlich erleichtert. Diese einfache
Methode ist natiirlich nur fiir eine kleine Sammlung anwendbar, aber sie funktionierte in diesem Fall
hervorragend. Die Umsetzung dieses Systems lieferte auBerdem gute Griinde fiir die Beibehaltung von
audiovisuellen und groBgedruckten Materialien und geringeren Bedarf an Blindenschriften.
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5 Messverfahren im WM

5.1 Warum soll Wissen und WM gemessen werden?

,»Sehr geehrter Herr Franklin, was ist der Wert Ihrer Erfindung?“

,»Sehr geehrter Herr Kongressabgeordneter, Ich habe keine Ahnung, aber eines Tages werden Sie
Steuern dafur verlangen.*

Eine der groften Herausforderungen bei der Entwicklung von Messverfahren fiir WM besteht in der
Definition von ,,Ursache-Wirkung“-Beziehungen. Man kann viele Aktivitdten messen, aber die Frage
ist, was die Ergebnisse der Messung bedeuten. Stehen die Ergebnisse in einem unbestreitbaren
Zusammenhang mit anderen in der Geschéftswelt etablierten Kennzahlen? Wie verlédsslich und
aussagekriftig konnen die gewonnenen Zahlen sein?

Sowohl interne als auch externe Entwicklungen zwingen Organisationen dazu, sich iiber die Art und
Weise Gedanken zu machen, wie sie mit ihrem strategischen Vermogenswert ,,Wissen” umgehen (siche
Teil 1: WM Grundkonzept).

e Die Unternehmensfiihrung will den finanziellen Nutzen (Return on Investment — ROI) von
WM-Aktivitdten wissen. Zu diesem Zweck wird manchmal versucht, ein
betriebswirtschaftliches Szenario zu entwickeln.

o Angestellte Wissensarbeiter mochten wissen, was die Organisation ihnen zur
Weiterentwicklung ihrer Féhigkeiten und zur Steigerung ihres Markwertes anbieten kann.
Wissensarbeiter wollen immer hiufiger nur in Organisationen arbeiten, in denen sie
Verantwortung tragen und der Wert ihres Wissens anerkannt wird. Sie erwarten Transparenz
und freien Zugang zum Unternehmenswissen.

e Klienten und Kunden erwarten, dass sie vom kollektiven Wissen der Organisation
profitieren. Produkte und Dienstleistungen konnen durch effizientes WM an Qualitét
entscheidend gewinnen und sie kdnnen auch kostengiinstiger angeboten werden.

e  Wissen stellt einen substanziellen Teil des Firmenwertes dar, und Finanzpartner erwarten,
dass dieses Kapital sorgfiltig gemanagt wird. Daher wird von Investoren zunehmend Wert
auf Berichte {iber das intellektuelle Kapital einer Organisation gelegt, um iiber die
langfristigen Grundlagen der betrieblichen Leistungsfahigkeit Bescheid zu wissen.

e Die Gesellschaft im Allgemeinen (inklusive Regierungen) hat ein Interesse daran, dass
Organisationen mit ihren Ressourcen sorgfiltig umgehen und mit Hilfe von WM nachhaltige
Wettbewerbsvorteile erzielen. Auf Organisationen wird verstirkt Druck ausgeiibt, sich mehr
zu O0ffnen und ihr Wissen mit anderen zu teilen, so dass alle davon profitieren konnen.

5.2 Was kann gemessen werden: WM-Resultate und WM-Aktivitaten

Zunichst miissen wir die Leser darauf hinweisen, dass das Messen (des Werts) von Wissen und
Wissensmanagement nicht im buchhalterischen Sinn exakt sein kann, weil es fast immer wechselseitige
Abhingigkeiten zu anderen Aktivitdten gibt: der Kontext der Wissensproduktion ist oft nicht der seiner
profitablen Verwertung. ,,Wert*“ ist an sich gar keine intrinsische Eigenschaft von Wissen (Iske,
Boekhoff 2001), sondern hingt davon ab, wie Wissen eingesetzt wird. Manches Wissen kann in
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bestimmten Situationen wertvoll sein, in anderen aber wertlos. So haben Biotechnologiepatente nur fiir
jene Unternehmen einen Wert, die damit ein Produkt herzustellen in der Lage sind. Unbestritten ist
allerdings die Notwendigkeit einer objektiven Bemessung des Werts von anwendbarem Wissen und der
Auswirkungen von WM-Aktivitdten.

Folgende Abbildung illustriert die fiinf Dimensionen der Wertschopfung:

Prozess-

Innovations-

~—_fokus_/

Kunden-

w

Finanz-

W Fokus

Abb. 5.1: Fiinf Dimensionen der Wertschopfung durch WM

e Finanzen: Investitionen in Wissen bzw. WM fiihren zu direkter Kostenminimierung oder zu
erhohten Ertrdgen / Gewinnen.

e Innovation: Durch effizientes Entwickeln, Teilen und Anwenden von Wissen kénnen
Unternehmen schneller neue Produkte und Dienstleistungen entwickeln und auf den Markt
bringen.

e Prozesse: Wissen sollte in allen Prozessen eine wichtige Rolle spielen: Produktentwicklung,
Marketing und Verkauf, Kundenbetreuung, Beschaffung, etc. WM kann diese Prozesse
effektiver und effizienter machen.

e Kunden: Wissen kann bei der Erzeugung von Kundenbeziehungskapital (siehe weiter unten)
helfen. Ein besseres Verstdndnis der Kundenwiinsche verbessert das Angebot an Produkten
und Dienstleistungen. Wissen mit Kunden zu teilen fiihrt auch zu engeren
Kundenbeziehungen.

e Mensch (Mitarbeiter): Viele Mitarbeiter konnen als Wissensarbeiter angesehen werden. WM
bedeutet fiir sie die Schaffung einer Organisation, in der sie ihre Talente entfalten und
weiterentwickeln kdnnen. WM sorgt fiir ein Arbeitsumfeld, in dem es Spal macht zu
arbeiten, und wo Lernen und der Austausch von Wissen mit Kollegen, Partnern und Kunden
moglich ist. Das ,,Humankapital” kann mit Hilfe von WM effektiv weiterentwickelt werden.

Die fiinf genannten Dimensionen stehen in direktem Zusammenhang mit dem Intellektuellen Kapital
(Intellectual Capital — IC). Das IC beinhaltet das Wissen der Mitarbeiter ebenso wie Daten und
Information iiber Prozesse, Experten, Produkte, Kunden und Mitbewerber, Patente und Lizenzen. Das
IC besteht aus Versténdnis, Einsichten und Technologien die zu Innovationen, Neuentwicklungen und
zur Wertsteigerung der Organisation fiihren. Mit Hilfe dieses intellektuellen Kapitals ist eine
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Organisation in der Lage, kommerzielle Werte zu schaffen. Der Wert dieses Kapitals kann oft abgelesen
werden an der Differenz zwischen , Buchwert” und ,,Marktwert* von borsennotierten Unternehmen.

IC ernst zu nehmen bedeutet, bestimmte Geschéftsprozesse wie Entwicklung der Kundenloyalitit oder
Mitarbeiterqualifikation zu unterstiitzen, die mittelfristig keine offensichtlichen Auswirkungen auf das
Geschiftsergebnis haben. Weniger Bedeutung wird kurzfristigen Erfolgen beigemessen, die wenig zur
langfristigen Positionierung der Organisation beitragen. Bewerten von IC bedeutet auch, den
Mitarbeitern und ihrem Beitrag zu Uberlebensfihigkeit und Erfolg einer Organisation einen
tatsdchlichen, ,.greifbaren Wert zuzurechnen — sofern sie durch richtige Kultur (siche Teil 2:
Unternehmenskultur und WM), Technologie und Geschéftsprozesse unterstiitzt werden.

Ublicherweise wird zwischen drei Formen von IC unterschieden:

Humankapital (Human Capital - HC) besteht aus Fertigkeiten, Talenten, Wissen und Expertise aller
Mitarbeiter. Es kann als die kollektive Féhigkeit der Organisation bezeichnet werden, mit Hilfe des
Wissens und der Féhigkeiten einzelner Mitarbeiter die bestmoglichen Losungen fiir ihre Kunden zur
Verfligung zu stellen. Das HC ist an die Personen gebunden, die tdglich in der Firma arbeiten.

Strukturkapital (Structural Capital - SC) kann als Wissen bezeichnet werden, das in Form von
Strukturen, Prozessen und (den objektivierten Aspekten) der Unternehmenskultur quasi
institutionalisiert wurde. Dazu gehdren Patente, Urheberrechte, eigene Software, Geschéftsgeheimnisse
und allgemeines Organisationswissen, etc. Es kann in Form von Dokumentierungsverfahren,
Datenbanken, Expertensystemen, Softwaresystemen zur Unterstiitzung von Entscheidungsprozessen
und WM-Systemen festgehalten sein. Das SC wird auch durch Beziehungen zu Lieferanten,
Regierungen und Investoren aufgebaut. SC ist das, was zurilickbleibt, wenn alle Mitarbeiter nach Hause
gegangen sind und kann daher als eigentlicher Besitz der Organisation angesehen werden.

Kundenbeziehungskapital (Customer Capital - CC) bezieht sich auf das Netzwerk einer Organisation
mit ihren zufriedenen Kunden und deren Loyalitdt gegeniiber dieser Organisation. Der Wert des
Beziehungskapitals einer Organisation kann gemessen werden an der Anzahl und Qualitit der iber
einen ldngeren Zeitraum hinweg aufgebauten Beziehungen mit Klienten, - es ist deren Vertrauen in die
Produkte und Dienstleistungen einer Organisation, das Wert hat. Vor wenigen Jahren noch wire dieses
CC fiir Buchhalter eine irrelevante Sache gewesen, dennoch war es immer schon unter ,,good will* in
den Bilanzen angefiihrt.

Ein Kernanliegen von WM ist die Vermehrung von IC, weil das IC Auswirkungen auf die zukiinftige
finanzielle Lage einer Organisation haben kann. Weil effektives WM normalerweise zur Entwicklung
des IC beitragt, bedeutete das Messen des durch WM geschaffenen Mehrwerts eigentlich Messen des
Beitrags zur Entwicklung von IC.

Wie im folgenden Abschnitt gezeigt wird, kann man die Auswirkungen von WM auf Geschiftsprozesse
selbst messen, auch wenn man sich nicht die Miihe machen mdochte, diese in 6konomisch relevante
Werte zu iibersetzen. Allerdings muss man diesbeziiglich Vorsicht walten lassen, denn WM ist nicht
Selbstzweck sondern Mittel zum Zweck. Wenn keine Beziehung zu 6konomischen Werten hergestellt
werden kann, ist man immer auf Wahrnehmung und Glauben angewiesen, was in Okonomisch
schwierigen Zeiten zur vorzeitigen Beendigung wichtiger Initiativen fithren kann.

In folgender Tabelle wird eine Organisation vorgestellt, die ein ,,IC-Statement” erarbeitet hat, um die

Entwicklung ihres IC in richtige Bahnen zu leiten. (Ndhere Informationen siehe: Danish Ministry of
Science, Technology and Innovation; 2003.)
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Welche Werte erzeugt
die DMA fur ihre
Kunden? (= Nutzwert)

* Schiffsindustrie: Die
DMA verfolgt eine
Politik, die gute
Rahmenbedingungen fiir
die Wettbewerbsfahigkeit
der Industrie schafft und
damit positive
Auswirkungen auf den
dénischen Arbeitsmarkt
haben.

* Seefahrer und Fischer:
Die DMA sorgt fiir ein
hohes Niveau an
Sicherheit, Gesundheit
und Qualifikation.

* Minister: Die DMA
stellt sicher, dass der
zustdndige Minister
professionell unterstiitzt
wird.

Welche Herausforderungen
ermdglichen
Wertschopfung flr die

Kunden? (= Management

Herausforderungen)

* Die DMA versteht sich als
IT-basierter Arbeitsplatz und
nutzt
Informationstechnologie, um
die Produktion und internes
als auch externes WM zu
unterstiitzen.

Welche MaRnahmen sind
erforderlich?(= Initiativen)

* Training von Mitarbeitern in
der Verwendung von IT.

* Entwicklung einer “super-
user” Organisation

* Entwicklung und Anwendung
benutzerfreundlicher WM-
Systeme.

* Intensive Nutzung des
Internet zum Teilen von
Wissen mit externen Partnern

Welche Messverfahren sind
geeignet? (= Indikatoren)

« aufgewendete Zeit fiir IT-
Training

* Zahl der ”super user”

* Trainingszeiten der “’super user”
« Zahl der Mitarbeiter mit PC-
Lizenzen

* Zahl der internationalen
Besucher der Webseite

* Die DMA arbeitet mit der
Industrie und deren
Organisationen zusammen,
um fiir sie die bestmoglichen
nationalen und
internationalen
Rahmenbedingungen zu
schaffen.

* Erhohung der
Besprechungsaktivititen und
des Informationsflusses an die
einschligige Industrie

* Partnerschaften

* Mitarbeit im “International
Maritime Organization
council”

*» Kooperation mit anderen
Seefahrtsstaaten

* Erh6hung der erfolgreichen
Ministerberatung

* Umfang der Aktivitéten bei
Meetings in nationalen Foren

» Umfang der Aktivitéiten bei
Meetings in internationalen Foren
* Teilnahme und internationalen
Kooperationsprojekten

* Umfang der Besprechungen mit
Industrieorganisationen

* Erfolgsrate der Ministerberatung
* proportionales Verhéltnis zur
Welt-Schiffstonnage

* Zahl der ddnischen Seefahrer

* Die DMA muss in der Lage
sein, hochqualifizierte
Mitarbeiter zu halten und
neue anzuziehen, - sie muss
jederzeit ein attraktiver
Arbeitsplatz sein.

* Erhebung der
Mitarbeiterzufriedenheit

* Identifikation neuer
Methoden zur Entwicklung
von Kompetenzen

* Entwicklungsprojekte

* Seminare

* Neueinstellungen

* Flexible Gehalts- und
Arbeitszeitpolitik

* Ergebnisse der
Mitarbeiterzufriedenheitsumfrage
» Ausmal der Aktivitdten zur
Kompetenzentwicklung

« Zahl der Mitarbeiter, die an
externen
Projekterfahrungsgruppen aktiv
mitarbeiten
 Auswertungsergebnisse von
Kursen

* Mitarbeiterfluktuation

» Gesamtzahl der Arbeiter am
Arbeitsmarkt

Tabelle 5.1: IC Statement — Dinische Meeresaufsichtsbehorde (Danish Maritime Authority = DMA)
(Quelle: The Danish Maritime Authority’s IC statement 2001)

5.3  Wie kann WM gemessen werden? — Strategie und Taktik

Wie bereits im Teil 1 des Leitfadens ausgefiihrt, kann WM nur dann zur Wertschopfung beitragen,

wenn es in die Geschiftsprozesse integriert ist.

Im Idealfall sollten alle Bemiihungen um

Wissensprozesse direkt mit Geschiftserfolgen in Verbindung gebracht werden konnen. In der Praxis
jedoch ist ein direkter Zusammenhang zwischen WM und Wertschopfung nicht immer leicht herstellbar.

Der Hauptgrund dafiir liegt darin, dass eine Organisation durch Vermehrung und Austausch von Wissen
zwar die Voraussetzungen fiir 6konomischen Erfolg schafft, aber dessen Verwirklichung ldngere Zeit in

Anspruch nimmt.
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In diesem Abschnitt werden Moglichkeiten beschrieben, wie Organisationen die Ergebnisse von WM
messen und die Messergebnisse verwenden konnen. Einige dieser Verfahren sind ausgereift, andere

weniger.

Clemmons Rumizen, M. (2002) hebt folgende Entwicklungsschritte hervor:

Definiere Deine Ziele

Ausgangspunkt jedes Versuchs, Ergebnisse von WM-Initiativen zu messen, ist die Klidrung
der Ziele: Was sind genau die eigentlichen Ziele, die mit der WM-Initiative erreicht werden
sollen? Erst bei der Entwicklung eines Messsystems wird oft klar, wie genau oder ungenau
man urspriinglich die Ziele formuliert hatte. Wenn Ziele ungenau definiert sind, ist auch das
Messen schwierig und ungenau, daher muss klar sein, was messbare Erfolge eigentlich sind.

Definiere die Stakeholder, die von der Messung betroffen sind.

Bei einer Definition von Erfolg stellt sich heraus, dass unterschiedliche Personen
unterschiedliche Vorstellungen davon haben, worin Erfolg besteht. Manager, die iiber den
Einsatz von Ressourcen entscheiden, wollen wissen, welche Ertrdge (ROI) zu erwarten sind.
Benutzer von WM-Ldsungen wollen wissen, welchen Nutzen sie davon haben und ob ihr
eigener Beitrag wertvoll war. Andere NutznieBer von WM wollen wissen, welche
Fortschritte sie selbst gemacht haben.

Definiere die MessgroBBen und was damit gemessen wird.

Definieren Sie, was genau sie zu messen vorhaben und welche Messverfahren dabei
angewendet werden sollen. Stellen Sie sicher, dass ihre Mafle

e giiltig sind: D.h., sie messen genau das, was gemessen werden soll und nicht
irgendetwas anderes.

e verlésslich sind: D.h., sie fithren zu konsistenten Ergebnissen

e Dbrauchbar sind: D.h., sie liefern Informationen als Basis fiir mogliche
Handlungsentscheidungen.

e Entscheiden Sie, welche Daten erhoben werden und wie dies geschehen soll.

In diesem Prozess wird genau festgelegt, wer welche Daten wann und wo erheben wird.
Analysieren und kommunizieren Sie die Messergebnisse.

Bei der Analyse und Présentation der Ergebnisse muss auf die urspriinglichen Zielsetzungen
Bezug genommen werden. Versuchen Sie die Ergebnisse so zu présentieren, dass sie die
Fragen der Zuhorer ausreichend beantworten und nicht nur eine nackte Auflistung von
Zahlen und GrofBen sind.

Uberpriifen Sie Thre Schlussfolgerungen aus den Messergebnissen.

Die Entwicklung von Messsystemen ist ein “Versuch-Irrtum”-Prozess und man kann nicht
davon ausgehen, dass man immer gleich ins Schwarze trifft. Das Beobachten und Beurteilen
von Messungen ist daher wichtig, auch weil Situationen und Ziele sich im Laufe der Zeit
dndern und MaBe angepasst werden miissen.

Von Praktikern werden zusitzliche Punkte hervorgehoben:
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e Aus den Messergebnissen miissen irgendwelche Entscheidungen und MaBBnahmen folgen.

e Versuchen Sie nicht alles zu messen, sondern konzentrieren Sie sich auf das Wesentliche.
Wenn man zu viele Dinge zu messen versucht, braucht man dafiir nicht nur viel Zeit, man
verliert dabei auch leicht das Wichtige aus den Augen.

e Wenn es in Threr Organisation schon ein Messsystem gibt, ist es sinnvoll, darauf
zuriickzugreifen. Man kann zwar davon ausgehen, dass ein funktionierendes WM-System
auch Auswirkungen auf andere Performance-Indikatoren der Organisation hat, aber es gibt
keine Garantie dafiir, dass etablierte Messverfahren effektiv genug sind und keiner
Anpassung bediirfen. Es gibt allerdings zwei wichtige Griinde, die fiir die Verwendung
bereits bestehender Messsysteme sprechen: Erstens sind sie schon akzeptierte Praxis in der
Organisation und zweitens ist es sehr wahrscheinlich, dass damit Dinge gemessen werden,
die fiir die Organisation wichtig sind.

5.3.1 Allgemeiner Uberblick

Bilanzwert = ICInde

Marktwert

Return on
Investment
Methode

Gesamtun-
ternehmen
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Abb. 5.2: Verfahren zur Messung immaterieller Giiter (in Anlehnung an Sveiby 2002)

Es gibt zahlreiche Verfahren, das Intellektuelle Kapital (IC) bzw. ,,Jmmaterielle Giiter” (= Intangible
Assets — TA) zu messen. In Abbildung 5.2 werden vier der allgemein bekannten Verfahren
hervorgehoben. Daraus wird ersichtlich, dass man unterschiedlich Aspekte untersuchen kann, wie z.B.
die finanzielle Bewertung des Unternehmens oder die Auswirkungen von WM-Implementierungen auf
der Makroebene, etc. oder auf der Ebene einzelner Organisationsprozesse bzw. -elemente.
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5.3.1.1 Intangible Assets Monitor (IAM)

Der Intangible Assets Monitor (IAM / Sveiby 1997) ist eine Methode zur Messung der immateriellen IA
und prisentiert eine Reihe relevanter Messindikatoren in sehr einfacher Weise. Die Auswahl der
Indikatoren héngt von der jeweiligen Organisationsstrategie ab. Oberfldchlich betrachtet hat der IAM
grofe Ahnlichkeiten mit der “Balanced Score Card”’-Methode (BSC) von Kaplan und Norton. Es gibt
allerdings wichtige Unterschiede: Im Unterschied zum BSC-System kann der IAM in Management-
Informationssysteme integriert werden. Der Monitor selbst sollte nicht mehr als eine A4 Seite
ausmachen und sollte von einer Reihe von Kommentaren begleitet werden. Die wenigen
beriicksichtigten Indikatoren sollen sich auf wichtige Bereiche beziehen wie Wachstum/Erneuerung,
Effizienz und Stabilitdt. Um ein moglichst einfaches und doch umfassendes Bild zu bekommen, sollten
fiir jede Kategorie nur maximal zwei Indikatoren ausgewéhlt werden.

5.3.1.2 Skandia Navigator

Der Skandia Navigator ist eine Sammlung kritischer Messgroen, die zusammen ein ganzheitliches Bild
iiber Leistungsfahigkeit (Performance) und Zielerreichung ergeben. Die Architektur des Skandia
Navigators ist relativ simpel und ausgekliigelt zugleich. Fiinf Fokusbereiche oder Perspektiven erfassen
unterschiedliche Interessensgebiete und jeder Bereich macht Wertschopfungsprozesse sichtbar. Der
Skandia Navigator fiihrt zu einem besseren Verstindnis der Wertschopfung in folgenden fiinf
Bereichen:

e Der finanzielle Fokus erfasst die finanziellen Ergebnisse von Aktivitéten. Es ist jener
Bereich, wo die langfristigen Ziele festgelegt und ein GroBteil der Rahmenbedingungen fiir
alle anderen Bereiche geschaffen werden.

¢ Der Kundenfokus enthilt Indikatoren, die iiber die Erfiillung von Kundenwiinschen und
Bediirfnissen durch Produkte und Dienstleistungen Aufschluss geben. Wie hoch z.B. der
Verkauf an neue Kunden im Verhiltnis zu alten Kunden ist und wie loyal Kunden sind.
Dieser Aspekt des Navigators bietet also eine Auflensicht und weist auf die Bedeutung der
Kundenwiinsche hin.

e Der Prozessfokus erfasst all jene Prozesse, in denen die von Kunden gewiinschten Produkte
und Dienstleistungen hergestellt werden. Er beantwortet beispielsweise Fragen zur Qualitét
der Kundenbetreuung. Er beschéftigt sich aber auch mit internen Prozessaspekten wie
Arbeitseffizienz, Effektivitdt von MaBnahmen oder Effizienz der Ressourcennutzung, etc.

e Der Fokus Erneuerung und Entwicklung bezieht sich auf die Fahigkeit der Organisation, ihr
langfristiges Bestehen und Wachsen abzusichern. Welche Maflnahmen werden getroffen, um
Wachstum und Profitabilitit zu sichern? Was wird unternommen, um das Wissen zur
Befriedigung von Kundenwiinschen weiter zu entwickeln.

e Der Humanfokus ist das Herzstiick jeder Organisation. Fiir die Wertschdpfungsfahigkeit
einer Organisation ist entscheidend, dass deren Mitarbeiter mit ihren Arbeitsbedingungen
zufrieden sind, weil zufriedene Mitarbeiter letztlich zu zufriedenen Kunden fiihren, was sich
auf Umsatz und Ertrag auswirkt. Zu diesem Bereich gehort daher auch der Prozess der
Wissensgenerierung.
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Abb. 5.3: Skandia Navigator

5.3.1.3 Patton Methode

Dieses Bewertungsverfahren betrachtet das Schaffen von ,,best practices” (gut bewihrte Methoden und
Verfahren) als Moglichkeit, das Erzeugen von Wissen erfassbar zu machen. Wenn das ,,best practice®-
Modell prézise definiert ist, kann man damit die Verallgemeinerungsfahigkeit von Einzelerfahrungen
(lessons learned) zu kontextunabhéngigen Konzepten beurteilen.

Nach Patton handelt es sich um jenes fiir kiinftige Aktivitdten verwendbare und durch bestimmte
Kriterien erfassbare Wissen, zu dem folgende Wissensformen zéhlen:

Auswertungsergebnisse

Grundlagenforschung und angewandte Forschung

Einsichten und Erfahrungen von Praktikern

Erfahrungsberichte von Kursteilnehmern und NutznieBern von Programmen
Expertenmeinungen

Interdisziplindre Zusammenhénge und Muster

Erfassen der Wichtigkeit von ,,lessons learned”

Beziehung zur Zielerreichung

Folgende Fragen sollen das aus ,,lessons learned” gewonnene Wissen prézisieren:

Was genau ist mit ,,lesson” gemeint?

Was genau wurde gelernt?

Wer hat die Lernerfahrung gemacht?

Was unterstiitzt die Aussagekraft jeder Erfahrung (lesson)?
Was spricht dafiir, dass Lernen tatsichlich stattgefunden hat?
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e  Was ist der kontextuelle Rahmen der Lernsituation? (Welche Rahmenbedingungen sind
verallgemeinerbar?)

o Ist die Lernerfahrung spezifisch und bedeutungsvoll genug, um in einer konkreten Weise als
Handlungsanleitung zu dienen?

e Fiir wen konnte das Gelernte noch von Bedeutung zu sein?
e Welche Hinweise fiir die Niitzlichkeit des Gelernten brauchen sie?

e In welchem Zusammenhang steht das Gelernte mit anderen ,,lessons” und Trends, und wie
kann dieses Verhéltnis nach bestimmten Kriterien priorisiert werden.

5.3.1.4 Messen des kollektiven Wissens
Kollektives Wissen wird entweder als statisches Objekt (wie z.B. Kundenbeziehungskapital/CC,

Strukturkapital/SC, Humankapital/HC) oder als Prozess aufgefasst werden, der letztlich zur Erzeugung
von Informationen, Kompetenzen und wissensbasierten Produkten fiihrt (Siche Abbildung 5.4).
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Abb. 5.4: Messverfahren fiir kollektives Intellektuelles Kapital

5.3.1.5 Bewertung der Anwendungsmdglichkeiten von Wissensvermaégenswerten.

Wir koénnen hier nicht im Detail diese komplexe Methode zur Bewertung von
Anwendungsmoglichkeiten vorstellen. Es handelt sich um eine ziemlich neue Sichtweise der Funktion
von Intellektuellem Vermogen. Dieses wird als wertvoll angesehen, insofern es neue
Geschiftsgelegenheiten [,,opportunities”] erzeugt, die auch als in der Zukunft mogliche Aktivititen
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aufgefasst werden konnen. Wenn z.B. iiber Investitionen in WM entschieden wird, bewertet man
eigentlich Zukunftsaussichten, weil jetzige Ausgaben keinen unmittelbaren Cash-flow aus
Geschiftsaktivititen bewirken, sondern eher Moglichkeiten fiir kiinftige Investitionen erdéffnen. Viele
Ausgaben fiir Marketing haben eine dhnliche Charakteristik. In die Marke von Produkten zu investieren
kann sich unmittelbar rentieren, aber es schafft auch neu Moglichkeiten fiir eine spétere
Markenerweiterung. Ob Moglichkeiten sofort genutzt werden oder nicht ist nicht entscheidend, sie
stellen auf jeden Fall einen Wert dar. Organisationen mit neuen Technologien,
Produktentwicklungsideen, einer starken Marktstellung und expandierenden Miérkten, etc. besitzen
wertvolle Mdglichkeiten fiir die Zukunft. Fiir manche Organisationen stellen ,,opportunities” den
wertvollsten Besitz dar (Luehrman 1997). Moglichkeiten sind mit finanziellen Optionen zu vergleichen.
Mit Optionen hat man das Recht und die Moglichkeit, aber nicht die Pflicht, etwas zu einem bestimmten
Preis zu oder vor einem bestimmten Zeitpunkt zu kaufen oder zu verkaufen.

Nach Damodaran (2001) bedeutet dies:

e Exklusivrechte an Produkten und Projekten sind wertvoll, auch wenn sie im Moment nicht
verwertbar sind. In Bezug auf Wissen heif3t das: Der (exklusive) Besitz von Wissen ist
wertvoll, auch wenn das Wissen jetzt nicht genutzt wird.

e Der Wert dieser Rechte steigt mit der Vielfaltigkeit der 6konomischen Verwertbarkeit. Im
Falle von WM bedeutet dies: Der Wert des Wissens steigt mit dem Umfang seiner
Anwendungsmoglichkeiten.

e Die Kosten fiir den Erwerb dieser Rechte muss zum Nutzen in Relation gesetzt werden. Auf
WM bezogen bedeutet dies: Die Kosten fiir die Erzeugung, Speicherung und den Austausch
von Wissen muss beurteilt werden im Hinblick auf den Nutzen, den seine Anwendung
bringen kann.

5.3.1.6 Ubersicht Giber Methoden und Tools zur Bewertung des kollektiven Wissens

Methode Objekt Ziele Akteure Techniken
Tobin’s ratio Immaterielle State of the art Shareholder Quantitativ
Verrlnégen%v;/ene ROI Finanziell
ntangible _
( Ass fts) (= Return on Verhiltnis zwischen
Investment) Markwert und
Kosten der
Wiederbeschaffung
VAIC Immaterielle State of the art Shareholder Quantitativ
(= Value Added Vermogenswerte ROI Finanziell
Intellectual Intellektueller
Coefficient) Mehrwertkoeffizient
Strassmann Immaterielle State of the art Shareholder Quantitativ
Vermogenswerte ROI CIO Finanziell
/ Wissenskapital )
Verbesserung des Finanz-
Managementsystems Manager
BSC Immaterielle State of the art Shareholders Quantitativ/
(Kaplan/Norton/ | Yermogenswerte Monitoring von Strategie Qualitativ
Skandia/ Aktivititen Manager Identifikation und
Celemi) ROI Bewertung des
Kundenkapitals
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Transparenz (CO),
Analyse der Starken Strukturkapitals
und Schwichen (SC) und
(SWOT) Humankapitals (HC)
IC-dVAL Immaterielle State of the art Shareholder Quantitativ
Vermogenswerte Monitoring von Strategie Performance
Aktivititen Manager Indikator
ROI
Transparenz
Analyse der Starken
und Schwéichen
Biiyiik6zkan Immaterielle State of the art Shareholder Qualitative
Vermogenswerte Monitoring von Strategie- Befragung und
Aktivititen Manager Bewertung
IHI Information State of the art Strategie Qualitative
Analyse der Stirken Befragung und
und Schwichen Kartierung
DOW Patente State of the art Shareholder Quantitativ
ROI Finanziell
(Patentwert= Cash
flow gewichtet nach
technologischem
Faktor)
Bewertungs- Patente und Shareholder Quantitativ
instrumente fiir Know-how Finanziell
Patente
Untersuchungs- Innovations- State of the art Shareholder Qualitative
methoden kompetenz Monitoring von Befragung
Aktivitdten

5.3.2 Messergebnisse: Direkte Messung

Tabelle 5.2: Methoden und Werkzeuge zur Bewertung des kollektiven Wissens

Eine direkte Messung der Auswirkungen von Wissen bzw. WM auf Geschéftserfolge ist ein Bereich,
den die meisten Geschéftsleute besonders interessiert. Wie im Teil 1 (WM-Grundkonzept) ausgefiihrt,
ist dazu eine sehr enge Beziehung zwischen den Wissensprozessen einer Organisation und den priméren
Geschiéftsprozessen wie z.B. Marketing und Verkauf notig. Es gibt mehrere Szenarien, in denen ein

direktes Messen des positiven Einflusses von WM mdglich ist.

Durch den Austausch von Wissen zwischen Produktherstellern und Kunden kénnen Verkaufszahlen
erhoht werden, weil damit Produzenten die Wiinsche der Kunden besser verstehen und Kunden mehr
iiber die angebotenen Produkte erfahren. Ahnliche Effekte werden auch erzielt, wenn das
Verkaufspersonal ihr Wissen iiber Kunden untereinander austauscht oder wenn der Austausch von
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Geschiftsideen mit den richtigen Personen aktiv unterstiitzt wird. Ein anderes Beispiel wire die
Entwicklung von ,best practice” Angebotsvorlagen (inklusive Werbetexte, Produktbeschreibungen,
Preismodelle, etc.), die zu quantifizierbaren Zeitersparnissen bei der Erstellung von Angeboten fiihren
und die Erfolgsrate erhdhen konnen. Verkiirzung von Entwicklungs- und Auslieferungszeiten (,,time-to-
market®) durch besseren Umgang mit Wissen schlagen sich ebenso auf die Finanzen nieder wie der
Austausch von Wissen mit Zulieferern oder die Wiederverwendung von Beraterwissen.

Erzdhltechniken wie ,,Story Telling [s.u.]* (Siehe Teil 2: Kultur) eignen sich gut, um Erfolge durch WM
zu kommunizieren und andere Personen durch Weitererzahlen beeindruckender Beispiele zu motivieren.
»Story Telling™ ist eine alte Methode, Informationen weiterzugeben und Verstdndnis zu erzeugen und
wird heute zunehmend dafiir eingesetzt, organisationales Wissen zu entwickeln.

Strukturiertes Geschichtenerzéhlen dient dazu, Wissen zu verpacken und weiterzugeben. Eine einfache
Geschichte kann komplexe, mehrdimensionale Inhalte oft besser vermitteln als Informationsdokumente,
weil Geschichten die Zuhorer aktiv in die Rekonstruktion der Idee einbeziehen. Geschichten werden
auch verdndert, wenn sie wieder und wieder erzihlt werden und damit wird auch das darin eingebettete
Wissen weiterentwickelt und ausgebaut.

Mehr Informationen zu diesem Thema finden Sie unter: http://www.creatingthe21stcentury.org und
Armstrong (1999).

5.3.3 Messen von Aktivitaten: Indirekte Messverfahren

Indirekte Messverfahren geben Aufschluss iiber Reife, Qualitdt und Effektivitit von WM-Tools, WM-
Prozessen und der WM-Kultur. Indirekte quantitative Verfahren sind z.B. Statistiken zur Nutzung von
Datenbanken, Intranets, Anzahl der in Expertensystemen gestellten Fragen, Anzahl der abgelegten
Wissensdokumente, Anzahl der Seminarteilnehmer, Zahl der Workshops zu einem bestimmten Thema,
etc.

Indirekte qualitative Messverfahren geben Aufschluss dariiber, wie WM-Initiativen von den Betroffenen
angenommen werden. Uber die Sammlung der Feedbacks kann die Zufriedenheit der Anwender und die
Reputation eines WM-Projekts gemessen werden. Diese kann auch gemessen werden anhand der
Erwéahnungen in Unternechmenspublikationen, wihrend Abteilungsbesprechungen,
Beurteilungsdiskussionen, Gesprachen mit Klienten oder sonstigen Feedbacks.

Wichtig ist auch, die jeweilige Position der Organisation auf einer Verdnderungskurve zu bestimmen
(siehe Abbildung 7), weil damit klarer wird, wie groB/hoch die erzielten Erfolge waren. Ublicherweise
dauert der Ubergang von der Kontaktphase zur Akzeptanzphase ein oder zwei Jahre (je nach Art und
GroBe des Unternehmens). Die Strategie hinter dem WM-Projekt sollte an die jeweilige Position auf der
Veranderungskurve angepasst werden. Sehr oft starten ndmlich Organisationen Projekte auf breiter
Ebene und/oder mit hohem Budget, ohne die Unterstlitzung der Betroffenen zu haben oder ohne das
Verstdndnis und Bewusstsein bei den Personen aufgebaut zu haben, die ihre Arbeitsweisen verdndern
oder ein neues Tool benutzen sollen.
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Programm verbunden
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Kontakt Bewusstsein Verstéandnis Testen  Akzeptanz

Abb.5.5: Beziehung zwischen WM und Change Management (siche auch Teil 2: Unternehmenskultur und WM)

Zum besseren Verstindnis des Reifegrades einer Organisation beziiglich WM kann ein “Wissens-Scan”
oder “Wissens-Audit” hilfreich sein. Weiter unten finden Sie ein Beispiel eines ,,Knowledge Quick
Scan®, mit dem man die Position einer Organisation auf der Verdnderungskurve bestimmen kann.

5.4 Beispiele typischer Messgrofen und Leistungsindikatoren (= ,,Key
Performance Indicators* — KPI)

e  Zeit zur Erzeugung neuen Wissens

e Beitrag zur Wissensbasis

e Teilen und Verwenden von “best practices”

e Zahl der wiederholten Beschwerden

e Zahl der feststellbaren Experten

e Zahl der Personen, die in Praxisgemeinschaften (Communities of Practice - CoPs) aktiv sind
e  Zahl der Patente

e Zahl der neuen Mitarbeiter

e Zahl der Wissensberichte

e  Zahl der Wissensgeschichten

e Anzahl der Einladungen fiir Vortriage bei Konferenzen und Seminaren
e  Zahl der Publikationen in der einschlégigen Literatur

e Zahl der Kontakte mit (wissensintensiven) Forschungsinstituten

e Einsparungen durch Wiederverwendung von Wissen

e Reduktion der Kosten fiir Qualitét

e Mitarbeiterzufriedenheit

130



CEN/ISSS Knowledge Management Workshop
Briissel, Friihjahr 2004

e Anstrengungen zur Erhaltung wichtiger Informationen

e Verfligbarkeit von Tools

e Beschwerden der Anwender von Wissen

e Zufriedenheit der Anwender von Wissen

e Verfligbarkeit von Ressourcen (Budget) fiir KM-Initiativen
e Anzahl der Mitarbeiter, die neue Ideen einbringen

e Zeitaufwand zur Entwicklung neuer Ideen

e Verhiltnis zwischen neuen Ideen und umgesetzten Ideen

e Prozentueller Anteil der durch neues Wissen ermoglichten Verkaufe an der Verkaufszahl
insgesamt

Auf der aktuellen Situation basierend (verwendete Tools, Organisationsstrategie, kultureller Fokus des
Projekts) kann eine Auswahl der genannten Parameter dafiir verwendet werden, den Fortschritt und
Erfolg (erzeugter Mehrwert) eines Projekts zu messen.

5.5 Beispiel eines Diagnose-Werkzeugs: ,,Knowledge Quick Scan”

Wie oben ausgefiihrt, ist es oft schwierig wenn nicht gar unmoglich, den Ertrag von WM-Aktivititen
direkt zu messen. In solchen Féllen ist es niitzlich, wenigstens die Anstrengungen klar aufzuzeigen, die
eine Organisation im Bereich WM unternimmt bzw. unternommen hat. Das Management sollte in der
Lage sein anzugeben, was unternommen wurde, um die erwiinschten Prozesse in der Organisation zu
stimulieren, eine unterstiitzende (technische) Infrastruktur aufzubauen und vor allem, eine positive
Unternehmenskultur und Verhaltensweisen zu fordern.

Das folgende Beispiel stellt ein einfaches Tool vor, das dazu verwendet werden kann, um die
gegenwirtige Position der Organisation im Hinblick auf die WM-Kernaktivititen gemessen werden
kann: Wissen identifizieren, erzeugen, speichern, teilen und nutzen (siche Kapitel 1: WM-
Grundkonzept). Fiir jeden der fiinf Kernaktivitidten werden sieben Diagnosefragen gestellt, die noch auf
die jeweilige Organisation genauer angepasst werden konnen. Die Fragen stehen in Beziehung zu dem
von McKinsey entwickelten “7S-Modell”. Die sieben Fokuspunkte dieses Modells sind: Strategie,
gemeinsame Vision, Stil, Mitarbeiter, Fertigkeiten, Struktur und Systeme (7S = Strategy, Shared Vision,
Style, Staff, Skills, Structure and Systems).

Zusitzlich werden sieben Fragen gestellt, die sich mehr auf die Gesamtorganisation beziehen und
weniger auf isolierte Wissensaspekte. Damit kann man herausfinden, ob die einzelnen Wissensaspekte
innerhalb der Organisation stérker oder weniger stark verankert sind.

SchlieBlich werden die Befragten aufgefordert, ihre Einstellung und ihr Verhalten zu jeder der einzelnen
Wissensaktivitdten bekannt zu geben.

Die Antworten sollen von den Befragten nach einer fiinfteiligen Skala bewerten (1 = starke
Zustimmung, 5 = starke Ablehnung). Bei der Auswertung der Befragung miissen die stark positiv und
stark negativ beurteilten Antworten besonders beachtet und mit Antworten von Personen aus anderen
Teams/Abteilungen verglichen werden. Die Befragung soll in regelmiBigen Abstdnden durchgefiihrt
werden, um Fortschritte erkennen und eventuelle Korrekturen vornehmen zu kénnen.
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Allgemeine Fragen:
0Oa. Strategie: Hat unsere Organisation eine starke Mission, Vision & Strategie?
0b. Gemeinsame Vision: Gibt es Interessenskonflikte innerhalb der Organisation?

Oc. Kultur: Ist die Kultur in unserer Organisation auf Vertrauen, Respekt, Zusammenarbeit und
Professionalitit gegriindet?

0d. Motivation: Sind die Mitarbeiter hoch motiviert, zur Erreichung der Organisationsziele beizutragen?
Oe. Kompetenz: Hat unsere Organisation die Kompetenzen, die unsere Strategien unterstiitzen konnen.

0f. Struktur: Sind wir gut organisiert (haben wir die Strukturen und Prozesse), um unsere Ziele erreichen
zu kénnen?

Og. IT: Werden wir durch professionelle Informationssysteme unterstiitzt?

Die WM-Kernaktivitaten:

Wissen identifizieren

la Wir wissen, welches Wissen wir zur Unterstiitzung der Strategie brauchen.

1b Wenn Sie irgendeine Person in der Organisation die Frage stellen wiirden, was unsere wichtigste
Expertise ist, dann wiirden Sie immer dieselbe Antwort bekommen.

lc Wir bemiihen uns, nach vorhandenem Wissen Ausschau zu halten, um das Rad nicht immer
wieder neu zu erfinden.

1d In unserer Organisation weil} jeder, iiber welches Wissen seine Kollegen(-innen) verfiigen.

le Wir wissen, wie wir das vorhandene Wissen finden konnen.

1f In unserer Organisationsstruktur spiegeln sich die Bereiche unserer Expertise.

1g Wir haben Systeme, die uns ein leichtes Auffinden des vorhandenen Wissens ermdéglichen.

1h Ich stelle mir oft die Frage, welches Wissen ich zur Erflllung meiner jetzigen und zukiinftigen

Aufgaben bendtige.
li Ich wei3 was ich weil.
Wissen erzeugen/erwerben

2a Wir haben eine explizite Strategie zur Entwicklung (Forschung und Entwicklung) und dem
Erwerb (Neueinstellungen, Partnerschaften, Fusionen und Ubernahmen) von Wissen.

2b In unserer Organisation herrscht Einstimmigkeit dariiber, wie wir neues Wissen schaffen sollten.
2c Wir werden zum Wissenserwerb und dessen Weiterentwicklung stimuliert.
2d Lernen und Erkunden neuer Arbeitsformen ist unserer Belegschaft ein Anliegen.
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Wir wissen, wie man Innovationen schafft.

Wir haben eigene Wege entwickelt, die Schaffung neuen Wissens zu fordern und zu
unterstiitzen (z.B. “Unternehmensuniversitit”, Trainingsprogramme, Job-Rotation).

Wir haben geeignete Systeme, neue Ideen und Erfahrungen zu erfassen und weiterzugeben.
Es macht mir SpaR zu lernen.

Ich entwickle neues Wissen in effektiver Weise wenn ich es brauche.

Wissen speichern

3a Wir haben eine klare Strategie fiir das Speichern unseres Wissens.

3b Wir sind uns einig, in welcher Form Wissen gespeichert werden soll.

3c Das Management stimuliert/motiviert die Belegschaft, ihr Wissen und ihre Erfahrungen
festzuhalten und zur Verfiigung zu stellen.

3d Mitarbeiter verwenden Zeit und Miihe, Beitrige zur gemeinsamen Wissensbasis zu leisten.

3e Wir wissen, wo und wie wir unser Wissen speichern sollen, damit es von anderen genutzt
werden kann.

3f Wir haben Rollen und Verantwortlichkeiten fiir das Speichern und Pflegen unseres Wissens
festgelegt.

3g Wir haben geeignete Systeme, wie Datenbanken und Intranet, in denen wir unser
dokumentiertes Wissen leicht speichern konnen.

3h Es macht mir Spal3, Beitrage zur gemeinsamen Wissensbasis zu leisten.

3i Mein personliches Wissen steht anderen Mitarbeitern in effektiver Weise zur Verfligung.

Wissen teilen

4a Die Strategie unserer Organisation kann nur umgesetzt werden, wenn wir Wissen teilen.

4b “Teilen von Wissen = Macht” trifft fiir unsere Organisation eher zu als “Besitzen von Wissen =
Macht”.

4c Das Management motiviert die Mitarbeiter durch vertrauensbildende MaBnahmen,

Belohnungssysteme und Bereitstellung von Zeit und Ressourcen, ihr Wissen zu teilen.

4d Wir nehmen uns Zeit, unsere Ideen und Erfahrungen mit anderen zu teilen, auch wenn es nicht
in direktem Zusammenhang mit der eigenen Arbeit steht.

4e Wir wissen, wie wir unser Wissen optimal mit anderen teilen konnen.

4f Unsere Organisationsstruktur (Abteilungen, Hierarchien) stellt kein Hindernis fiir das Teilen von

Wissen dar.
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4g Wir haben geeignete Systeme, wie Datenbanken, Intranet, Teekiiche oder Email, die das Teilen
von Wissen unterstiitzen.

4h Es macht mir Spal}, mein Wissen und meine Erfahrungen mit meinen Kollegen zu teilen.

4i Durch Teilen meines Wissens habe ich einen substanziellen Beitrag flir die Organisation

geleistet.

Wissen nutzen/anwenden

Sa Wir haben ein systematisches Verfahren, das Wissen fiir unsere Geschiftsprozesse optimal zu
nutzen.
5b Es herrscht bei uns Konsens, wie wir unser Wissen optimal nutzen kénnen.
5c Wir werden ermuntert, das verfiigbare Wissen zu nutzen.
5d Wir wenden Wissen fiir Verbesserungen und Innovationen in unserer Arbeit an.
Se Wir wissen, wie wir das vorhandene Wissen bei unserer Arbeit einsetzen konnen.
5f Wir wissen, wie wir Wissen mit Geschiftsprozessen und Aktivititen verbinden kdnnen.
S5¢g Wir haben ein System, das die Anwendung von Wissen erleichtert.
5h Ich bin flexibel in der Anwendung des Wissens anderer Mitarbeiter, um bei meiner Arbeit
effektiver und effizienter zu sein.
5i Ich ziehe es vor, gute Ideen und Vorschlage anderer anzunehmen, anstatt selbst Mihen dafiir
aufzuwenden.
0. 1. 2. 3. 4. 5. gesamt
Allgemein Wissen Wissen Wissen Wissen Wissen
identifizieren erzeugen speichern teilen anwenden
a. Strategie
b. gemeinsame Vision
c. Stil
d. Mitarbeiter
e. Fertigkeiten
f. Struktur
g. Systeme
Gesamtorganisation
XXXXXXX h. Verhalten (P)
XXXXXXX i. Leistung (P)
XXXXXXX Personen gesamt
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6 Glossar zum Wissensmanagement

6.1 Ubersicht der verwendeten Begriffe

DEUTSCHE BEGRIFFE” ENGLISH TERMS

1. Best/Good Practices Best/Good Practices
[= Beste/bewihrte Praktiken bzw. Verfahren]

2. Beziehungskapital / Kundenkapital Customer Capital

3. Chief Knowledge Officer (CKO) Chief Knowledge Officer (CKO)
[= Hauptverantwortlicher fiir Wissen]

4. Community of Practice (CoP) Community of Practice (CoP)
[= Praxisgemeinschaft]

5. Daten Data

6. Erzihltechniken Narrative Techniques

7. Explizites Wissen Explicit Knowledge

8. Humankapital Human Capital

9. Immaterielle Vermdgenswerte Intangible Assets

10. Implizites Wissen Tacit Knowledge

11. Information Information

12. Informationsmanagement Information Management

13. Intellektuelles Kapital Intellectual Capital

14. Kernkompetenz Core Competences

15. Lernende Organisation Learning Organization

16. Organisationales WM Organizational KM

17. Personliches WM Personal KM

18. Strukturkapital Structural Capital

19. Taxonomie Taxonomy

20. Unternehmenskultur / Organisationskultur Organizational Culture

21. Wissen Knowledge

22. Wissensaudit Knowledge Audit

23. Wissensbasierte Wirtschaft Knowledge Based Economy

24. Wissenslebenszyklus Knowledge Life Cycle

25. Wissensmanagement (WM) Knowledge Management (KM)

26. WM-Grundkonzept KM Framework

27. WM-Messverfahren KM Measurement

28. WM-Rollen KM Roles

29. WM-Strategie KM Strategy

30. WM-Werkzeuge KM Tools

29 Begriffe, die auch im deutschsprachigen Raum in ihrer englischen Form verwendet werden, haben wir zwar iibersetzt, jedoch durch eckige
Klammern [....] gekennzeichnet.

135



Européischer Leitfaden zur erfolgreichen Praxis im

Wissensmanagement

6.2 Begriffsdefinitionen

Deutsch

1. Best/Good Practices [=
Beste/bewahrte Praktiken
bzw. Verfahren]: WM-
Praktiken, die in
unterschiedlichen Situationen
innerhalb oder auBerhalb einer
bestimmten Organisation
hervorragende Ergebnisse
erzielt haben. Diese konnen auf
ihre Giiltigkeit tiberpriift,
beschrieben und als brauchbare
Modelle zur Nachahmung an
andere weitergegeben werden.

2. Kunden(beziehungs-)kapital:
Bezieht sich auf das Netzwerk
von zufriedenen Kunden eines
Unternehmens und deren
Loyalitdt gegeniiber dieser
Organisation. (Der weiter
gefasste Begriff
,Beziehungskapital* erstreckt
sich auf die Gesamtheit der
externen Beziehungen einer
Organisation, wie z.B. die
Lieferanten, Partner,
Investoren, Eigentlimer etc.)

3. Chief Knowledge Officer
(CKO) [=

Englisch Franzosisch

Best/Good Practices: KM
practices that have
produced outstanding
results in other situations,
inside or outside of a
particular organization and
which can be validated,
codified and shared with
others and recommended as
models to follow.

Customer Capital: Refers
to the value of an
organization’s network of
satisfied clients, and their
loyalty to the organization.

Chief Knowledge Officer
(CKO): The individual

Spanisch

Italienisch



Deutsch

Hauptverantwortlicher fur
Wissen]: Die Person, welche
die Fiihrungsaufgabe in Sachen
WM innehat. Ublicherweise
formuliert und propagiert ein
CKO die WM-Visionen, leitet
die Implementierung und
Durchfithrung von WM-
Initiativen und ist
letztverantwortlich fiir das
Erzeugen, Teilen und
Anwenden von Wissen in einer
Organisation.

. Community of Practice (CoP)
[= Praxisgemeinschaft]:
Informelle,
selbstorganisierende
Zusammenarbeit von
Menschen
(Arbeitsgemeinschaften)
innerhalb oder zwischen
Organisationen, die Aufgaben,
Interessen oder Ziele teilen.
Wenn sich eine CoP iiber einen
langeren Zeitraum hin als
niitzlich fiir deren Mitglieder
erweist, konnen sie deren
Status durch Namengebung
und Einfithrung von
Interaktionsregeln und
Instrumenten formalisieren.
(Interessens- und

Englisch Franzgsisch

with overall leadership of
KM in an organization.
Typically, the CKO will
articulate and champion the
KM vision, provide
leadership for
implementing and
sustaining KM initiatives,
and has the ultimate
responsibility for
knowledge creation,
sharing and application.

Community of Practice
(CoP): Informal, self-
organized, collaboration of
people, within or between
organizations, who share
common practices, interests
or aims. When the CoP
proves useful to its
members over time, they
may formalize its status by
adopting a group name and
a regular system of
interchange through
enabling tools. (Other types
of KM communities
include Communities of
Interest and Communities
of Purpose).
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Zweckgemeinschaften stellen
weitere Formen von WM-
Gemeinschaften dar)

. Daten: Diskrete, objektive

Fakten (Zahlen, Symbole und
Abbildungen) ohne Kontext
und Interpretation.

Erzahltechniken: Sind
Techniken, die dazu verwendet
werden, um komplizierte
Sachverhalte zu beschreiben,
Ereignisse zu erkliren,
Erfahrungen weiterzugeben
oder organisationalen
Kulturwandel herbeizufiihren.
(Siehe Teil 2 des CEN
Leitfadens). Solche Techniken
sind z.B. miindliches
Geschichtenerzihlen,
Rollenspiele oder schriftliche
Veranschaulichungsmethoden,
welche komplexere
Zusammenhinge leichter und
nachhaltiger vermitteln helfen
und damit die Kommunikation
(im Vergleich zu nicht
narrativen Methoden)
wesentlich anreichern.

Explizites Wissen:
Individuelles und kollektives

Englisch Franzgsisch

Data: Discrete, objective
facts (numbers, symbols,
figures) without context
and interpretation.

Narrative Techniques:
Techniques employed in
the context of KM to
describe complicated
issues, explain events,
communicate lessons
learned, or bring about
cultural change (see also
part 2 of this CEN guide).
Such techniques include
oral story-telling, drama
and some styles of written
knowledge capture., which
can richness to
communication and carry
more complex messages
and sub-text than non-
narrative techniques.

Explicit Knowledge:
Individual and collective

Spanisch

Italienisch
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Wissen, das kodifiziert vorliegt
(iblicherweise in Worten,
Zahlen, Grafiken, Skizzen
ausgedriickte Darstellungen,
Beschreibungen,
Spezifikationen, Handbiicher
oder Rezepte) und daher leicht
mitgeteilt und verstanden
werden kann.

. Humankapital: Beschreibt
den Wert des Wissens, der
Fahigkeiten und Kompetenzen
der Mitarbeiter einer
Organisation. Eine
Organisation, die das
Humankapital systematisch
weiterentwickelt, wird mit
groBerer Wahrscheinlichkeit zu
einer erfolgreichen
—Lernenden Organisation
werden, als solche die dies
nicht tun.

. Immaterielle

Vermogenswerte: Giiter, die
fiir eine Organisation einen
groBBen Wert darstellen konnen,
die allerdings keine physische
Form haben und
traditionellerweise aus
finanzieller Perspektive nicht
beriicksichtigt (erfasst) werden.

Englisch Franzgsisch

knowledge that has been
codified, typically in
objects, words, and
numbers, in the form of
graphics, drawings,
specifications, manuals,
procedures etc. and can
therefore be easily shared
and understood.

Human Capital: Describes
the value of the know-how
and competencies of an
organization's employees.
An organization which
systematically develops its
Human Capital is more
likely to become a
successful —learning
organization.

Intangible Assets: Assets
that can have a great value
to an organization, but
which typically have no
physical presence and have
traditionally not been
recognized from a financial
perspective, except when
sometimes grouped
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Sie werden gelegentlich unter
dem Titel “Goodwill” in den
Bilanzen angefiihrt. Sie
umfassen Vermdgenswerte wie
Reputation, Markennamen,
Monopolrechte und andere
nicht bilanzierbare Werte wie
“Potenziale”, d.h. das
Vermogen, zukiinftige
Wettbewerbsvorteile zu
generieren.

10. Implizites Wissen: Damit
wird jene Form des —Wissens
bezeichnet, welches schwer in
Sprache tibertragbar ist. Es
kann sich um unbewusste
Denkmuster, Verhaltensweisen
und korperliche
Geschicklichkeiten handeln,
die durch Erfahrung erworben
werden. Durch WM-
Techniken, wie ,,Lernen durch
Erfahrung® (learning by doing)
oder Zusammenarbeit in
Gruppen (Siehe —CoPs) kann
dieses schwer kodifizierbare
Wissen geteilt werden.

11. Information: Information
basiert auf Daten und liefert
zusdtzliches Verstindnis fiir
einen Sachverhalt. Eingebettet
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together as “goodwill” on
balance sheets. Comprises
assets such as reputation,
brand value, monopoly
rights and other non-
balance sheet items such as
“potential” —i.e. the
capacity to generate
competitive advantage in
the future.

Tacit Knowledge: Tacit
knowledge (sometimes also
called implicit knowledge)
consists of mental models,
behaviours and
perspectives, largely based
on experience. This
knowledge is difficult to
codify, but KM techniques
such as learning by doing
or collaboration between
communities (see
—Community of Practice)
can help people to share
this knowledge.

Information: Is based on
data, and adds value to the
understanding of a subject
and in context, is the basis
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in einen Handlungskontext ist
Information die Grundlage fiir
Wissen.

12. Informationsmanagement:
Umfasst alle Prozesse der
Erfassung, Auswahl,
Kategorisierung, Indexierung
und Speicherung von
Informationen. Dies bezieht
sich iiblicherweise auf aktive
und kontinuierliche
Uberpriifung gespeicherter und
iiber unterschiedliche Kanéle
verteilter Inhalte
(Datenbanken, —Taxonomien,
menschliche
Kommunikationsnetzwerke,
etc.

13. Intellektuelles Kapital: eine
Untergruppe von immateriellen
Vermogenswerten
(—Immaterielle Giiter), welche
in drei Untergruppen aufgeteilt
wird: —Humankapital, —
Strukturkapital und
—Kunden(beziehungs-)kapital.
Das Intellektuelle Kapital kann
das Wissen von Mitarbeitern,
Daten und Informationen iiber
Prozesse, Experten, Produkte,
Kunden und Mitbewerber

Englisch Franzgsisch

for knowledge.

Information
Management: Covers the
processes of selecting,
capturing, categorizing,
indexing and storing
information. Typically this
involves active and
continuous review of
content stored in, or
distributed through a range
of tools (databases,
—taxonomies, human
networks etc).

Intellectual Capital:
Intellectual Capital (IC), a
subset of the intangible
assets is commonly
accepted to include three
sub-categories: —Human
Capital, —Structural
Capital, —Customer
Capital. IC can include the
knowledge of employees,
data and information about
processes, experts,
products, customers and
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sowie auf Urherberrechte
(Patente, Lizenzen, Rezepte)
beinhalten.

14. Kernkompetenz: Die
Gesamtheit der Fertigkeiten,
Féhigkeiten, Erfahrungen und
Eigenschaften, die von einer
Organisation als erfolgskritisch
fiir WM-Initiativen angesehen
werden. Z. B.: Umgang mit
Information, Kultur des
Teilens.

15. Lernende Organisation: Ist
eine Organisation, die ihre
zukiinftigen
Wettbewerbsvorteile durch
kontinuierliches Lernen und
Wissensanwendung zu
erreichen versucht und somit in
der Lage ist, ihr Verhalten an
eine sich verdndernde Umwelt
anzupassen.

16. Organisationales WM: Im
Unterschied zu —personlichem
WM bezieht sich
organisationales WM auf eine
unternehmensweit relevante
strategische Entscheidung,
Wissen bewusst und aktiv mit
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competitors; and
intellectual property such as
patents or regulatory
licenses.

Core Competences: The
set of skills, experience and
attributes recognized by an
organization as critical to
their success in KM. — for
example: information
literacy, a sharing culture
etc.

Learning Organization:
An organization that views
its future competitive
advantage as based on
continuous learning and
use of knowledge and an
ability to adapt its
behaviour to changing
circumstances.

Organizational KM:
Unlike personal KM, which
centres on the individual,
organizational KM depends
upon an enterprise-wide
strategic decision to
actively manage knowledge
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Hilfe von Methoden,
Prozessen, Instrumenten und
Menschen zu managen.

17. Personliches WM: Ein
Biindel von Konzepten,
Methoden und Instrumenten
zur Strukturierung und
Ordnung von individuellen
Wissensbestinden, welche es
den Mitarbeitern ermdglicht,
Verantwortung dafiir zu
ibernehmen, was sie wissen
und wen sie kennen.

18. Strukturkapital: Bezeichnet
jenes Wissen, welches in
Organisationsstrukturen,
Prozessen und
—Unternehmenskultur
festgehalten und
institutionalisiert wurde.
Strukturkapital ist eine Form
des —expliziten Wissens, kann
Patente, Urheberrechte,
Vertriage, Markennamen,
Geschiftsgeheimnisse
beinhalten und in
dokumentierten Verfahren,
Datenbanken, Experten-,
Entscheidungsunterstiitzungs-
und WM-Systemen gespeichert
sein. Strukturkapital ist das,

Englisch Franzgsisch

through a range of
processes, tools and people.

Personal KM: A set of
concepts, disciplines and
tools for organizing often
previously unstructured
knowledge, to help
individuals take
responsibility for what they
know and who they know.

Structural Capital:
Describes the knowledge
that has been captured and
institutionalised within the
structure, processes and
—culture of an
organization. SC is a subset
of —explicit knowledge. It
could include patents,
copyrights, proprietary
software, trademarks, trade
secrets etc. It can be stored
in the form of documented
procedures, databases,
expert systems, decision-
support software and KM
systems. SC is everything
left at the office when the
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was librig bleibt, wenn alle
Mitarbeiter nach Hause gehen
und ist somit ,,Eigentum der
Organisation®.

19. Taxonomie: Ist das Ergebnis
einer Klassifizierung und
Strukturierung von
Wissensbestdnden. Sie hilft uns
dabei, explizites Wissen
hierarchisch zu gliedern und
Typen von Wissenselementen
zuzuordnen. Mit einer guten
Taxonomie kénnen Anwender
ihre Rechercheergebnisse
(Suchergebnisse) beziiglich
bendtigtem Wissen erheblich
verbessern.

20. Unternehmenskultur /
Organisationskultur: Die Art
und Weise des Wahrnehmens,
Denkens und Fiihlens, welche
die Mitglieder einer
Organisation gemeinsam haben
und miteinander verbindet.
Wird auch bezeichnet als ,,die
spezifische Weise, wie Dinge
bei uns erledigt werden®.
(Siehe Teil 2 des CEN
Leitfadens)

144

Englisch Franzgsisch

employees go home, and
can clearly be regarded as
an organization's property.

Taxonomy: An outcome
from knowledge mapping
and structuring processes.
A taxonomy is a
hierarchical classification
which helps users
understand how explicit
knowledge can be grouped
and categorized. A good
taxonomy helps users of
knowledge by improving
their search and retrieval
experiences.

Organizational Culture:
The way of perceiving,
thinking and feeling, shared
and transmitted among
organizational members.
Often referred to as: “the
way things are done around
here” (see also part 2 of this
CEN guide).
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21. Wissen: Eine Gruppierung
von Daten und Informationen
(vom Gesichtspunkt der
Informationstechnologie) und
einer Kombination mehrerer
unterschiedlicher mentaler

Aktivitaten. Diese konnen sein:

Erfahrung, Gefiihle, Werte,
Intuitionen, Ahnungen,
Werthaltungen, Glauben,
Vertrauen, Neugierde, Motive,
Lernféhigkeit, Offenheit,
Verhalten, Synthesevermdgen,
Risikobereitschaft, Fahigkeit
mit Komplexitit umzugehen,
Kommunikationsfahigkeit,
Unternehmergeist, etc. Wissen
dient der Fahigkeit, rationale
Entscheidungen zu treffen und
verniinftig zu handeln.
Gewohnlich wird zwischen
—explizitem, formulierbarem
und implizitem Wissen
(schwer/nicht aussprechbar)
unterschieden und zwischen
personlichem und kollektivem
Wissen.

22. Wissensaudit: Eine
systematische Revision,
iiblicherweise basierend auf
Fragebogen, Interviews oder
Erzéhlungen, welche das

Englisch Franzgsisch

Knowledge: A set of data
and information (when seen
from an Information
Technology point of view),
and a combination of, for
example know-how,
experience, emotion,
believes, values, ideas,
intuition, curiosity,
motivation, learning styles,
attitude, ability to trust,
ability to deal with
complexity, ability to
synthesize, openness,
networking skills,
communication skills,
attitude to risk and
entrepreneurial spirit to
result in a valuable asset
which can be used to
improve the capacity to act
and support decision
making. Knowledge may
be —explicit and/or tacit,
individual and/or collective.

Knowledge Audit: A
systematic review, typically
based on questionnaires,
interviews or narrative
techniques, of the
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Wissen innerhalb einer
Organisation betreffen. Ein
Wissensaudit beinhaltet oft
auch Darstellungen von
Wissensfliissen innerhalb und
zwischen Organisationen,
Teams und Individuen.

23. Wissensbasierte Wirtschaft:
Ein kiirzlich geprégter Begriff,
der ein Stadium der
(makrodkonomischen)
Wirtschaftsentwicklung
bezeichnet, in dem —Wissen
als Schliisselfaktor fiir
Produktion und Wettbewerb
angesehen wird. Diese
wichtige Verdnderung hat
signifikante Auswirkungen auf
Strategien, Prozesse und
Strukturen aller
Organisationstypen: grof3e,
kleine, 6ffentliche oder private,
kommerzielle, nicht
profitorientierte oder
akademische.

24. Wissenslebenszyklus
(,,Wissenskreislauf*):
Beschreibt die typischen
Phasen beim Managen von
Wissen - Selektion, Pflege,
Messung, Verteilung und
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knowledge within an
organization. Often also
includes a mapping of
knowledge interactions and
flows within and between
organizations, teams and
individuals.

Knowledge-Based
Economy: A recently
coined term that refers to
the stage of economic
evolution in which
—knowledge is considered
as the key factor of
production and
competitiveness. This
major change has
significant implications for
the strategy, operations, and
structure of all types of
organization, large or small,
public or private,
commercial, not-for-profit
or academic.

Knowledge Life Cycle:
Describes the principle
phases of managing
knowledge, such as
selecting, maintaining,
measuring, sharing and
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Anwendung von Wissen im
jeweils gegebenen Kontext.

25. Wissensmanagement (WM):
Geplantes, fortlaufendes
Management von Aktivititen
und Prozessen, welche die
Wirksamkeit von —Wissen
steigern und die
Wettbewerbsfahigkeit durch
bessere Erzeugung und
Nutzung von individuellen und
kollektiven Wissensressourcen
starken.

26. WM-Grundkonzept:
Beschreibt die wichtigsten
Faktoren (Vermogenswerte,
Menschen, Prozesse,
Instrumente), welche tiber
Erfolg oder Misserfolg von
WDM-Initiativen entscheiden
koénnen, und deren
Wechselwirkung bzw.
Abhéngigkeitsverhiltnis
zueinander. Ublicherweise
wird dieser konzeptionelle
Rahmen in eine bildhafte
Darstellung umgeformt, um
den Akteuren eine leichtere
Positionierung individueller
Aktivitéten in einen weiteren
Zusammenhang einzuordnen.

Englisch Franzgsisch

applying knowledge in
given contexts.

Knowledge Management
(KM): Planned and
ongoing management of
activities and processes for
leveraging —knowledge to
enhance competitiveness
through better use and
creation of individual and
collective knowledge
resources.

KM Framework:
Describes the most
essential factors

(assets, people, processes,
tools) influencing the
success or failure of a KM
initiative, and their
interdependent
relationships. Typically, a
framework is built up into a
pictorial representation
which serves as an aide-
memoire for implementing
KM within an organization,
helping users to position
individual KM initiatives
with within a wider context
(see also part 1 of this CEN
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Die Veranschaulichung dient
als ,,Gedéchtnisstiitze™ fiir WM
(siehe Kapitel 1 dieses CEN
Leitfadens).

27. WM-Messverfahren: Zielen
darauf ab, Organisationen zu
helfen, die durch WM-
Projekte, Programme und
Strategien erzeugten
Wertsteigerungen zu erfassen.
So ist beispielsweise der Ertrag
von Investitionen in WM-
Projekte (ROI = Return on
Investment) durch eine
Kombination von quantitativen
und qualitativen Messverfahren
erfassbar. (Vergleichen Sie
Teil 5 des CEN Leitfadens)

28. WM-Rollen: Fiir eine
erfolgreiche Einfithrung von
WM in Organisationen ist eine
klare Definition und Verteilung
von Rollen (Zustiandigkeiten)
erforderlich. Sie sind nicht
immer formalisiert, doch
koénnen Rollen, wie —CKO,
Content Manager, Change
Management Experten,
Wissensmakler und -vermittler
umfassen.
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KM Measurement: One of
the —KM life cycle phases.
Aims to help organizations
measure the value created
by their KM projects,
programmes and strategies.
For example, measuring
return on investment in KM
is often possible through a
range of both quantitative
and qualitative techniques
(see also part 5 of this CEN
guide).

KM Roles: To implement
KM successfully
sometimes requires specific
and clearly-defined roles.
These are not always
formal, but can include
such roles as —CKO,
content managers, change
management experts,
knowledge brokers and
harvesters etc.

Franzosisch
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29. WM-Strategie: Formuliert
Konzepte und Plédne, wie eine
Organisation beabsichtigt,
WM-Methoden, Instrumente
und Praktiken zur Nutzung von
Wissensbestianden,
Mitarbeitern und Prozessen
einzusetzen und zur
Unterstiitzung der
organisatorischen
Gesamtstrategie fruchtbar zu
machen.

30. WM-Werkzeuge: Bezeichnet
Werkzeuge zur
Implementierung und
Durchfithrung von WM-
Prozessen. Solche Instrumente
konnen IT- Systeme
(Datenbanken, Intranets,
Extranets, Suchmaschinen,
Portale, etc.), Methoden oder
auch menschliche Netzwerke
(d.h. —»CoPs) sein.

Englisch Franzgsisch

KM Strategy: A
declaration of how the
organization will use KM
methods, tools, processes,
and practices to achieve
business objectives by
leveraging its content,
people and processes and
how KM will support the
organization’s overall
strategy.

KM Tools: The generic
sets of tools that enable
implementation of KM
processes. These can be
either IT systems (e.g.
databases, intranets,
extranets, portals), or
methodologies, or human
networks (e.g. —CoPs).
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