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Moglichkeiten und Grenzen von Wissensmanagement:

Wissen uber die
Ressource ,Wissen”

Wissen ist zum wettbewerbsentscheidenden Produktionsfaktor geworden. Die Firma Skandia
erstellt eine Wissensbilanz, McKinsey und Novartis beschaftigen hauptamtliche Wissensmanager.
Arthur Andersen schafft fiir seine weltweit agierenden Berater ein elektronisches Wissensnetz.

Kein Wunder, daB das Thema Wissensmanagment boomt. Lesen Sie eine Orientierung tber die

Chancen und Risiken des madernen Wissensmanagements.

iele Unternehmen wei-
sen eine frappierende
Ignoranz beziiglich ih-
rer eigenen Wissensba-
sis und den Prozessen der inter-

nen Wissensbewirtschaftung auf.
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Klar definierte Ma-
nagementrolien oder
Organisationsstruk-
turen flir ein erfolg-
reiches Management
der Ressource Wis-
sen sowie eine ge-
meinsame , Wissens-
sprache” fehlen.

Dabei zwingt unsere
Zeit der Informati-
onsflut, der sinken-
den Halbwertszeiten
des Wissens und der
neue Kommunikati-
onstechnologien die
Unternehmen  zur
Auseinandersetzung
mit ihrer Wissensba-
sis. In der Wirt-
schaftspraxis
herrscht deshalb
mittlerweile hekti-
sches Interesse am

Faktor geistiges Kapital und des-
sen sinnvoller Gestaltung.

Wie schon so oft in den letzten
Jahren erkdmpft sich ein Ma-
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nagement-Thema viel Aufmerk-
samkeit und ist in Gefahr, durch
bedenkenlos kopierte Erfolgsge-
schichten zur bloBen Mode zu
werden. Schon werden alte Be-
ratungskonzepte umbenannt und
als Wissensmanagement ver-
kauft. Wissen gewinnt. Wissen ist
Geld. Wissen ist wichtig. Diese
Banalisierung wird dem Thema
sicher nicht gerecht.

Was sich hinter Management
von Wlssen verbirgt
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Im Zentrum des Wissensma-
nagements steht die Verbesse-
rung der organisatorischen Fi-
higkeiten auf allen Ebenen der
Organisation durch einen besse-
ren Umgang mit der Ressource
.Wissen”. Es beschiftigt sich mit
jenem Teil organisationaler Lern-
prozesse, die als gestaltbar ange-
sehen werden und versucht
Fihrungskriften Ansatzpunkte
fiir gezielte Interventionen in die
organisatorische Wissensbasis zu
liefern. Diese Wissensbasis um-
faBt alles Wissen, das eine Orga-
nisation zur Erzeugung von
Handlungen und Problemlsun-
gen verwendet: Individuelle und

kollektive Wissensbestandteile
wie z. B. Fihigkeiten, Fertigkei-
ten, Erfahrung, Routinen und
Normen, aber auch Welthilder
und Mythen.

Wer ganzheitlich mit der Res-
source Wissen umgehen will,
muB lernen, organisationale Pro-
bleme als Wissensprobleme auf-
zufassen und zu behandeln. Die-
se Perspektive unterstiitzt das
Bausteinmodell der geneva
knowledge group, welches mit ei-
ner Gruppe Schweizer Unterneh-
men im Forum fiir Organisatio-
nales Lernen und Wissensmana-
gement entwickelt wurde (siehe
die Abbildung auf Seite 43).

Die Bausteine zeigen die Akti-
vititen sowie Problemfelder des
Wissensmanagements und ver-
anschaulichen den WissensfluB
innerhalb der Organisation. Das
Modell stellt der Organisation Be-
griffe zur Verfiigung. mit denen
Wissensprobleme in der Organi-
sation funktionsiibergreifend the-
matisiert werden kénnen.
Zielsetzung und Bewertung sind
Anfangs- und Endpunkt des Ma-
nagementprozesses und verdeut-
lichen die Wichtigkeit strategi-
scher Aspekte im Wissensma-
nagement. Den inneren Kreislauf
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reprisentieren die Bausteine
Identifikation, Erwerh, Entwick-
lung, (Verjteilung, Bewahrung
und Nutzung von Wissen. Diese
Bausteine sind durch passende
Instrumente zu gestalten.

Wo liegen nun die Chancen, wo
die Risiken der Wissensperspek-
tive und eines systematischen
Wissensmanagements? Sind die
Visionen des Wissensmanage-
ments, Wissen jederzeit in ange-
messener Form liberall in der Or-
ganisation bereitstellen zu kon-
nen, iiberhaupt realisierbar? Wel-
che Faktoren beeinflussen die
Verankerung des Wissensma-
nagements in der Praxis und ent-
scheiden iitber Wissensignoranz
oder perfekten ,Knowledge Flow”
in der Organisation? Fir jeden
der Wissensmanagement-Bau-
steine werden im folgenden
Chancen und Risiken beleuchtet.

Wissensziele

Wissensziele betreffen die allge-
meinen Vorgaben fiir die Umset-
zung der Mafnahmen des Wis-
sensmanagements. Sie tiberset-
zen herkémmliche strategische
und operative Organisationsziele
in eine wissensorientierte Sprache.

Wenn die Organisation wiifite,
was sie wissen miilte
B el PRTPRR a2t

Die Setzung von Wissenszielen ist
eine sehr weitreichende Manage-
mentaufgabe. Wissensliicken zu
identifizieren, Kompetenz zu er-
messen und letztlich Wissen pro-
gnostisch fiir die Organisation als
werstrebenswert” einzuschitzen,
ist mit einigen Schwierigkeiten
verbunden. Denn bei der Defini-
tion ven Kernwissen und der
Festlegung eines Kompetenz-
portfolios fiir die Zukunft kommt
es zunidchst darauf an, festzu-
stellen, was die Organisaticn ei-
gentlich wissen mul} bzw. sollte -
obwohl in den meisten Fillen
nicht einmal bekannt ist, was sie
wissen kinnte.
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Um nicht in abstrakte Zielformu-
licrungen abzugleiten, miissen
operative Wissensziele definiert
werden: konkret formulierte und
organisationsweit mit aller Kon-
sequenz verfoigte, richtungswei-
sende ZielgroBen.

Von Wissenslandkarten und
Kompetenzdatenbankgn
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Wissensidentifikation
GroBorganisationen fillt es
schwer, den Uberblick iiber in-
tern und extern bestehendes Wis-
sen zu behalten. Diese mangeln-
de Transparenz fiihrt zu Ineffi-
zienzen, .uninformierten™ Ent-
scheidungen und Doppelspurig-
keiten. Durch eine systernatische
Wissensidentifikation kann ein
hinreichendes MaB an interner
und externer Transparenz ge-
schaffen werden.

Vorliegendes Wissen kann mit
Wissenslandkarten oder Kompe-
tenzdatenbanken effizient syste-
matisiert werden. Die Grenzen
der Wissensidentifikation liegen
aber in der Erkennung von im-
pliziten, also unaussprechlichen
Erfahrungswissens. Dariiber hin-
aus besteht bei der Wissensiden-
tifikation die Gefahr von Wider-

Wissens-
Ziele

Y

Wissens-
identifikation

Bausteine des
s e e
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stinden gegen die Aufdeckung
funktionaler Intransparenz, z. B.
bei der geschickten Verschleie-
rung von Inkompetenzen.

Wissenserwerb

Organisationen sind heutzutage
immer weniger in der Lage,
simtliches erfolgsrelevantes Wis-
sen aus eigener Kraft zu ent-
wickeln. Der ,Import” von Wis-
sen anderer Firmen, Stakehol-
dern oder Experten ist ein adi-
quater Weg, Zukunftskompeten-
zen aufzubauen. Mit der Rekru-
tierung von Spezialisten, dem
Erwerh von Patenten oder auch
durch die Ubernahme innovati-
ver Firmen kénnen flr die Orga-
nisation {ibertebensnotwendige
Fahigkeiten und Ideen verfiighar
gemacht werden.

Die Grenzen des Wissenserwerbs
liegen in der Kompatibilitdt des
erworbenen Wissens: Es mul} an-
schluifahig sein, um nicht abge-
stoBen zu werden, das heil}t es
darf ein bestimmtes MaB an
Fremdheit nicht {ibersteigen. Vie-
le Beratungsprojekte scheitern
letztlich daran, daf3 die einge-
kauften Ideen der externen Spe-
zialisten sich nicht in die beste-
kende Unternehmenskultur ein-
filgen lassen.
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Wissensmanagement

Wissensentwicklung
Wissensentwicklung umfalBt alle
Managementanstrengungen, mit
denen die Organisation sich be-
wuBt um die Generierung von
bisher intern noch nicht beste-
hendem Wissen bemiiht.

Im Mittelpunkt steht die Produk-
tion neuer Fihigkeiten, neuer
Produkte, besserer Ideen und lei-
stungsfihigerer Prozesse. Die
Kreativitdtsforschung zeigt, daf
die Entwicklung neu-
en Wissens nur sehr
schwer ,verordnet”
werden kann. Wohl
aber konnen Kontex-
te in der Organisati-
on geschaffen wer-
den, die individuell
und kollektiv kreative
Problemlésungen for-
dern.

Durch die Einrich-
tung von Think-
Tanks, Lernarenen
oder einfach durch

Kai Romhardt,
wissenschaftlicher

Assistent an der
Universitat Genf,
Koordinator des
schweizerischen Forums
fiir organisationales

das Einbringen unge-
wohnlicher Perspek-
tiven kénnen derarti-
ge Entwicklungspro-
zZesse  angestoflen
werden. Ausschlag-
gebend ist allerdings,

Wissensmanagement

ob in der Organisati-
on aligemein eine ge-
wisse Offenheit ge-
geniiber Neuem be-
steht: Neugier und
die Lust am Experiment sind hier
notwendige Voraussetzungen.

Lernen und

Wissens{veriteilung

Um isoliert vorhandene Informa-
tionen oder Erfahrungen fiir die
gesamte Organisation nutzbar zu
machen, ist Wissens(verjteilung
notwendig. So kann im Sinne ei-
ner dkonomischen Arbeitsteilung
festgelegt werden, wer was in
weichem Umfang in der Organi-
sation wissen sollte. Wissensin-
frastruktur (Intranets, Groupwa-
re etc.) und Anreizsysteme sind
instrumentelle Gestaltungsoptio-
nen, mit denen die Verteilung von
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Wissen verbessert werden kann.
Wissens(verjteilung kann sich ne-
ben Effizienzvorteilen durch bes-
seres Zeit- und Qualititsmanage-
ment auch direkt in Kundennut-
zen niederschlagen.

Verteilte Wissenshestinde erlau-
ben eine Nutzung des Wissens an
zahlreichen Stellen der Organi-
sation. Statt des Riickgriffs auf
spezialisierte Stellen wird so eine
effizientere und schnellere Reak-
tion ermdglicht.
Wissens(ver)eilung wird durch
Hierarchie, Spezialisierung und
Zentralisierung behindert. Die
Angst vor unkontrolliertem Wis-
sensabflufl und Machtverlust
bremst die Teilungsbereitschaft
des Einzelnen. Die Wahrung lo-
kaler Loyalitit zu einem Funkti-
onsbereich oder Profitcenter be-
hindert zudem den problemfrei-
en Wissensflufl in der Gesamtun-
ternehmung. Unabdingbare Vor-
aussetzung des .sharings” von
Wissen ist daher eine hinrei-
chende Vertrauenskultur.

Wissen nutzen heifit nicht,
Wissen zu ,besitzen”

Wissensnutzung

Etwas zu verstehen bedeutet
noch lange nicht, es auch umset-
zen zu kénnen. Organisationen
und Individuen weisen ein hohes
Beharrungsvermégen auf und
trennen sich haufig nur unter er-
heblichen Schwierigkeiten von
vertrauten Routinen.
Organisationen sollten deshalb si-
cherstellen, dal3 Wissen, welches
mit groBem Aufwand erstellt und
als strategisch wichitig einge-
schétzt wird, auch tatsiichlich im
Alltag genutzt wird. Ungenutzte
Datenbanken oder ungelesene
Projektberichte zeugen beispiels-
weisevon unzureichendem Wis-
sensmanagement in diesem Be-
reich.

Durch nutzergerechte Wissens-
aufbereitung, infrastrukturelle
Gestaltung oder Incentives iassen

sich derartige Dysfunktionalita-
ten vermeiden. Neues Wissen
nutzen heifit gleichzeitig Unsi-
cherheit zu akzeptieren und
neue, unbekannte Wege einzu-
schlagen. Die Nutzung .fremden”
Wissens wird durch Rollen und
Routinen beschrédnkt, die hiiufig
nur schwer zu durchhrechen
sind.

Wie Reorganisationen fiir
Wissensliicken sorgen ...

Wissensbewahrung

Einmal erworbene Fihigkeiten
stehen nicht automatisch fiir die
Zukunft zur Verfligung. Die Be-
wahrung von Erfahrungen, Kom-
petenzen oder Dokumenten setzt
gezieltes Management voraus.
Tatsdchlich beklagen heute viele
Organisationen, daf} sie im Zuge
von Reorganisationen einen Teil
ihres Gediichtnisses verloren ha-
ben. Diese kollektive Amnesie be-
ruht haufig auf der unbedachten
Zerstorung informeller Nete-
werke.

Um wertvolie Expertise nicht
leichtfertig preiszugeben, mussen
die Prozesse der Selektion des be-
wahrungswiirdigen Wissens, die
angemessene Speicherung (z. B.
in Datenbanken) und die regel-
miBige Aktualisierung bewuBt
gestaltet werden. Die schwierige
Herausforderung liegt in der Se-
tektion. Um keine Datenfriedhofe
zu erzeugen oder dysfunktionale
Routinen durch gespeichertes
Wissen zu zementieren, muf ab-
gelegtes Wissen standig auf ak-
tuellen Wert und Wiederverwen-
dungsfahigkeit gepriift werden.

Wissensbewertung

Um den Erfolg des Wissensma-
nagements mefibar zu machen,
ist das Unmogliche nétig: Die
kontextgebundene Ressource
Wissen mul} objektivierbar ge-
messen werden. Wissenscontrol-
ling ist ein bisher ungeldstes Pro-
blem des Wissensmanagements.
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Wissen kann nur iiber den Preis
der Verdinglichung quantifiziert
werden, also der Entnahme aus
zeitlichen, situativen und per-
sonlichen Kontexten. Es kann
deshalb, ebenso wie es nur kon-
textuell gesteuert werden kann,
nur mittelbar und unscharf erfaf3t
werden, also anhand von vermit-
telnden Mefgroflen wie Prozef-
zeiten, Ausbildungserfolg o. 4.
Der Anspruch, Wissen exakt mes-
sen zu kénnen gaukelt dort Ob-
jektivitdt vor, wo nur Unschérfe
sein kann. Erste Ansitze eines
qualitativen Wissenscontrollings
zeigen allerdings, daf Organisa-
tionen in der Lage sein kénnen,
Wissensbilanz in Form einer ,.Po-
sitionierung mit Unschérfen” zu
ziehen.

Die Erfolgsfaktoren des
Wissensman{a_gements

Wissensmanagement bewertet
die bestehenden Kempetenz-
portfolios innerhall einer Or-
ganisation neu und setzt neue
Prioritdten. in diesem Prozef
verlieren bisherige Experten
héufig ihre Sonderstellung.
Wissensmanagement ist ein
Politikum und braucht Top-
Management-Commitment.

Wissensmanagement ist eine
Querschnittsaufgabe, welche
heute durch getrennte Funk-
tionslogiken der Organisati-
onshereiche erschwert wird.
Wissensmanagement braucht
kulturelle Verankerung und
Vertrauen in der Qrganisation.
Wissen selbst hat eine iden-
titdtsstiftende Funktion fiir die
Organisation, die Wissen zu ei-
ner sensiblen Ressource
macht. [nterventionen in die
organisationale Wissensbasis
stoflen sommit an Barrieren, die
in Kontrast zu den ver-
heiflungsvollen Zielperspekti-
ven eines organisationalen
Wissensmanagements stehen.
Ein strategischer und gleich-
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zeitig achtsamer Umgang mit
der Ressource Wissen ist von
Zentraler Bedeutung.
Wissensmanagement-Aktivita-
ten missen die bisherigen or-
ganisationalen Gestaltungsfor-
men von Wissen (Weiterhil-
dung, EDV, Einstellungspolitik
etc.) einschliefen und mit ih-
nen balanciert sein. Wis-
sensmanagement muf} in die-
sem  Sinne auch  An-
schluBfihigkeit zu anderen
Managementaktivititer wie
TOM oder Business Process
Reengineering beweisen kén-
nen.
Organisationen aus der Wissens-
perspektive zu betrachten laB3t al-
te Gestaltungsprobleme in einem
neuen Licht erscheinen und er-
moglicht es, ber gewohnte
Funktionsgrenzen hinweg ein
ganzheitliches Bild von der Orga-
nisation zu entwickeln. Will es
dem Wissensmanagement gelin-
gen, einen Beitrag zum organisa-
tionalen Erfolg zu erbringen, wird
es den hier aufgezeigten Grenzen
Rechnung tragen miissen. Einem
problemorientierten, verantwor-
tungsvollen und ganzheitlichen
Wissensmanagement ist bereits
heute eine groBBe Zukunft vorher-
zusagen.
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