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wirtschaftsBild

Der Allitramm eines jeden Unternebmers: Zwei Drittel der Zeit gebit mut dem Suchen, Auswoerten,
&

Bearbeiterr und Weitergeben von Informationen drauf. Dies bat nun nichts mit Missorganisation und felblenden

Selbstmanagementfibigkeiten mu tur, sondern mit der Tatsache, dass innerbalb kurzer Zeit grofie Mengen

an wichiigen Informationen ou verarbetten sind. Information wred Wissen werden ziom [fiinften Produktionsfaktor.

~

Mittlerweile i$ es zum gefligdten
SAz geworden: Wenn Semens wis
de, was Semens weild Wer Uberprift,
weches Wisen verloren geit und wie
vid Angtrengungen unternommen
werden miissen, wenn en
Leistungstréger den  Betrieb  verlasst
oder wie unendich vid Doppdarbeit
gdeiget wird, wel Abtelung A nicht
wel dass Abtdlung B en &nlich
voliegendes  Problem  bereits  gdogt
hat, dem wird deutlich, wechen Sd-
lenwert die Ressource Wissen besitzt.

Die Menge an Informationen hat in
den letzten Jahren exponentidl zu-
genommen.  Jhrlich  zum  Begoid
haben  Universtésbibliotheken  einen
Zuvachs von 15  Regdkilometer
Bicher. Alle dré Minuten wird €n
neuer  physkdischer  Zusammenhang
erkannt. Diese enorme  Veéanr
derunggeschwindigkeit  wird um  én
Mehfaches noch  beschleunigt wer-
den. Die 1-ldbwertzeit des enmd e-
worbenen Wissens  schrumpft  rasant.
Zum Beispid ig¢ das EDV-Wisen
ghon nach nur @nem hdben Jahr nur
noch die Hdfte wet. Wdtwet snd
per Internet nahezu dle Informationen
fir die Bearbetung fast jeder Aufgabe
innerhelb weniger Sekunden abrufber.

Hier wird plasbd. dass nur der
Erfdg haben kan, der dch der ra

santen Verdnderungsgeschwindigkeit
mit  mindetens  geneuso  groler
Lengeschwindigkdt anpasst.  In der
WissenggedIscheft fressen in dar Ta
dieSchndlendieLangsamen.
Wettbewerbsdruck  und ~ Verbes-

srung der Waertschpfunggprozesse
fihren aulBerdem zwingend dazu, des
Know-how der Mitarbeiter sténdig zu
efessen, aorufbereit zu hdten und
geblnddt zu nutzen. Vo diesem
Hintergrund hat sch in jingder Zeit
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der  Begiff ,Wissenamanagement!
angeblrget und engagiete ,Wis-
sngmanager” zur Hochdleisung  bel
O Enwicklung von  Wissnamana

gamant-Sysemen getrieben.

Wissen umdas
Wissen — reicht das?

Die ldeg das unternehmensweit
agesammdte Wissn und  die des
Wissen verkdrpenden Personen  sy-
dematisch zu efassen, dlen Abte-
lungen treangparent zu machen und
gezidt ba neuen  Aufgebenstdlungen
enzubeziehen, ist zwefdsre
wegweisend, greift aber zu kurz. Denn
es gt um Ldésungen, de ge-
wérleigen, dass das Wissen 0 auf-
bereitet ist, dass es zum richtigen
Zetpunkt im eforderlichen Ma? dem
richtigen Mitarbeter zur  Vefligug
steht.

Wissen zu manegen bedeutet dso
dnen &ktiven Prozess in dem der
Mensch und die Umsstizung des Wis-
sns in Handlungen im Zentrum de
hen. Es geit um das Scheffen eines
gemeinsamen  Vedandnises — was
Wisen bedeutet und weche Konse
quenzen zur Trandormation dieses
Wissns in ein verbessates Handen
eforderlich snd.

Da de Vefdlzdten von Wisen
déndig kirzer werden - men denke
nur an de Vedndeung der deuer-
rechtlichen Gesetzgebung - sind (ber
die Wissenshevorratung hinaus  prag
matische Konzepte insbesondere  fir
den Auf- und Ausbau von neuem
Wisen efordalich. Aulerdem  fihrt
Wisen besonders dann 2u
wettbewerblichen  Vortellen, wenn  es
aucch in Vehdten umgesstzt werden
kann.

Daher muss neben die technische die
menhliche Dimenson  des  Wis-
snsnanagements treten und  die
Frage geklat  weden,  wdches
Wissn braucht men Unternehmen an
wdcher Sdle wann, warum und in
welcher Fom.

Es genligt dso nicht, nur zu wis-
sen, wer was well Wissen muss auch
abgerufen, eingesstzt und aktudisiert
werden.

Und hig ig immer mit der Un-
zuldnglichkeit der menschlichen
Eindchten zu rechnen. Solange Ab-
telungen  dch e gegenainander
agrenzen ds mitenender arbeiten —
men denke nur an manche ,Fand
scheften*  zwischen  Marketing  und
Vetrieh, solange nicht  individudl
gebunkertes Wissen und Konnen aus
dem Kadog von Beforderungskrite
rien veschwinden und die Unte-

nehmenskultur abteilungsibergrei-
fende und teamorientiete Strukturen
emdglicht, wird Wissenamanegement
unverbindliches Tagungsgespréch
bleiben.

Woist Wissensmanagement
angeseddt?

Aufbau von Wissen und Umset-
zung in Vehdtensvesen snd klas-
dxhe Aufgadben ener Zidorientierten
Persondentwicklung (PB), die
geshen ds gegensdtige  Anpasung
von Menschen und Strukturen vor

dem  Hintergrund da aktudlen
Unternehmenssituation und  deren
kinftigen Anforderungen, ane

wichtige Aufgebe jeder Fihrungskraft
is. Erst wenn eine Flhrungskraft flr
de Entwicklung diesr Ressourcen
snsbiliset id, kan de de im
Unternehmen vorhandenen Mit-



snnvoll nutzen.
Se bedient sch dazu méglicheewese
interner  Diendleiger  wie  Persond-
entwicklern, Waetehildnern  ec., die
den PEBedaf mit gezidten Mai-
nehmen dbodecken, oder szt sdbst

abater-Potenzide

Ma3nehmen in Gang.
Manche Unternehmen richten
ezidl zum Manegen des  betriebli-

chen Wissens dgene Sdlen @n, aff
denen  funktiondlbergrafend  Wissen
geblnddt und gepflegt wird. Dazu
braucht es kenen neuen ,Wis-
snamanager”, der ddfir des Orga-
nisaionssystem  schafft  und  pflegt,
ondern enen in - PE-Kaegorien  den+
kenden, handdnden und kompetenten
Angrechpartner, der auch den Aufbau
und Einsatz von , Wissen" unterstiitzt.
Und genau in diesam opeaiven
Bedch ollten die  Informationen
zusammenlaufen, wenn Wisen
aktudiset, neu aufgebaut und flr
andere verfligbar gendten werden sall.
Spdtestens hier wird deutlich, dass

penarbeitskonzepten.
Wissen — Klecksin der
Landschaft oder doch mehr?

Wenn in eng Zet de gobden
Vefigbakat von Informetionen der
Organisttionsforscher John  Naishitt
sagt, ,wir etrinken in Informationen
und hungern nech Wiss*, so hafldt
das, dass die Informationsflut uns eher
hindet und CUbefordet, etwas zu
wissen und zu kénnen.

Wir bedtzen zwar Ressourcen —
zum Beigoid via Internet — ohne En+
de, konnen diese aber nur unzuldng
lich nutzen, da wir nur einen winzigen
Bruchtell der wdtwet verfligbaen
Informationen  kennen  und  ansongten
den Zustand des ,Overloading® schon
langs ds Dauerzutand  erecht
haben.

Uns fehlt schlichtweg die Konzen
traion af das Wesntliche Dies a-

fordet €n geordngtes Management
von Informaionen. Dain liegt die

men kdnem modischen Tred Konzentration Zukunftsaufgebe O

nechéfen muss wen men auf das

aktud|
will,
Persondentwicklung
grukturdl  und
praktizieren braucht.
Die notwendigen Bedingungen dafUr:
Trangparenz in den
Zugéndigkeiten,  Anforderungen  und
Qudifikationen der Mitarbeiter zum
Begid formd abgeschat mit jedem
guten  Stdlenprofil  und  dokumen-
titem  Mitarbetergegoréch  bezie-
hungsweise Mitarbeiterbeurtellung
* Abtelungsiibergreifender Aus
tausch von fir die Funktionsaufgaben

und efolgreich san
sondern
nur  konseguert,
Zidorientiet  zu

wichtigen Informationen, bei-
spidsveise in Abtellungdeitersit-
zungen

* Anforderungshezogenes Fordern
und Fordern von Mitarbeitern, zum
Begpid rediset in seridser betrieb-
licher Weitahildung, die egenis -
und nicht show-bezogen stettfindet

* Brwdteung der Handungs- und
Verantwortungspidréume, zum
Begpid traditiondl gddst in Grup-

Wesentliche

personaverantwortlichen
Menschen im Unter-
nehmen: Se miissen
langfrigig  das  besehende  und
hinzukommende  spezifische Wissen
schern, veknipfen und abrufbereit
hdten. Dies bedingt ene Bringschuld
dajenigen, de spezifiches Wissn
bestzen und Holschuld derjenigen, die
von den Efdrungen ud Wis
sendesdnden anderer  Kollegen  pro-
fitieren konnten.

Wetthewerbssarke Unternehmen
wie Semens oder auch mittdstén
dische Untenehmen wie Kolben
shmidt Peburg zdgen, dass die
konsequente  Augichtung der Perso-
ndentwicklung an der Nutzung des
vorhandenen  Wissens  unschlagbare
Wetthewerbsvorteile  bringt.  lhre dn-
gerichteten eektronischen Markt-
plaze, Wissengpools etc. sind einfach
zu bedienen und lassen die Wis-
sengudlen und die entsporechenden
Wissendrdger  ldcht  identifizieren.
Persondentwicklung hat aso zur
Zidsstzung, dass Wissen, Konnen und

Vehdten der Mitabeter auf die
jezigen  und  kommenden  Anfor-
derungen hin zu optimieren.

Wi ssengmanagement
bedeutet tétige
Mitarbeiterentwickiung

Wissengtransferleistungen setzen
voraus, dass eworbenes Wissen —
zum Begiid be da Anwendung von
Zdatmanagementtechniken od e
Projektefahrung ec. — gesammelt,
af ene Daenbank agdegt und
dlen Mitabeitern, die vor &nlichen
Aufgeben gehen, zZur Veflgung ge-
gdlt wird. Das wird nur moglich
s=in, wenn die Beetschaft be  den
Mitarbeitern vorhanden i, Wissen zu

telen. Die Bunkementdité Ein-
zdkdmpfern  vergleichbarer . Mitar-
beiter l&sst diesen Anspruch  zur
Sprechblase verkommen.

Die Frage ig nun, wie Mitarbeiter
motiviert werden kénnen, ihr  Know-
how tasichlich zur Vefligug zu
gdlen. Da hdfen kene ,Zuckerl”
oder ,Petschen, hier muss Eindcht
gewvonnen  werden, dass mit  dem
dandigen  Publizieren  des  eigenen
Wissens andere Nutzen haben und
anmiet  werden, ihrasdts  Wissen
Préds zu geben. Die Daenbank muss
dso von moglichs viden bdidfert
werden owie aktuelles und
vawertbares Wisen ethdten. So
kenn dann jeder erkennen, dass diese
Archiviung auch dnem sdbst zu
Gute kommt.

Technologisch last sch Wissen
mit der heutigen Kommunikations
technik zdtnah und aktudl leicht
vorrdtig hdten. Der wirkliche Nutzen

entent es  dan, wen de
Wissengrdger, Wissendnhdte  und
Wisensawendungen  integriet sind
in die Ablaufprozesse und Fihrungs-
kultur des Unternehmens.

SO konnen  beispidsveise mit
Quditaszirken, FMEA's und

Projektarbait neues Wissen aufgebaut
und vorhandenes genutzt werden, la
in solchen GruppenarbeitsKon-
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zepten  unterschiedliche  Know-how-
Tréiger af ener gemansamen  Ar
beitsplatform  ihr  unterschiedliches
Wissn geménsam  ensgzen  und
vonenander lermen.

Gaz mutige Hrmen  &ffnen
manchma das Betriebstor und denken
darlber nach, inwieweit Patner und
Kunden in des Wissenamanagement
anzubeziehen sind.

Dietechnische Sdte

Es ig en Irtum. zu menen, Wis-
Fenanegament = dne  neue
Unternehmensfunktion. Auch de
Erkenntnis, dass Wissn

petenwissen von wechem  Mitarbeiter
abgedeckt  wird.  Suchmeschinen  mit
Vdltet- oder Sichwortsuche -
leichtern dabei den Zugyriff.

Uber webbeserende Portde e las-
sn dch Volagen fir bedimnte Ge
schéftsablaufe,  interne  Nachrichten
diengde, haufig genutzte Projektma
negementtools  etc.  flexibd  anbieten.
Potde lifen gewissamdien  die
Orientirungss und ~ Zugangsfunktion
zum Abruf von Wisen. Ein Pota
sdit ene Arbetplatform dar, auf die
zum Begd de Vetriebssydem
ebeso  integrit  dnd  wie die
Prozesdokumentation fir die Fert:

jedem Mitarbeiter zu jeder Zet
abgpufen weaden. P CD-ROM-
Video aktudiset er zum Beigpid san
Wisssn im Umgang mit Reka
mationen, poliet sdne Marketing:
kenntnisse auf oder holt dch die new-
eten Erkenntnise in der Projektie-
rung von Grofjprojekten etc. Seine neu

gevonnenen  Erfahrungen in - der
Durchfihrung zum Beispid enes
Zetifizierungprojektes  bietet e im

,Chatroom* an und wirkt dabei
geéchzdtig ds firmeninterner |, Trai-

ne. Aullerdem hintelegt e die Er-
kenntnisse  in  der  entsporechenden
Lerndatenbank.

Velast en Mitarbdter

zu  Wetthewerbsvorteilen
fihrt. gehort spétestens
seit Mahiaveli zu den
Sdbaversandlichkeiten
efolgreicher Menschen.
Weas i ds0 neu? Neu
ig dchelich, dass man
mit Hilfe von dektroni- |
schen Datennetzen und - [
highways Wissen schndl
trangportieren  kann.  Neu
ig auch, dass man wegen
der  imme  rescheren
Vefdlszaten von
Wisen for desen 4
standigen Neuauf bau
sorgen muss. Neu it
auch, dess man endich

Prozess und Abh@ngigkeit im Wissensmanagement

Wby

|
f=]

e en

ielbeniee

weil}, wer was weill und
dies gezidt 2ur
Wertschdpfung im Unternehmen nutzt.
D Einstz enes Intranetzes e-
ldchtet ungemein den Aufbau  und
ach das Anbeen von Wissengda
tenbanken, aus denen hevorgeht, wer
mit welchen Erfahrungen und
konkreten  Qudifikationen  fir  be
dimmte Feagetdlungen der pr&
dedtinierte,, Wissensanformant® i<t
Kundenbewertungen, Projektbe-
richte betribliche Regdungen werden
geammdt und af ener shndlen
Nutzeroberfliche den Mitarbetern am
PGArbetglaz  arufberet  gehdten.
Abtellungsbezogen  kann  fir  jeden
Mitabdter e@n sogenanrter Thesaurus
ins firmen egene Neiz gestdlt werden,
aus dem hervorgett,
wdches Fachthema mit wdchem Ex-
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gung. So kan dso begpidsvese @n
Mitarbeiter be der Ergdlung enes
komplexen Angebotes unmittelbar
Erfarungen aus  &dwrlichen  Projeden,
Présentetionen,  Arbetsunterlagen  ec.
smultan  arufen. Gut  augedfte
Software zum  Wissenamanagement it
dazu im Markt ehdtlich (zum Beispid
Microsoft  ,Digitd Deshboard”  oder
Lotus Deutschland ,, Raven” etc.)

Mit Multimedia auf internen und
extanen Daenhighways lassen dch
jederzeit  und gandig  aktudisert,
Wissenshesténde, Lehrprogramme,
News und Highlights jedem Interes
sSeaten an jedem Ort und zu jeder Zeit
persnlich vefigbar hdten. Die auf
dem Makt befindichen CDROM-
Sdbdlernprogramme kdnnen von

g

[ wwe Je——

das Unternehmen, bleibt in
jedem Fdl das dokumen
tiete Wissen zuriick, das
songt in den Kopfen der
Mitarbeiter mit den Mit-
abdaten das Unternehmen
verlassen wirde,

[ \on der Ideezur Tat

Mit ener technisch op-
timierten Dokumentation
snd gindige Ramen
bedingungen gechdfen.
Der tasichliche  Nutzen
entsteht jedoch et dann,
wenn Wisen am Arbdts

—| sreano dpspugaus )

platz gefordert und
— gefordert wird.
Wie legsungsféhig — aoer

auch immer die Technik ig, se ig nur
dann voll auszuschopfen, wenn  die

Mitarbeter motiviert sind, ihr Wissen
Preis zu geben.

Wenn Zum Begid an
Vetriebamitarbeiter  sdne  besonderen
Erfahrungen be Oer
Angebotsverfolgung dlen 2ur
Vefigung gdlt, fordet e mit

Scherheit @ne hohere Effizienz seiner
Kollegen bei Oer Bearbatung
ahnlicher Aufgaben. BEr gibt aber zu
gech auch eéne Menge an Informa
tionen Uber dch, sdne Arbatswese
saine Stérken und Resarven witer.,

We de Resource Wisen a-
schliefen  will, sollte das Thema in
sing prozesshaften Abhdngigket von
externen  (zum  Beispid  nutzba



rer  Technologie) und internen (zum
Begpid praktiziete  Wissenskultur)
Bedingungen angehen.

Hier szt die Arbet des Wis-
snsnanagers an. Er initiiet und  ko-
ordiniert  praktisches  Wissensmana:
gement auf vier Ebenen:

Ebene 1— Unter nehmenspr ozesse
An wdcha Sdle wird woflr
Wissen Uiberhaupt benétigt?

Ebene 2— Mitarbeiter

Wea bestzt wdches spezifische
Wissen und wer kann davon profi-
tieren?

Ebene 3— Wissenskultur

Wie wird mit Wisen umgegagen,
wie wird Wisen genutzt und
abgerufen?

Ebene4— Technologie

Wdche Medien beziehungsveise
DV-Sygeme kdnnen die Wissengpro-
zesse wirkungsvall unterstiitzen?

Fir den Wissnamanage bedie
hungsveése  Pearsondentwickler  erge-
ben sch daraus folgende Aufgeben:

» Wissen als Bedarf formulieren
und erkennen

zum Beispid durch Aufzeigen und
Interpretieren  des  firmenweiten  Mit-
arbeter-Know-hows, von dem adee
profitieren kbnnen.

* Wissen erzeugen beziehungs
weise aufbauen

zum Beigpid durch Aktivieren von
Gruppenarbeitsstrukruren, multime-
diden Lemkonzepten, job enrichment,
Lenen am Arbatsplaiz, Wissenszirke
efc. Dieses Wissen wird drukturiert in
der Daenbank abgelegt und mit hoher
Aktuditét sténdig erganzt.

» Wissen sammeln

zum Beispid durch gezidte Mitar-
beter-Befragung und  Dokumenten-
andyse  (Projektberichte,  Mitarbe-
terbeurteilung €c.)

» Wissen anpassen

zum Beispid durch déndigen Soll-
Ist-Vagdech der Wissensbesténde mir
den kinftigen Anfordeungen an des
Unternehmen ollen die Zide, Inhdte

und Beratgdlung des
Unternehmensvissens fortgeschrieben
bzw. angepasst werden.

* Wissen verbreiten

zum Beispid durch Aufbau und
Pflege von Wissensdatenbanken,
Netzwerken, Infotrégern  oder  Wis-
sendandkarten, aus denen  hervorgeht.
wer  wdche Fragesdlungen schon
bearbeitet hat und wer was kennt und
kan. Die Inhdte sSnd owet
drukturiert, dass der Nutzer das
Wissengorofil  dorufen kenn und  zum
Besid unter dem Punkt Pro-
jektabwicklung dle Projekt rdevanten
Informationen  von  der  Angebot-
sastdlung his zur Erddlung  von
Kogen-, Zet- und Kontrollplénen
abrufen kann.

* Wissen anwenden

zum Beigid ds Beae fir Pro-
jektarbait, QZ, FMEA's etc. Eine be-
onders  wirkungsvolle  Form  der
Wisensawendung  besteht  im  di-
rekten Audausch zwischen  Mita-
beiteen. In sogenannten  Knowledge-
Communities tauschen dch  Bedadf-
sréger und Informant aus und pushen
die Quditit ihrer Arbeit. An der
Nutzung zum Beispid da Wissens
datenbanken, der  Identifikationsguote
fir neues Wissen, der Umsatzung des
Wissns  in enzdnen  Projekten,
efass, beigpielsweise durch
Befragung ec, zeigt dch, inwieweit
Wissengmanegemet  zu  engr ver-
besserten Wertschdpfung beitréagt.

Woliegt der Benefit?

Langfrigig wird es gaade fir
kleine und mittlere Belriebe zu @nem
wirkungsvallen Wettbewerbsfaktor,
wenn  im  Zusammengoid  zwischen
technischen und menschlichen
Komponenten das Untenehmen  de
knappe Ressource Wissen  profitabed
einsetzt.

Mit  Wissnsmanagemet snd  die
Zeten vorbe, in denen gbnnerhaft der
Chef sanen Nachfolgern die
,Gehamnis?*  sdner Arbeit  verraten
hat. Vor den Erfolg heben die
Gotter dlerdings den Schweil3 gesetzt,

denn an funktionierendes
Wisensamanegemet  braucht  Zeit,
Enagie und Fach-Know-how. Hier
szt auch die Arbet an: Die Flut von
Informationen  muss  geblnddt  wer-
den, es muss fedgdegt sEn, wer in
wedchem  Auflésungggrad welches
Wisen bendtigt und weche Soft-
waretoolssinnvoll Snd.

We  d@nen  Ubeblick tber de
Wissengessourcen  im - Unternehmen
het, wird jedoch reichhdltig belohnt:
er kann
 blitzschndl die richtigen Mitarbei-

ter fir ein Projekt zusammenbrin-

gen

» Expertendatenbanken errichten,
um spezidles Know-how  dlen
verfligbar zu haten

e Wissnsengpdse be kinftigen

Herausforderungen identifizieren

und durch gezidte Schulung der

Mitarbeiter rechtzeitig verhindern
 Entwicklungszeiten reduzieren
e den Kommunikationsaufwand ~ fir

interne Abdimmungen  erheblich

verringem

o die Quditd der Arbatsergenisse
dragisch erhthen, da das Wisen
vider zusammengefiihrt wird

* Probleme mitunter be der laufen-
den Arbelt [6sen.

Beondas be  raumlicher  Tren-
nung und wenn pernliche Treffen
nicht so oft moglich sind, entfdtet ein
wlcher At prektizietes  Wis-
snamnanegemat sEne grole Wir-
kung. Es l&ss jeden tellhaben an dem
Wissn des anderen und bringt ds
Bestanditeil des Unternehmens:
konzeptes d@ne neue Qudité in die
Ablaforganisstion  und  Leistungs-
ergdlung desUnternehmens.
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