Wer kennt sie nicht, die viel bemiihten
Schlagworte Wissensgesellschaft,
Wissensarbeiter, intelligente Organisation
oder Wissensmanagement. lhr inflationdrer
Gebrauch fiihrt bei den einen zu
euphorischen Ausbriichen, bei den
anderen jedoch zu rigoroser Ablehnung -
paradiesische Zustinde der wissens-
basierten Unternehmensoptimierung
versprechen sich die Propheten,
mangeinden Mehrwertnachweis, kosten-
intensive Effizienzlosigkeit und viel Dunst
um nichts ahnen die Apollogeten. Und
manch eine Firma hat die unangenehme
Erfahrung gemacht, dass sie einerseits
ohne eine Bemiihung im Bereich des
strukturierten Umgangs mit Wissen sehr
schnell nicht mehr zu den Marktleadern
gehoren konnte, um dann andererseits
nach den entsprechenden Innovations-
prozessen vor einem Betrieb zu stehen,
von dem niemand mehr so recht weiss,
wie er eigentlich funktioniert.

Den
Umgany
mit Wissen

organisieren

Wissen unter Darwins
Perspektive

Zunachst kann man den vorherr
schenden Enthusiasmus durch
den Hinweis relativieren, dass
Wissensprobleme bzw. entspre-
chende Problemldsungsstrate-
gien so alt sind wie die Mensch-
heit selbst. Jegliche Formen von
Sippen, Gruppen von Verbianden
oder Firmen waren und sind
mehr oder weniger direkt an Wis-
sensaspekte gebunden. Oder all-
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gemeiner: Jede soziale Organisa-
tion, die sich nicht ausschliess-
lich durch eine naturhafte Triebs-
teuerung bildet und reproduziert,
bendétigt fiir ihre Strukturbildung
reflexive, wissensbasierte Aspek-
te. Was sich hingegen iiber die
Jahrtausende verindert hat sind
a) die Komplexitit der Wissens-
probleme und damit der Pro-
blemlosungsstrategien, b) das
Tempo der Verdnderung selbst
und c¢) die verwendeten Metho-

den und Technologien. Diese
Feststellung diirfte ein Indiz dafiir
sein, dass eine generelle Ableh-
nung der Thematik an der
effektiven Realitiit unserer Welt
vorbeisteuern wiirde. Insofern
scheint es durchaus gerechtfer-
tigt, die heutige Gesellschaft als
eine Wissensgesellschaft zu be-
zeichnen. Der exponentielle Be-
deutungszuwachs von Wissen
lasst sich also evolutionstheore-
tisch erkliaren: Soziale Organisa-

tionen sind seit jeher an sinnhafte
Kommunikation und an gemein-
same Wissenshorizonte gebun-
den. Die Uberlebenschancen
einer sozialen Einheit nehmen
mit zunehmendem Wissensvor-
sprung zu, da mehr verfiigbares
Wissen die Spannweite des An-
passungspotenzials  erweitert.
Die evolutionistische Konse-
quenz ist also, dass zunehmendes
- viables — Wissen den Druck
nach noch mehr Wissen steigert.
Dieser Evolutionsdruck schlagt
sich v.a. in der Entwicklung von
Kommunikationstechniken bzw.
-technologien nieder, die liber die
Zeit immer komplexer geworden
sind. Die Entwicklung zeigt sich
zuerst grundlegend in der Konso-
lidierung von Sprachen und dann
spiter in deren Formalisierung
durch Schriften. Durch das Hin-
zukommen von technischen Er-
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rungenschaften wie z.B. des Gu-
tenbergschen Buchdruckes wur-
de der Kommunikationsradius
von Gesellschaften — und somit
der relevante Wissenshorizont —
einerseits ausgedehnt; anderer
seits wirken die kommunika-
tionstechnischen Entwicklungen
selbst als Prozessverstirker, weil
die entsprechende Ausdehnung
von Kommunikation Individual-
wissen vermehrt in einen evo-
lutiv-kompetitiven Kontext stellt.
Relevantes Wissen wird so immer
mehr zu einer entscheidenden
Ressource, zu einer Wettbe-
werbsbestitigung im Sinne des
Darwinschen «survival of the
best».

Das Wissen um Daten und
Informationen

Diese historischen Feststellun-
gen lassen sich in weit verstirk-
ter Form auf die heutige Zeit
tibertragen: Durch moderne, IT-
basierte und global implementier-
te Informationssysteme wird die
potenzielle Verfiigbarkeit von re-
levanten Daten in ein kaum be-
zifferbares Ausmass gesteigert.
Doch der Zugang zu Daten alleine
ist kein Wettbewerbsvorteil, zu-
mal diesbeziiglich fiir die betrof-
fenen Unternehmen weitgehend
dquivalente technologische Mog-
lichkeiten bestehen. Vielmehr gilt
es die Unterscheidung von Daten,
Informationen und Wissen im
Augenmerk zu behalten. Ent-
scheidend ist, ob und wie es einer
Organisation gelingt, reine Daten
in Informationen zu iiberfiithren
und diese wiederum wissensba-
siert anzuwenden. D.h. es gilt in
einem ersten Schritt Entschei-
dungsstrukturen  einzurichten,
die festlegen, welche Daten iiber-
haupt von Bedeutung sind. Diese
Unterscheidung wertet durch
ihre Selektivitit reine Datumsbe-
ziige auf und lésst sie zu Informa-
tion werden. Erst wenn man eine
bestimmte Anordnung von Buch-
staben und Ziffern z.B. als Perso-
nennamen und die dazugehorigen
Telefonnummern erkennt, ldsst
sich an den Zeichen ein informa-
tiver Wert — hier eine Adress-
datenbank - festmachen. Infor-
mationen sind folglich Daten, die
in einem bestimmen Kontext in-
terpretiert und auf ihre Relevanz
gepriift werden konnen. Gelingt
es in einem zweiten Schritt diese
Informationen in Bezug auf spe-
zifische Wertschdpfungsprozesse
problemlosungsorientiert anzu-
wenden, dann erst wird ein wis-
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sensbasierter Mehrwert gene-
riert. D.h. durch die Vernetzung
von Informationen in einem kon-
kreten Kontext entsteht Wissen
und damit ein konkreter Nutzen
in einem bestimmten Handlungs-
feld (Bild 1). Gilt es also z.B.
Herrn X aus einer potenziellen
Partnerfirma A zu kontaktieren,
konnte eine wissensbasierte
Problemlosung folgendermassen
aussehen: Die Direktnummer von
Herrn X ist nicht in der eigenen
Adressdatenbank  eingetragen.
Da der Umweg tliber die Zentrale
der Firma A aus strategischen
Griinden vermieden werden
mochte, lohnt es sich zu erinnern,

dass der Kollege Y aus der be-

nachbarten Abteilung schon 6f-
ters mit Herr X zu tun gehabt hat.
Der Griff zur internen Telefonlis-
te und das Gesprich mit dem
Kollegen, der die entsprechende
Direktnummer mitteilen kann, er-
moglichen nun den angestrebten
personlichen Anruf bei Herrn X
von der potenziellen Partnerfir-
ma A. Wissen ist somit eine dyna-
mische Grosse und kann nur in
einem konkreten sozialen Erfah-
rungs-, Handlungs- und Anwen-
dungskontext entstehen.

Beim Vergleich von Wert-
schopfungs- und Wissensprozes-
sen kommt man schnell zur Ein-
sicht, dass beide — obwohl ver-
kniipft — auf unterschiedlichen
Ebenen ablaufen. Wahrend sich
der Fokus traditioneller Reorga-
nisationsprojekte auf die primi-

steht: im Handlungskontext so-
zialer Interaktion und in der Inter-
aktion zwischen Mensch und
Technologie. Wenn aber Wissen
vom Individuum nur in einem
konkreten Handlungskontext ge-
neriert und zur Anwendung ge-
bracht werden kann, dann ist auf
einen #usserst voraussetzungs-
vollen Vorgang verwiesen; ein
Vorgang, der durch die komplexe
Wechselwirkung diverser Fakto-
ren bestimmt wird (Bild 2).

Den Umgang mit Wissen
reorganisieren - Wissen im
Handlungskontext eines
Betriebes
Der Umgang mit dem Thema Wis-
sensmanagement lisst oftmals
den erforderlichen Tiefgang mis-
sen. Die Interdependenzen zwi-
schen Wissen, Technologie und
Kultur werden meist ausser Acht
gelassen oder nur schlagwortar-
tig beriicksichtigt. Kein Wunder
also, dass sich manch ein Unter-
nehmen auch nach der Imple-
mentierung einer technologi-
schen Losung so klug fiihlt als
wie zuvor. Es kann sogar vorkom-
men, dass durch die oberflichli-
che Implementierung von Wis-
sensmanagementsystemen beste-
hende, funktionierende Wissens-
prozesse zerstort werden und ein
Unternehmen schlechter dasteht
als vorher.

Da  Softwareapplikationen
den eher reflexiven und strate-
gischen Anforderungen des fle-

nikationsmedien mit unterneh-
mensspezifischem Sinn versehen
und so fruchtbar machen. Es ist
zum Beispiel die Content-Mana-
gerin, die es versteht, die Daten
und Informationen auf ihre Niitz-
lichkeit im betrieblichen Kontext
zu {iberpriifen. Allein durch ver-
netzt menschliches Denken kann
entschieden werden, inwieweit
bestimmte Daten und Informa-
tionen einen Mehrwert fiir die
organisationale Wissensbasis bil-
den koénnen. Diese Entscheidun-
gen bilden die Grundlage der
Qualititssicherung fiir Wissens-
managementsysteme. Denn ein
solches System wird nur dann be-
nutzt und kann iiberhaupt nur
dann sinnvoll eingesetzt werden,
wenn die so gemanagten Infor
mationen qualitativ hochstehend
sind, d.h. in der betrieblichen Pra-
xis sinnvoll einsetzbar sind.
Dabei wird es eindeutig zur
Konfrontation konfliktiver An-
forderungen kommen. Denn ein
effizientes und auf praktische
Produktivititsunterstiitzung aus-
gerichtetes Daten- und Informa-
tionshandling lisst sich faktisch
nur {iber Standardisierungsmass-
nahmen erreichen. Die Standardi-
sierung aber ist nur dann ein
Mehrwert fiir die Firma, wenn
der kreativ-innovative und fle-
xible Umgang mit Information
trotzdem moglich ist und bleibt.
Dieser Dualismus von Standardi-
sierung und Innovation lisst sich
wohl am ehesten folgendermas-

Bild 1: Von Daten zu Informationen und Wissen.

re, eher statische Wertschop-
fungsebene beschrinkt, muss
modernes Wissensmanagement
dort ansetzen, wo Wissen ent-

nicht
gewachsenen sind, braucht es
personale Funktionstriger, wel-
che die technologischen Kornmu-

xiblen Kontextdenkens

sen fruchtbar machen: durch eine
prozessorientierte Synchronisa-
tion von (a) effizienten technolo-
gischen Applikationen und (b)
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Bild 2: Interaktioneller Handlungskontext.

flexiblem menschlichen Kontext-
bewusstsein, wobei a) fiir das
Management der Daten- bzw. In-
formationsquantititen und b) fiir
das Management der Informa-
tions- bzw. Wissensqualititen zu-
stindig ist.

Interne Vermarktung und
Qualifizierung

Erst wenn man den Einsatz und
die Einfithrung von Wissensma-
nagementsystemen als Eingriff in
die Kernprozesse einer Unter-
nehmung begreift, kann man die
Implikationen auf die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter verste-
hen. Standardisierung und Inno-
vation betreffen die Art und
Weise wie in einer Unterneh-
mung gearbeitet wird in ihren
Grundlagen. Eine Neuregelung
des Umgangs mit Wissen bedeu-
tet die Verdnderung einer ge-
wachsenen Kultur.

Der effektive Nutzen aus Wis-
sensmanagementsystemen kann
nur dann realisiert werden, wenn
die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter die Verinderung akzeptie-
ren und bereit sind auf eine neue
Art und Weise mit Wissen umzu-
gehen. D.h. es braucht eine
grundsitzliche Bereitschaft dazu,
die Potenziale der neuen Struktu-
ren auszuschopfen. In diesem
Sinne wiire es ein kapitaler Feh-
ler, wenn das einzufiihrende Wis-
sensmanagementsystem firmen-
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intern nicht gezielt vermarktet
wiirde. Denn wie bereits er
wihnt, ist ein wissensbasierter
Mehrwert nur im Kontext einer
konkreten Anwendung méglich.
Es kann weiter davon ausgegan-
gen werden, dass der Umgang mit
einem Wissensmanagementsys-
tem - vor allem im Bereich der I'T-
Tools — geschult werden muss.
Die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter miissen lernen, mit dem
neuen Arbeitsmittel effizient, kor-
rekt und sinnvoll umzugehen.
Ausschliesslich gut qualifizierte
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
werden in der Lage sein, ein
ausgekliigeltes Wissensmanage-
mentsystem {iberhaupt sinnvoll
zu nutzen. Sie miissen erst verste-
hen, welche Moglichkeiten ein
solches System mit sich bringt
und welche Vorteile sich daraus
fiir ihre Arbeit ergeben.

Psychologische Faktoren

Nicht zuletzt gilt es auch die psy-
chologischen Faktoren zu beach-
ten, die beim Umgang mit Wissen
eine bedeutende Rolle einneh-
men. Was im Volksmund mit
«Wissen ist Macht» ausgedriickt
wird, ist im Kontext von Unter-
nehmen von grésster Bedeutung.
Wissensmanagement beriihrt
zweifelsohne einen psycholo-
gisch sensiblen Bereich; die
Machtposition der einzelnen Mit-
arbeiterin und des einzelnen Mit-

arbeiters. Wissen wird nicht ohne
weiteres weiter gegeben. Zu
gross sind die Bedenken, dass
man mit zu viel Preisgabe von
Individualwissen seinen eigenen
Marktwert  verringert. Dieser
Softfaktor ist in seiner Tragweite
kaum zu tiberschéitzen. Auf jeden
Fall muss zuerst Vertrauen aufge-
baut werden. Die Betriebsleitung
muss deutlich kommunizieren,
dass die besten Wissensmanage-
menstrukturen nur dann opti-
miert zum Tragen kommen, wenn
sie von qualifizierten Mitarbeiten-
den betreut werden.

Motivation

Nebst der Vertrauensbasis ist es
aber mindestens ebenso wichtig
Anreizwerte zu schaffen. Dem
Unternehmen, d.h. allen Beteilig-
ten muss klar werden, dass sie
personlich davon profitieren kon-
nen, wenn privates zu Offentli-
chem Wissen oder wenn implizi-
tes zu explizitem Wissen wird.
Denn geteiltes und aufeinander
bezogenes Wissen mehr ist als die
Summe des Einzelwissens der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Implementierung

als Optimierung von
Best-Practices

Ein Unternehmen will nicht ir
gend eine, sondern im Hinblick
auf seine Kernkompetenz eine
ganz spezifische Produktivitit

optimieren. D.h. jedes Wert-
schopfungssystem verfiigt {iber
ein bestimmtes Ziel. Dieses Ziel
wird durch ebenso bestimmie
Geschiiftsprozesse bedient. Das
bedeutet jedes Unternehmen be-
sitzt spezifische problemldsende-
ne Strukturen und Funktionen.
Wissen entsteht innerhalb dieser
Strukturen und Funktionen und
wird innerhalb dieser Strukturen
weiter gegeben. Entsprechend
verfigt jeder Betrieb bereits iiber
bewihrte Best-Practices im Um-
gang mit Wissen. Fir die erfolg-
reiche Umsetzung einer nach-
haltigen und nutzbringenden
Wissensmanagement-Losung
empfiehlt sich die Integration ge-
nau dieser Best-Practices. Die
Konzentration auf die bestehen-
den Best-Practices eines Betrie-
bes hat den Vorteil, dass die Um-
setzung relativ kostengiinstig und
robust ist, weil sie sich auf bereits
erprobte Losungen stiitzt. Dem-
entsprechend ergibt sich fiir eine
nachhaltige Reorganisation der
Wissensprozesse folgende Vorge-
hensweise, die sich in vier Pro-
jektphasen gliedert (Bild 3).

Analyse

Fiir eine Umsetzung dieses Bot-
tum-up-Vorgehens kommt man
um eine tiefgreifende Analyse-
phase nicht herum. Wie bereits
erwiahnt musste jeder Betrieb
schon vor einem Wisssensmana-
gementprojekt zentrale Daten
und Informationen so managen,
dass ein wissensbasierter Mehr-
wert moglich war. In einem ers-
ten Schritt eines Wissensmanage-
mentsprojektes gilt es genau
diese Muster des Umgangs mit
Wissen herauszuarbeiten. Es
muss sichtbar gemacht werden,
in welchem Handlungskontext —
mit welchen Kommunikations-
mitteln — welche Informationen
iibertragen und in Wissen trans-
formiert werden.

Definition der Best-Practices
Erst mit der Analyse wird eine
Reflexion und eine Bewertung
der Wissensprozesse moglich. In
diesem zweiten Schritt kristalli-
sieren sich so die Best-Practices
beziiglich des Umgangs mit Wis-
sen heraus. Es kann festgelegt
werden, welche Muster sich fiir
die effiziente und effektive Wis-
sensproduktion bewihren. Im
Zuge dieser Definition der Best-
Practices wird der Handlungs-
kontext, die Kommunikations-
mittel, die Inhalte, die Qualitat
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Bild 3: Projektphasen.

der Inhalte und die Fristigkeit der
Informationen genau spezifiziert.

Technologievertriglichkeit
Im Zentrum des dritten Schrittes
steht die Frage nach dem adiqua-
ten Einsatz neuer Technologien
zur Unterstiitzung der bewihrten
Muster im Umgang mit Wissen.
Es gilt die Best-Practices gezielt
mit Hilfe informationstechnologi-
scher Errungenschaften weiter-
zuentwickeln und diese miteinan-
der vertrdglich bzw. kompatibel
zu machen. Konkret ist abzukla-
ren, ob gewisse Informations-
iibertragungsprozesse — wie bei-
spielsweise Telefongespriche -
durch die Unterstiitzung von
Web-Technologien o.4. optimiert
werden konnen.

Verallgemeinerung

Der Weiterentwicklung von Best-
Practices mittels moderner Infor-
mationstechnologien  schliesst
sich die Uberpriifung einer mogli-
chen Globalisierung dieser Lo-
sung auf die Unternehmung an. Es
muss geklirt werden, ob die unter-
nehmensweite Anwendung der
technologischen Weiterentwick-
lung der Best-Practices empfeh-
lenswert ist. D.h. es ist zu analysie-
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ren, ob die Anwendung der Best-
Practices einer bestimmten Me-
thode bzw. Technologie der Infor-
mationsiibertragung auch in ande-
ren Abteilungen sinnvoll wire.

Fazit

Immer wieder werden Wissens-
managementprojekte angegangen,
ohne dass sich das Management
und die Berater tiber die besonde-
re Qualitit von Information und
Wissen im klaren sind. Damit lau-
fen sie Gefahr, die gesamte Prob-
lematik in ihrer Tragweite und
Komplexitdt zu unterschitzen:
Wissen entsteht immer erst durch
spezifisch menschlich vernetztes
Denken und Handeln in einem
konkreten Handlungs- und Erfah-
rungskontext und wird damit von
der Wechselwirkung unzihliger
Hard- und Softfactors beein-
flusst. Hinzu kommt, dass vor
dem Hintergrund neuer technolo-
gischer Entwicklungen die Tatsa-
che vergessen geht, dass in jedem
Unternehmen immer auch schon
vor dem Wissensmanagement-
projekt Wissen erfolgreich gema-
naget worden ist. Deswegen miis-
sen sich zusitzliche Investitionen
in Wissensmanagement lohnen.
Das funktioniert nur, wenn man
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sich von der netten griinen Spiel-
wiese hin zu den Betrieben be-
quemt und sich ernsthaft die

Miihe nimmt, zu verstehen wie
die entsprechenden Wissenspro-
zesse funktionieren. Mit der in
diesem Artikel vorgeschlagenen
Bottom-up-Vorgehensweise wer-
den die bestehenden Wissens-
prozesse analysiert und als funk-
tionierende Best-Practices in eine
technologiebasierte Losung inte-
griert. Die Vorgehensweise auf
der Basis von Best-Practices un-
terstiitzt die Akzeptanz der be-
troffenen — vor allem firmeninter-
nen — Kunden. Sie werden ihre Ar-
beitsweise eher wieder erkennen
und sie werden auch eher verste-
hen, wie im sozial-organisationel-
len Kontext mit dem Wissensma-
nagementsystem effizient und da-
mit nutzbringend umgegangen
werden kann und soll. i
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