Da organisationales Wissen stets in einem sozialen Zusammenspiel entsteht, ist

Wissensmanagement weniger eine vortangig inhaltliche oder technologische afs
vielmehr eine organisatorische Herausforderung. Der Beitrag beschreibt Inhalte und

Ablauflogik einer solchen sensiblen Intervention in das Sozialgefilge eines Unternehmens.

Wissensmanagement als

Reinhart Nage!
komplexe Organisationsintervention

Die Wertschdpfung hat sich in den Jetzten Jahsen
immer mehr in Leistungsprozesse verlagert, die
eine Mobilisierung bzw. Rekombination von
komplexen Wissensbestinden erfordern. Dies
bedeutet, dass wissensbasierte Dienstleistungen
und Produkte zu Lasten der traditionellen Pro-
duktionsfaktoren Arbeit und Kapital dramatisch
an Bedeutung gewinnen werden. Das »intellectual
capital« bestimmt zunehmend die zukinftige
Leistungsfahigkeit von Organisationen.’
Im Unterschied zu den »dinglichens Produkftions-
faktoren hat Wissen vor allem zu tun mit den
von jeder Organisation entwickelten Uberlebens-
strategien. Denn bei Wissensmanagement steht
weniger das individuelle Wissen der Organisati-
onsmitglieder als vielmehr das soziale oder
organisationale Wissen im Vordergrund. Wenn
man mit Wiltke Wissen als scommunity of prac-
ticee versteht, stellen alle Bemithungen, die or-
ganisationale F3higkeit eines Systemns zu beein-

flussen, die Organisation selbst in den Mittel-
punkt der Oberlegungen,

Eine heikle Asymmetrie

Wissensmanagement als gezielter Beeinflussungs-
versuch des Intelligenzniveaus einer Organisation
aktualisiert nach Dirk Baecker? unvermeidlich die
heikle Asymmetrie zwischen Wissenden und
Nichtwissenden. Bermniihungen urn die Ein-
filhrung von Wissensmanagement in ein Unter-
nehmen machen diese Differenz explizit und
stellen ein nicht zu unterschitzendes Risiko einer
Ablehnung dieser Zumutung in jeder Organisa-
tion dar: »In einer sozialen Umgebung, in der es
liberwiegend auf die Selbstinszenierung von
Wissen ankommt, in der man in Entscheldungs-
prozessen glaubt, nur Gber Wissensbehauptun-
gen Einfluss zu bekommen, kurz im Kontext van
Organisationen, ist das explizite Rekurrieren auf
das Nichtwissen anderer stets riskant. Es bedarf
schon ganz spezieller Kommunikationsanldsse,
die es ermdglichen, die Position des Nichtwissens
und die damit verbundene Irritation des sigenen
Kompetenzempfindens als chancenreich zu ent-
decken«.3
Es wére daher reichlich naiv, die Bernithungen
um ein Wissensmanagement als lineare Beein-
flussung einer Organisation zu verstehen, bei der

es nur darauf ankame, mit einigen mehr oder
weniger elaborierten, meist technologisch orien-
tierten Tools das soziale System explizit zu beein-
flussen. Jedes Bemiihen urn Wissensmanage-
ment sorgt flr eine Dauerirritation in einer
Organisation, denn »die Ablehnungswahrschein-
lichkeit jeden Wissens erklart sich daraus, dass
damit sowohl die Realitatssicht des sozialen Sys-
tems als auch das System selbst, das sich diese

und nicht eine andere Realitat konstruiert, auf
dem Spiel stehtud,

Zur Grundiogik einer
Organisationsintervention
Wenn ran sich einem nichttrivialen Verstandnis
des Umgangs mit Wissen verpflichtet fahlg, wird
auch der Beeinflussungsversuch eines sozialen
Systems ein nichttrivialer sein. Die Herausforde-
rung, »Wissensmanagernent einzufithrens oder
»den Produktionsfaktor Wissen auszubauenx
wird wohi kaurm mit einigen linearen »To-do«
-Rezepten erfolgversprechend geleistet werden
kénnen. Vielmehr bedarf es eines Verdnderungs-
verstdndnisses, das sorgsam das von Baecker be-
schriebene Irritationspotenzial ausbalanciert.
Wenn man die Einschitzung teilt, dass die Orga-
nisation in Zusammenhang mit Wissensmanage-
rent der kritische Schliisselfaktor ist, wird ein
erfolgversprechendes Veranderungsdesign einen
organisationalen Fakus aufweisen. Wenn Wissens-
management mehr als eine anlassbezegene Ein-
zelintervention sein soll, gilt es einen Fihrungs-
und Managementprozess einzuleien, der auch

die bewihrten defensiven Routinen einer Orga-
nisation mit berGcksichtigt.

Dabei halte ich ein implizites Vorgehen, - in dem
wissensstimuiierende Arbeits- und Entscheidungs-
strukturen eingerichtet werden, - fiir erfolgsver-
sprechender als einen expliziten und als solchen
ausgeschilderten Managementprozess, der die
Ablehnungsenergie entlang der Differenz Wis-
sen-Nichtwissen mobilisiert. Ein impliziter Beein-
flussungsprozess kann um die felgende Imple-
mentierungslogik herum gebaut werden, wo-
durch die (berlebensrelevanten Wissensfelder
identifiziert und stimulierende organisatorische

Rahmenbedingungen geschaffen werden.
D . Zum Problem des Wissens in Organisationen; 1n: Organisationsentwickiung 3/1958.
D . 2a0. 510

H . Systemisches Wissensmanogernent, Lucius & Lucius, Stuttgart 1998.
r,
r, R . Wielemfihig sind Organisationen?: erscheint demndchst unter der Herausgeberschaft van Stahl.
r, )
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Schritt 1: Diagnose der Ausgangssituation

Wie jede Modevokabel eignet sich auch der Be-
griff Wissen trefflich dafir, sehr unterschiedliche
und haufig auch widerspriichliche Verande-
rungserwartengen bzw. -befiirchtungen zu mo-
bilisieren. Gerne werden EinzelmaRnahrmen be-
schlossen, ohne dass sich die Organisation in
aller Transparenz iiber einen heterogenen Erwar-
tungshintergrund verstandigt hat. Deshalb ist
es erforderlich, dass sich die Entscheidungstri-
ger bereits zu Beginn eines solchen mplemen-
tierungsprozesses dariiber verstindigen, welche
zentralen Problemstellungen durch »Wissensma-
nagementx Uberhaupt bearbeitet werden sollen:
Wozu sind diese Anstrengungen notwendig?
Welche Not gilt es zu wenden? Erspart man sich
diesen manchmal mihsamenr Aushandlungspro-
zess, ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass die
it viel Engagement gestarteten Wissensaldtivi-
taten fir die betroffenen Organisationen folgen-
los bleiben.

In der ersten Phase des Prozesses geht es darum,
ein reafistisches und fundiertes Bild der Bedeu-
tung und des Umgangs mit dern Faktor Wissen
in der Organisation zu gewinnen. Eine Vorstel-
lung, die sowohl kogaitiv als auch emoticnal
’abgesichert sein muss. Diese Diagnosephase
fokussiert sich auf die folgenden Hinf wichtigen
Reflexionspunkte:

Sinline 11998, 5 40 (Infine ist eine Pubitkation von SIEMENS)

Herstellung eines Verstandnisses
diber den bisherigen Umgang mit
Wissen
»Wenn Siernens wiilSte, was Siemens wei ...« ist
nicht nur bei Siemens ein gefligeltes Worts, son-
dern gilt fiir viele andere komplexe Organisatio-
nen. Daher ist es zweckmiRig, sich zu Beginn
eines solchen Prozesses ber die organisational
vorhandene Wissensbasis — im Sinne einer Wis-
sensidentifikation - zu verstandigen. Folgende
Leitfragen zur Analyse der {iber Jahre herausge-
bildeten Praxis des Umgangs mit Wissen kénnen
dabei helfen:

+ Welche Art des Wissens dominiert im Unter-
nehmen? Implizites Wissen, - das von han-
delnden Personen aufgebaut und gepflegt
wird, — ader eine organisatorische Wissens-

basis wie die Dokumentation des relevanten
Know-hows?

* Wie hoch ist der Grad der Personenabhian-
gigkeit in der Nutzung und Weitergabe von
Wissen?

+» Wie entsteht neues Wissen ~ eher zufallig
oder gezielt?
» Wie durchlassig sind die Crenzen zwischen

Abteilungen und Bereichen?

= Gibt es organisierte Formen des
Voneinander-Lernens?

» Welche Kulturmerkmale férdern bzw. behin-
dern den Umgang mit Wissen bzw. Nichtwis-
sen?

= Erstellung einer Wissenslandkarte.

-
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Ausleuchten des Immunsystems
einer Organisation
jede Crganisation entwickelt im Laufe ihrer Or-
ganisationsgeschichte eine ganz spezifische Aus-
prégung ihrer Muster, Verhaltensweisen und Ab-
léufe, die zumindest in der Vergangenheit fiir das
Uberleben der Organisation ntitzlich waren. Eine
Organisationsintervention wie die Einflihrung
von Wissensmanagernent bringt sehr wahy-
scheinlich die eingespielte Balance zwischen 8e-
wahren und Verdndern aus dem Cleichgewicht.
Mit Gegenreaktionen und der Mobilisierung von
Abwehrkraften ist daher zu rechnen. Es kann sich
daher lehnen, das »trnmunsystems« der Organisa-
tion unter dem spezielien Fokus »Wissensmana-
gement als Verdnderungszumutungs zu be-

leuchten, um zu erwartenden Abwehrreaktionen
proaktiv zu begegnen.s

+ Welche »blinden Flecken« verhindern die
Wahrnehmung und die Identifikation von
organisational vorhandenem Wissen?
{implizitat von Wissen)

+ Wo behindern Strukturen der Organisation
den Wissensaustausch (etwa durch hierarchi-
sche Unterschiede und organisatorische Sub-
grenzen bzw, »Mauern«)?

* Welche Kommunikationsmuster und -routi-
nen beeintrachtigen die Kommunikation (iber
Wissen bzw. Wissensintegration (Bsp. Spezial-
sprachen unterschiedlicher Fachdisziplinen,
Machtauseinandersetzungen dber die unter-

schiedlich bewertete Bedeutung des jeweili-
gen Wissensaspektes etc.)?

Kernkompetenzen als Schliisselstellen im
Prozess der Wissensentwicklung

Ein besonderes Problem fiir jedes Wissensmana-

gement bereitet in einer Zeit des weltweiten Zu-

griffs auf Daten die Uberfiille an Informationen.

Daher basteht die besondere Herausforderung
in der Fokussierung auf das strategisch relevante
Wissen. U die strategische Bedeutung der
Ressource Wissen im Einzelnen bewerten zu
konnen, ist ein Verstandnis (ber die aktueller
und kiinftig erforderlichen Kernkompetenzen
einer Organisation zentral.

»Ohne den — manchmal mihsomen - Vorschritt
lduft das Unternehmen Gefahr, dass die
Wissensziele nicht wirklich in der

Unternehmensrealitdt verankert sind.«

. Knowledge Strategy: unverbffentlichtes Vortragsmanuskript, 1999,
M . Wertbewerbsstrategie, Campus. (10, Auﬂage)g

»Wenn Wissensmanagement mehr als eine
anltassbezogene Einzelintervention sein soll,

gilt es einen Fihrungs- und Managementprozess
einzuleiten, der auch die bewdhrten defensiven
Routinen einer Organisation mit beriicksichtigte.

Kernkompetenzen bestehen stets aus einem
ganzen Biindel an F3higkeiten und Technologien.
Sie bilden die Summe des dber einzelne Organi-
sationseinheiten hinweg vorhandenen Problem-
|&sungswissens und stehen den Betroffenen oft
zur Verfligung, ohne dass dieses explizit sofort:
benennbar wéren. Kernkompetenzen liegen
gleichsarn wie Wurzeln unter der Erde und sind
die Basis der Wettbewerbsfahigkeit einer Organi-
sation, wihrend die einzelnen Produkte und
Dienstleistungen die Friichte dieser Kernkompe-
tenzen darstellen.
Die Kenntnis der eigenen Kernkompetenzen
ermaglicht erst den strategiegeleiteten Aufbau
von Fachwissen durch ein integriertes Inverventi-
onskonzept. Welches Wissen muss aufgebaut,
zugekauft, verbreitert, vertieft oder Gberhaupt
erst zuganglich gemacht werden, um die Kern-
kompetenzen des Unternehmens voll zur Entfal-
tung zu bringen? Welche neuen Kernkompeten-
zen sind zur Uberlebensfihigkeit erst aufzu-

bauen und welche Konsequenzen hat das fiir das
erforderliche Wissen der Organisation?

Umgang der Organisation mit Umwelt- und
Marktinformationen bzw. -irritationen
Ein besonders relevanter Aspekt fir die Lern-
fahigkeit einer Organisation ist die produldive
Verarbeitung von systemexternen Impulsen.
Wie gelingt es der Organisation fir lebenswich-
tige Impulse van auRRen offen zu bleiben? Das
von Michael Parter? entwickelte Modell der Be-
obachtung der Branchenentwicklung erscheint
gut geeignet, den Blick fiir markt- und umwelt-
relevante Informationsbereiche zu scharfen.
Porter empfiehlt den Beobachtungsfokus auf
folgende fiinf Dimensionen zu lenken:
* Informationen (iber die Rivalitat unter den be-
stehenden Unterrebimen einer Branche
* Expertise zur Einschatzung einer moglichen

Bedrohung durch Ersatzprodukte und -dienst-
leistungen

—_
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* Wissen aber die vorgelagerten Wertschop-
fungsketten (Verhandlungsstirke der Liefe-
ranten)

» Kenntnis iiber die Kunden und deren Ver-
handlungsmacht
» tnformationen (iber potenzielle neue Korkur-

renten und des von diesen ausgehenden Ge-
fahrdungspotenzials.

Lernfahigkeit der Organisation

Eine sorgsame Beobachtung dieser Umwelt- und
Marktperspektiven gibt erfahrungsgemaR viel-
fltige Hinweise auf potenziell relevante Gele-
genheiten fr externen Wissenserwerb sowie fiir
die erforderliche interne Wissensentwicklung.

Schon in der Diagnosephase gilt es, sich ein Ver-
st&ndris von der Eigentlimlichkeit des Lernens
der betrachteten Qrganisation zu verschaffen.
Wie sind wichtige Aspekte der Lernfihigkeit in
der untersuchten Organisation ausgepragt? Was
sind geeignete »Stellhebels zu einer wirksamen
Beeinflussung der Lernfihigkeit?
FarWimmer bedeutet Lernfihigkeit einer Orga-
nisation, jene Strukturen zu schaffen, die es einer
Organisation erméglichen, sich auf Veranderun-
gen, die vorerst als sweiche« Signale zu erkennen
sind, rechtzeitig einzustellen. Danach beeinflus-
sen folgende Dimensionen die Lernfihigkeit
einer Organisation in besonderem MaRe:
« Der Grad der Umweltsensibilitat: Welche For-
men von Beriihrungspunkten hat die Organi-
sation ausdifferenziert, um Lernanstéie von

aulen ins Innere des Systems zu transformie-
ren?

* Art der Fehlerverarbeitung: Wie geht die
Organisation mit Abweichungen um?

* Entwicklungsstand der Fiihrungsstrukturen
und des Kooperationsniveaus in den jeweili-
gen Flihrungsteams

+ Der Grad fachiibergreifender, projektbe-
zogener Zusammenarbeitsformen

* Die Balance von operativer Beschleunigung
und gezielter Auszeiten zur periodischen
. Seibstreflexion

* Stand des innovationsfardernden Personal-
managements

* Umgang mit Problemwahrehmung,
~zuschreibung und -bearbeitung.

Schritt 2: Wissensziele festlegen

Eine Vergemeinschaftung liber die Ausprigungen
der unterschiedlichen Aspekte der Lernfihigkeit
ist eine gute Basis fiir die folgende Konzeptions-
phase, weil sie vielfiltige Hinweise auf die Art
und Weise gibt, wie Wissen vom Systermn aufge-
nommen aber auch abgestoRen wird.
Als Ergebnis dieses ersten Schrittes verfligt das
Unternehmen itber eine ausgewogene und ver-
gemeinschaftete Diagnose der Stirken und
Schwachen in Zusammenhang mit derm Umgang
mit Wissen und dadurch implizit auch ein Ver-
standnis fiir die wichtigsten Verinderungserfor-
dernisse.
Erst auf dieser vergemeinschafteten Basis kann
sinnvoll der zweite Schritt aufsetzen: In welche
(Wissens-)Richtung soll sich das Unternehmen
entwickeln, welche Wissensziele sollen ange-
strebt werden? Ohne den — manchmal mihsa-
men - Vorschritt 13uft das Unternehmen Gefahr,

dass die Wissensziete nicht wirklich in der Unter-
nehmensrealitit verankert sind.

Wissensziele legen fest, auf welchen Ebenen
Fahigkeiten aufgebaut werden solten. Strategi-
sche Wissensziele definieren organisationales
Kernwissen und beschreiben so den kiinftigen
Kompetenzbedarf eines Unternehmens. Opera-
tive Wissensziele sorgen fiir die Umsetzung des
Wissensmanagements und sichern die notwen-
dige Konkretisierung der strategischen Zielvor-
gaben. Diese Wissensziele sind dariiber hinaus
eine wichtige AusgangsgréRe fiir einen perma-
nenten Feedbackprozess - fiir ein Wissens-Con-
trolling, das die tatsdchlichen Resultate der umn-
gesetzten organisationsinternen Wissensbemi-
hungen becbachtet und riickmeldet.

>t

Hernsteln Thema
399 Wissensmanagement

»Welches Wissen muss aufgebaut, zugekauft,
verbreitert, vertieft oder (iberhqupt erst
zugdnglich gemacht werden, um die
Kernkompetenzen des Unternehimens velf
zur Entfaltung zu bringen?«

SWimmer, R.go0



Schritt 3: Konzeption eines

integrierten Interventionskonzeptes
Die Geneva Knowledge Group um Gilbert Probst
hat die wichtigsten Interventionsfelder eines
Wissensmanagementkonzeptes in einigen Bau-
steinen dargestellt?, die zusammengefasst ein
pragmatisches interventionskonzept bilden:

»Die kollektive Wissensentwicklung

in einem Unternehmen ist kein :Selbstldufer:,«

Wissensziele Feedback Wissensbewertung
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Wissensidentifikation: Nicht selten liegt die
wahre Herausforderung in der Sichtung und Be-
wertung bereits vorhandener Problemlédsungen
statt in der Neuentwickiung von Produkten oder
Prozessen. Ein effektives Wissensmanagement
muss ein hinreichendes MaR an interner und
externer Transparenz schaffen und den einzelnen
Mitarbeiter bei seinen Suchaktivitdten unter-
stiitzen.
Wissenserwerb: Unternehmen importieren einen
erheblichen Teil ikres Wissensbedarfes aus Quel-
len, die auBerhalb des Unternehmens liegen. In
den Beziehungen zu Kunden und Lieferanten, zu
Konkurrenten sowie zu Kooperationspartnern
besteht erhebliches und sehr oft unausgeschopf-
tes Wissenserwerbspotenzial. Das im ersten
Schritt gewonnene Verstandnis Gber die vorhan-
denen und die auszubauenden Kernkompetenzen
liefert dabef die Hintergrundfolie fir die Benen-
fung jener Wissenseiemente, die zu erwerben
sich lohnen.
Wissensentwicklung: Wissensentwicklung ist eint
komplerentirer Baustein zum Wissenserwerh.
Im Mittelpunkt steht die Produktion neuer Fahig-
keiten, neuer Produkte, besserer Ideen und leis-
tungsfdhigerer Prozesse. Relevantes Wissen ent-
steht in alfen Bereichen der Qrganisation. Daher
muss in diesem Baustein der Umgang des Unter-
nehmens mit neuen tdeen thematisiert und fest-
gelegt werden,
Wissens(ver)teilung: Eine Kernherausforderung
von Wissensmanagernent besteht darin, indivi-
duelles Wissen organisaticnal verfiigbar zu ma-
chen. Die (Ver-)Teilung von Erfahirungen in der
Organisation ist eine zwingende Notwendigkeit,
um isoliert vorhandene Informationen oder Er-

fahrungen fir die gesamte Organisation nutzbar

zu machen. Die Leitfrage lautet: »Wer sollte was
in welchern Umfang wissen ader kinnen, und
sPrebst, G; Raub, S; Romanard?,

K . (1997) Ressource Wissen, Frankfurt

r Wissensbewahrung

wie kann ich die Prozesse der Wissens(ver)tei-
lung erleichtern?«
Wissensnutzung: Nur genutztes Wisser: stiftet
Ertrage. Mit der erfolgreichen Identifikation und
{Ver-)Teilung zentraler Wissensbestandteile ist
die Nutzung im Unternehmensalitag noch fange
nicht sichergestelit. Die Nutzung fremden Wis-
sens wird durch eine Reihe psychologischer und
struktureller Barrieren behindert (s. dazu die
schan von Baecker beschriebene heikle Asym-
metrie zwischen Wissenden und Nichtwissen-
den).
Wissensbewahrung: Einmal erworbene Fihigkei-
ten stehen nicht firimmer zur Verfiigurg. Gerade
Umstrukturierungen oder radikale Transforma-
tionsprozesse erzeugen &fters den nicht ausrei-
chend mitbedachten Nebeneffekt, dass ein Teil
des organisationalen Gedichtnisses verloren
geht. Um wertvolles Wissen nicht zu verlieren,
miissen die Prozesse der Selektion des Bewah-
rungswiirdigen, die angemessene Speicherung

und die regelmaRige Aktualisierung bewusst ge-
staltet werden.

Schritt 4:

Fihrung und Steuerung von Wissen
Nach Edgar Schein ist das Verhalten der

Fahrungskrafte in hchstern MaBe kulturpra-
gend. Damit Wissen in einem Unternehmen von
einem relativ wirkungslosen Lippenbekenntnis
zu einer gelebten Unternehmenspraxis wird, ist
ein entsprechendes Committment des (Top)Ma-
nagements von gro&er — vor allem untes-
nehmenskultureller - Bedeutung, Doch eine
Konfrontation mit Nichtwissen — was jedem Wis-
sensmanagement systermimmanent ist - irritiert

in der Regel Fiihrungskrifte in ihrem Selbstver-
stindnis am meisten.
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Verstehen sich doch nicht wenige Flihrungs-
krifte qua Hierarchie als jene im Unternehmen,

die ihren Mitarbeitern vermittein (miissen}, was
richtig und falsch ist.

Neben dem persénlichen Umgang mit Wissen/
Nichtwissen kommt fiir die Realisierung von Wis-
sensmanagement der Kooperationsbeziehung
zwischen den Fihrungskréften eine wichtige
Rolle zu. Denn je problembeladener die Fihrungs-
konstellation eines Unternehmens ist, umso we-
niger kdnnen die Wissensbausteine mit Leben
erfiillt werden. Daher ist die Entwicklung von
tragfahigen Flhrungsstrukturen ein weiterer

wichtiger »Stellhebels in Richtung eines wissen-
sorientierten Unternehmens.

Neben den kurz skizzierten Rollen- und Struktur-
anforderungen an das Fiihrungssystem ist auch
der instrumentelle Fibrungsaspekt von Bedeu-
tung: Die Integration des Wissensmanagements
in bestehende Fithrungsinstrumente (wie z.8.
Zielvereinbarung, Mitarbeitergesprich, Strate-
giereflexionen) kann dazu beitragen, dass die
Wissensmanagement-Interventionen in Reflexi-
ons- und Steverungsverstindnis eines Unter-

nehmens einfliefen und zu einem selbstver-
standlichen Proze& werden.

Schritt :

Diffusion von Wissen in die Organisation
Die bisherigen Ausfithrungen verdeutlichen, dass
die kollektive Wissensentwicklung in einem Unter-
nehmen kein »Setbstidufer« ist. Eine abgestimmte
und sich verstirkende Kombination von organi-
satorischen Manahmen ist dafir bewusst einzu-
richten, deren Wirksamkeit genau zu beobachten
und zu pflegen. In der Praxis werden folgende or-
ganisatorische Optionen genutzt, die die Inter-
ventionsbreite zur Stimulierung des Wissens-

managements im Sinne einer scommunity of
practices verdeutlichen?:

« An die Nutzung von technologischen Instru-
menten und Ansatzpunkten wird haufig zu-

erst gedacht, Ohne Zweifel kdnnen technolo-

gische Infrastrukturen {wie das nfranet,
internet, Expertensysteme, Datenbanken
etc.) den Zugang zu Informationen und die
Wissensbewahrung radikal erleichtern und
erweitern. Doch das ausgefeilteste Informa-
tionsmanagement ist keine Garantie dafiir,
dass diese Uberfiille an Informationen auch

zu einem von der gesamten Organisation ge-

teilten Wissenintegriert wird.

» Organisationale Reflexionsansitze ~ auch als

rAuszeitenc bezeichnet - eignen sich, das

rdistributed knowledgex einer Organisation
sichtbar zu machen und sich dadurch gegen-

seitig zur Verfigung zu stellen. Strategie-
meetings, Leitbild/Visions-Workshops,

a.0.0.

Norton, D. (7997)Baanced Scorecard. Stuttaert

Open-Space-Veranstaltungen, Unternehmens-
theater, interne Fortbildungen, Wissensaus-
tauschboérsen, gemeinsame Produktentwick-
lungen et¢. kénnen geeignete kommunikati-
onsbezogene Handlungsoptionen bilden, um
Informationen zu einer gemeinsamen Wis-
senspraxis zu vergemeinschaften.

+ Die Managementmoden der letzten jahr-
zehnte haben auch eine Rethe von nitzlichen,
arbeitsbezogenen Instrumenten ausdifferen-
ziert, die sich zur Wissensdiffusion gut eig-
nen: Formen der Projektorganisation und des
Projektmanagements, Gruppenarbeit, KVP,
Qualititszirkel, Dokumentationen des Qua-
fitdtsmanagements, Job Enrichment, Job Ro-
tation, Job Enlargement kénnen soiche

sozialen Gefil3e bilden, die sich auch fiir die
Ziele des Wissensmanagements nutzen las-
sen.

= Schlieflich kdonnen materielle und immateri-
elle Anreizsysteme einen unterstittzenden
Rahmen fiir die Umsetzung und Nutzung von
Wissen in der Grganisation bilden, etwa va-
riable Gehaltsanteile fiir die Pflege des Wis-
sens, attraktive Karrieremuster fiir Experten,
Auszeichnungen, Belohnungen fiir die beson-

dere Sorge um das Know-how eines Unter-
nehmens etec.

6. Schritt: Wissensbewertung

und Controlling
Wissensmanagement kostet Geld und bean-

sprucht Managementressourcen. Es darf daher
nicht zumn Selbstzweck werden, sondern muss
seinen Beitrag zur Erreichung der Unternehmens-
ziele immer wieder nachweisen. Dieser Control-
ling-Prozess ist eine essenzielle Vioraussetzung
far Kurskorrekturen bei der Durchfithrung von
fangerfristigen Wissensinterventionen. Spitestens
hier zeigt sich, welche Qualitit die in Schritt 2
formulierten Zielvorstellurgen des hatten. Da
Wissensmanager im Gegensatz zu Finanzmana-
gern nicht auf ein erprobtes Instrumentarium
von Ingikatoren und Messverfahren zuriickgrei-
fen kénnen, miissen neue Controllingmethoden
entwickelt werden. Die Ralanced Scorecard
(BSC) ist ein solches neues Instrument aus dem
Set des Performance Measurement™, die ein
wichtiges Bindeglied zwischen Entwicklung

eines Wissenskonzeptes und der Umsetzung im
Unternehmenshandein zu bilden vermag,

Erfahrungsgemar beeinflusst die Sorgfalt der
Implementierung die Wirksamkeit des Wissens-
managements in einem Unternehmen hochsig-
nifikant. Mit anderen Worten: Bei der Einfishrung
von Wissensmanagement ist die sorgfiitig
durchdachte Organisationsintervention haufig
»die halbe Mietee. Dabei halte ich die beschrie-
bene Organisationsintervention, in der wissens-
stimulierende Arbeits- und Entscheidungsstruk-
turen geférdert werden, fir erfolgsverspre-

chender als einen expliziten und als solchen aus-

geschilderten Managementprozess, der die Ab-

lehnungsenergie entlang der Differenz Wissen-
Nichtwissen nahezu provoziert.
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