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Das Wissen der Menschheit verdoppelt sich bislang
im 21. Jahrhundert nach Meinung von Experten alle

4 Jahre. Zum Beginn der Industrialisierung wurden
hierzu noch 100 Jahre bendtigt. Gleichzeitig sinkt die
Halbwertzeit des Wissens. In der beruflichen Ausbil-
dung erworbenes Fachwissen ist hdufig schon nach
zwei Jahren tiberholt. Dariiber hinaus wird immer
mehr Arbeitszeit fiir die Suche nach qualitativ guter
Information verwandt. Hinzu kommt der Wissensver-
lust, wenn Menschen aus dem Berufsleben ausschei-
den oder die Unternehmensnachfolge nicht geregelt
ist. Dies alles zeigt, dass Wissensgewinnung, -suche
und -verarbeitung im globalen Wettbewerb zu zen-
tralen Erfolgsfaktoren werden. Dabei spielen die
modernen Informations- und Kommunikationstech-
nologien (IKT) eine herausragende Rolle. Mithilfe von
IKT kann der vorhandene und weiter wachsende
Reichtum an Wissen, Kenntnissen und Erfahrungen
sowohl innerhalb als auch auBerhalb von Organisa-
tionen und Unternehmen besser genutzt werden.

Das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Tech-
nologie (BMWi) hat den effizienten Umgang mit der
Ressource Wissen in Unternehmen und 6ffentlichen
Verwaltungen in den letzten Jahren insbesondere mit
zwei IKT-MaBnahmen gefordert. Im Mittelpunkt der
Initiative ,WissensMedia“ steht die Entwicklung und
Erprobung von neuen IKT-basierten Wissensmanage-
ment-Methoden in mittelstdndischen Unternehmen
und offentlichen Verwaltungen. Die Initiative ,Fit fiir
den Wissenswettbewerb® verfolgt dariiber hinaus das
Ziel, den Transfer erprobter Konzepte und Methoden
im Umgang mit Wissen in die betriebliche Praxis zu
foérdern.

Beide MaBnahmen sind Bestandteil des Aktionspro-
gramms ,Informationsgesellschaft Deutschland 2010
(iD2010)%, das den Handlungsrahmen der Bundesre-
gierung auf dem Gebiet der Informations- und Kom-
munikationspolitik fiir die laufende Legislaturperio-
de festlegt.

Mit dem vorliegenden Leitfaden sollen Chancen,
Herausforderungen und Nutzen von IKT-basiertem
Wissensmanagement anhand von Beispielen aus den
BMWi-Initiativen vorgestellt werden. Ein besonderes
Anliegen ist es mir dabei, mittelstdndische Unterneh-
men und dffentliche Verwaltungen noch stérker als
bislang fiir die Bedeutung und Potenziale von Wis-
sensmanagement zu sensibilisieren.

L]
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Der gezielte Umgang mit der Ressource Wissen wird
immer mehr zu einem Erfolgsfaktor fiir Unterneh-
men und 6ffentliche Verwaltungen. Dies setzt einen
Wandel in den Denk- und Arbeitsweisen sowie der
"Kultur" im Unternehmen voraus. Entsprechende
Methoden und Werkzeuge fiir das Wissensmanage-
ment sind mittlerweile in vielféltiger Weise verfiig-
bar, allerdings vielfach noch als unmittelbare For-
schungsergebnisse und damit in einer Form, die fiir
einen Einsatz in der tdglichen Praxis gerade in klei-
nen und mittelstdndischen Unternehmen wie auch in
offentlichen Verwaltungen nicht oder nur bedingt
geeignet ist. Hier muss "Ubersetzungsarbeit" gelei-
stet werden. Ziel dieses Leitfadens ist, Entscheidungs-
trager/innen in Unternehmen und 6ffentlichen Ver-
waltungen die Ubersicht iiber aktuelle Trends und
Entwicklungen zu erleichtern, effiziente Formen des
Umgangs mit der Ressource Wissen vorzustellen und
praxisorientiert aufzubereiten.

Obwohl Wissen in den letzten Jahren zur ent-
scheidenden Ressource in Wirtschaft und Gesell-
schaft wurde, ist ein systematischer und effektiver
Umgang mit der Ressource Wissen noch langst keine
Selbstverstandlichkeit. Doch die vorhandenen positi-
ven Erfahrungen in vielen kleinen und mittleren
Unternehmen und 6ffentlichen Verwaltungen zei-
gen: Eine Auseinandersetzung mit dem Thema lohnt
sich! Immer mehr Unternehmen beschéftigen sich
mit ihren eigenen Wissensressourcen und setzen vor
dem Hintergrund ihrer Zielstellungen und Problem-
lagen gezielt einzelne Instrumente des Wissensma-
nagements ein. Angesichts knapper zeitlicher und
personeller Kapazitdten geht es dabei um Konzepte,
die sich pragmatisch mit ganz konkreten Problemen
des eigenen Unternehmens beschéaftigen und
umsetzbare Losungen anbieten.

Die Erfolge, die so erreicht werden kénnen, sind
beeindruckend und betreffen nahezu alle Bereiche
eines Unternehmens von der Personalentwicklung
uber eine effizientere Gestaltung der unternehmens-
spezifischen Geschéftsprozesse bis hin zur Entwik-
klung neuer Dienstleistungen und Produkte.

Interview mit Herrn Rainer Weichbrodt, brithne gruppe Dortmund

Welchen Nutzen hat ein KMU von Wissensmanagement?

Wissen ist kein Selbstzweck. Mittelstdndlern geht es nicht um Wissen, sondern um ihr Geschéft. Bei
brithne gruppe ist die Geschéftsleitung ein Vorbild und Treiber in Sachen Wissensmanagement. Offen-
heit, Transparenz, eine eigene Wissens-Community und motivierte Mitarbeiter/innen sind das A und O.
Wir haben mit unserem Wissensmanagement und einem ausgepragten Qualitdtsmanagement
seit dem Jahre 2000 mit dem gleichen Mitarbeiterstamm den Jahresiiberschuss pro Jahr im Durch-
schnitt um 30% steigern konnen. 2006 lag die Steigerung bereits bei 62%. Wir kommunizieren unser
Wissenskapital in den Bankenberichten und erzielen heute eine fiir unsere GroSe und Branche
ungewohlich gute Einstufung beim Rating. Die Identifikation und das Engagement der
Mitarbeiter/innen im Tagesgeschéft hat sich sichtbar verbessert.

Was ist das Besondere an Ihrem Wissensinanagement?

Die Teilnahme am Wissensmanagement ist freiwillig. Es gibt keine Sanktionen. Aber: Wir achten auf
unsere Unternehmenskultur. Wir suchen uns unsere Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gut aus und
trennen uns von jenen Mitarbeiter/innen, die nach dem Motto »Wissen ist Macht« wichtige Informationen

fur sich behielten oder gezielte Intrigen betreiben.



Haben Sie dafiir besondere Anreize schaffen miissen?

Die Unternehmenskultur eines »wissenden« Unternehmens muss dazu fithren, Ideen im Team zu entwik-
keln. Neue Ideen miissen zum Alltag gehoren - weil es Spa3 macht und weil nur dann das Uberleben der
Firma gesichert werden kann, wenn sich alle daran beteiligen. Extrinsische Anreize (in Form von Geld o.
4.) auf dem Weg zur Lernenden Organisation haben wir von Beginn an abgelehnt.

Was bedeutet fiir Sie Transparenz?

In unserer Wissens-Community operieren, hei3t: Jeder kann die kompletten Daten, aus der Buchhaltung
oder dem Controlling einsehen. Alle Budget-Planungen, alle Gewinn-und-Verlust-Rechnungen liegen
offen. Es gibt nur zwei Ausnahmen: die Gehalter der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und der Preis, der
mit einem Kunden fiir einen bestimmten Auftrag ausgehandelt wurde. Transparenz schafft Vertrauen
und erhoht die Identitdt der Mitarbeiter/innen mit dem Unternehmen.

Worauf ist zu achten bei der Einfithrung von Wissensmanagement?

Wissensmanagement kénnen Sie nicht in drei Monaten einfiihren. Es ist eine ldngerfristige und nachhal-
tige Aufgabe. Damit die ersten Friichte zum tragen kommen, miissen Sie gesunde Wurzeln schaffen. Bar-
rieren liegen kaum in den technischen Losungen. Wir haben keine teuere Software ausgewéhlt, sondern
ein Open-Source-Produkt von PHP-Nuke. Aber vor der Einfithrung muss sich jeder tiberlegen, wie Technik,

Mensch und Organisation zusammen wirken.

Diese Erfahrungen belegen in eindrucksvoller
Weise: Die wissensorientierte Unternehmensfithrung
ist eine unabdingbare Grundlage fir die Sicherung
der Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit
deutscher Unternehmen. Darauf verweisen auch
die Ergebnisse der von uns durchgefiihrten interna-
tionalen Expert/innenbefragung (s. Kap. 6).

Um diese Entwicklungen voranzutreiben hat das
Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie
(BMWi) zur Unterstiitzung kleiner und mittlerer
Unternehmen (KMU) und 6ffentlicher Verwaltungen
mit den Programmen ,,WissensMedia“ und ,Fit fiir
den Wissenswettbewerb® zwei Initiativen gestartet,
in denen neue Technologien entwickelt und erprobte
Konzepte und Methoden des Wissensmanagements
in die Praxis iibertragen werden sollen. Diese Initia-
tiven handlungsorientiert zusammenzufithren
und einem groB3en Kreis von Interessierten Ent-
scheidungstrager/innen zuganglich zu machen,
ist die zentrale Aufgabe dieses Leitfadens.

Kurz und prédgnant geht es im Leitfaden um die
Beantwortung folgender Fragen:

» Warum kénnen kleinere und mittlere Unterneh-
men (KMU) und o6ffentliche Verwaltungen von
einem effizienten Umgang mit der Ressource
Wissen profitieren (Kap. 2)?

» Wasist Wissensmanagement und wie ldsst sich
die Ressource Wissen managen (Kap. 3)?

» Welche Voraussetzungen miissen beim Umgang
mit der Ressource Wissen beachtet werden
(Kap. 4)?

»  Wie fiihre ich Wissensmanagement in KMU ein
(Kap. 5)?

Im Rahmen des Leitfadens werden erfolgreiche
Beispiele aus Unternehmen und 6ffentlichen Verwal-
tungen vorgestellt. Ergdnzt werden diese Praxisbei-
spiele durch kurze und pragnante Beschreibungen
der Ergebnisse der Entwicklungsvorhaben und Pro-
jekte aus den Programmen ,,WissensMedia“ und ,Fit
fir den Wissenswettbewerb*®. Die in den Projekten
erarbeiteten technischen und organisationalen
Losungen und Tools liefern wichtige Hilfen und
Methoden zur Einfiihrung von Wissensmanagement
in KMU und 6ffentlichen Verwaltungen.



Wissensmanagement

Die Ergebnisse des Wissensmanagement-Baro-
meters geben einen Einblick in zentrale internationa-
le Trends. Die Untersuchung wurde in Hongkong,
den USA, England, Litauen, Ddnemark und Frank-
reich durchgefiihrt.

Abgerundet wird der Leitfaden durch eine , Erste
Hilfe“, bei der alle wichtigen Ansprechpartner/innen,
Links und Literatur genannt werden.

Die einzelnen Kapitel sind modular aufgebaut
und in sich abgeschlossen, ein Springen zwischen
den Kapiteln ist daher moéglich. Insofern ist der Leitfa-
den fir unterschiedliche Zielgruppen geeignet.
Einsteiger/innen sei das chronologische Lesen emp-
fohlen. Fur die Praktiker/innen, die tiber Vorerfah-
rungen verfiigen und sich konkrete Unterstiitzung
bei der Einfiilhrung von Wissensmanagementlo-
sungen erwarten, empfehlen wir die Lekttire der
Kapitel 4 und 5. Fiir diejenigen, die bereits tiber funk-
tionierende Wissensmanagementlésungen verfiigen
und sich schnell tiber neueste Trends und konkrete
Produkte informieren wollen, eignen sich insbeson-
dere die Kapitel 3 und 6 sowie die detaillierten Pro-
jektbeschreibungen im Anhang. Die einfiithrenden
Ubersichten auf den Seiten 54 und 62 ermdglichen
einen schnellen Uberblick tiber zentrale Themen und
Produkte, mit denen sich die Projekte beschéftigen
sowie der Branchen, fiir die sie entwickelt werden.

Um die im Text dargestellten Beispiele und Kon-
zepte schneller zuganglich zu machen und deren
Bedeutung fiir die praktische Umsetzung hervorzu-
heben werden Definitionen, Tipps und Beispiele im
Text besonders gekennzeichnet.

Definitionen der zentralen Begriffe

E;:é? finden sich in den blauen Kastchen

mit diesem Symbol.

Wichtige Tipps sind in den blauen
ﬁ F Késtchen mit dem Werkzeug

hervorgehoben.

Beispiele zum Wissensmanagement
% aus der Praxis sind mit der Lupe

versehen.

Der Leitfaden dient so als Orientierungshilfe,
der einen schnellen Uberblick iiber aktuelle Ent-
wicklungen und Trends ermdoglicht und Hilfestel-
lungen fiir Entscheidungstrager/innen in Unter-
nehmen und 6ffentlichen Verwaltungen zur Ver-
fiigung stellt. Zugleich liefert er wichtige Hinweise
auf konkrete Methoden, Tools, Konzepte und
Ansprechpartner/innen, die bei der konkreten Ein-
fihrung oder Weiterentwicklung von Wissensma-
nagement in Unternehmen und 6ffentlichen Verwal-
tungen notwendig und hilfreich sind. Dartiber hin-
aus wird an geeigneter Stelle gezielt auf ausgewéhlte
Projekte, Expert/innen und Literatur verwiesen, die
eine weiterfiilhrende Beschéftigung mit Teilaspekten
des Themas ermaoglichen.



Das Thema ,,Wissen® ist in aller Munde: ,, Wissensge-
sellschaft®, ,Wissensarbeit®, ,,Wissensorganisation®,
»~Wissensmanagement® etc. beschreiben auf unter-
schiedlichen Ebenen Wandlungsprozesse, die durch
eine zunehmende Bedeutung der Ressource Wissen
charakterisiert sind. Innovative Produkte, intelligente
Giiter und Dienstleistungen erfordern die effiziente
Vernetzung und Neukombination der vorhandenen
Wissensbestdnde und neues Wissen. Die Frage nach
geeigneten Konzepten und Tools zur Transformation
von Wissen in Nutzen entlang der Wertschopfungs-
kette Wissen wird zum Dreh- und Angelpunkt wirt-
schaftlichen Erfolgs. Wahrend das Management tra-
ditioneller Ressourcen (Kapital, Maschinen, Werk-
und Rohstoffe) in der tayloristischen Organisations-
weise perfektioniert wurde, steht das Management
von Wissensarbeit und von Wissensarbeiter/innen in
lernenden Organisationen noch am Anfang.

Beim Wissensmanagement geht es darum, das
Wissen in den Kopfen der Mitarbeiter/innen und im
Betrieb insgesamt zu erschlie8en. Demnach miissen
neben den technischen Grundlagen auch die Mitar-
beiter/innen und die Unternehmensorganisation in
die Betrachtung einbezogen werden. Dabei beschéf-
tigen sich in den letzten Jahren verstdrkt auch mittel-
stdndische Unternehmen, 6ffentliche Verwaltung
und Handwerksbetriebe mit dem Thema und dies
zum Teil mit erstaunlichen Ergebnissen.

Dies ist auch notig, denn die Wirtschaft in
Deutschland ist vorrangig von mittelsténdischen
Unternehmen geprégt. Hierzu zdhlen weit iiber 90
Prozent aller deutschen Unternehmen. Sie sind ver-
antwortlich fiir zwei Drittel aller Arbeitsplédtze und
50% der Wirtschaftsleistung. Jedes dieser Unterneh-
men muss, wenn es wettbewerbsféhig bleiben will,
neues Wissen entwickeln. In der Vergangenheit
wurde Wissensmanagement hdufig nur als Notwen-
digkeit fiir die Global Player am Markt betrachtet.
Neue informationstechnische Kommunikationswege

wurden von GroSunternehmen schon sehr friih vor
allem dazu genutzt, um Informationen unabhangig
von Zeit und Raum auszutauschen. Gerade auch klei-
nere und mittelstdndische Unternehmen miissen
heutzutage ebenfalls darauf achten, mit der
Ressource Wissen verantwortungsvoll umzugehen.
Wie aus einer aktuellen Studie zum Thema ,,Wissen
als Wettbewerbsvorteil in KMU™ hervorgeht, steht
inzwischen jedoch das Thema Wissensmanagement-
aktivitdten durchaus auf der Agenda von KMU. Im
Vordergrund stehen dabei MaBnahmen zum Lernen
aus Projekterfahrungen, interne und externe Weiter-
bildung sowie die Bereitstellung von internen und
externen Informationszugangen.

Gerade fir KMU gilt: Der Nutzen von Wissensma-
nagement ist immer fassbar. Die eingefiihrten MaB-
nahmen und Methoden miissen dazu beitragen, kon-
krete Probleme zu l6sen und damit die Wettbewerbs-
fahigkeit zu erh6hen. Wissensmanagement ist des-
halb nie Selbstzweck, sondern immer nur Mittel zum
Zweck.

Dabei ist die Palette moglicher Probleme, bei
deren Losung MaBBnahmen des Wissensmanage-
ments zum Einsatz kommen, breit. Sie reicht von
Qualitatsproblemen in der Produktion tiber den dro-
henden Verlust von Erfahrungswissen durch das Aus-
scheiden von Mitarbeiter/innen bis hin zur mangeln-
den Innovationsfdhigkeit und der ungeniigenden
Entwicklung neuer Marktzugéange.

' Pawlowsky, Peter; Gerlach, Lutz; Hauptmann, Stefan; Puggel, Annett (2006): Wissen als Wettbewerbsvorteil in kleinen und mittel-
standischen Unternehmen - Empirische Typologisierungen auf Grundlage einer bundesweiten Befragung. FOKUS prints 09/06. URL:
http://www.tu-chemnitz.de/wirtschaft/bwl6/prints/fokus_prints_09-06.pdf

> InAnlehnung an PAS 1062:2006-05, Public Available Spezification (Offentlich verfiigbare Spezifikation) ist eine Vorform einer DIN-

Norm (vgl. S.18)



10 Wissensmanagement

Wissensmanagementkonzepte und Methoden
richten sich dabei auf ein umfassendes Themenspek-
trum:

Fihrung

Mitarbeiter/innen

Kund/innen und Mitbewerber
Partnerschaften und Kooperationen
Strategie und Politik
Geschéaftsprozesse

Kommunikation

Innovation

YV VY V.V VY VYV

Q Firma brithne gruppe: Gewinner des BestPractice-IT Award 2006

Nicht umsonst erhielt das mittelstdndische Unternehmen die brithne gruppe den BestPractice-IT Award
2006 im Bereich Wissensmanagement. Die brithne gruppe begann sehr frith damit, verschiedene
Wissensmanagement-Aktivitdten einzufiihren. Bereits im Jahr 1990 wurde mit ,,brithne 2000 ein Konzept
verabschiedet, das die Verbesserung von Soft Skills beinhaltete.

Dariiber hinaus trieb man in der Folgezeit insbesondere drei Prozesse voran:

» Erneuerung der Informations- und Kommunikationstechnologie
Einfiihrung mehrerer Management-Systeme (EFQM, Balanced Scorecard, ISO)
Einfiihrung des selbstentwickelten Management-Experten-Systems PAMELA (planen, agieren,
messen, erkldren, lernen, Annahmen treffen)

Die brithne gruppe setzte sich zum Ziel, eine lernende Organisation zu werden. Eines der Schliissel-
elemente dafir ist heute die ,, Wissens-Community“. Zu ihrer technologischen Unterstiitzung setzt man
ein kostenloses Content-Management-System ein. Als virtuelle Kommunikations- und Wissensplattform
ermoglicht es den standortiibergreifenden Informationsaustausch in Echtzeit.

Doch die Technologie ist nicht alles - man sieht sie als unterstiitzendes Element. Denn Wissensmanage-
ment wird bei brithne unter einem ganzheitlichen Ansatz geplant und umgesetzt: Im Vordergrund
stehen der Mensch und die Organisation.

Néahere Informationen zu den Wissensmanagement-Aktivitdten der brithne gruppe sowie weitere
Beispiele guter Praxis sind im Werkzeugkasten fiir Anwender unter www.wissenmanagen.net nachlesbar.

Auf welches Themengebiet sich das Wissensma-
nagement eines Unternehmens bzw. einer 6ffent-
lichen Verwaltungen richtet, ist abhdngig von den
zentralen Zielen und Strategien. Welche MafBnah-
menschwerpunkte gesetzt werden, so das Fazit einer
Studie der TU-Chemnitz im Auftrag des BMWi aus
dem Jahr 2006, ist vor allem im Zusammenhang mit
der gewdhlten Unternehmensstrategie zu sehen.



Wir halten also fest: Die Einsatzmoglichkeiten Sind diese Grundlagen geklart, so ist es notwen-
von Wissensmanagementmethoden und -konzepten dig, die in diesem Themengebiet vorhandenen Wis-
sind breit gefdchert und die Nutzenpotenziale fiir senspotenziale zu identifizieren. Diese Potenziale und
KMU und oéffentliche Verwaltungen gro8. Allerdings ihr unternehmensspezifischer Nutzen werden nach-
sind die konkreten Einsatzformen, Methoden und folgend in Anlehnung an die im Rahmen des BMWi-
MafBnahmen immer in enger Abstimmung mit den Projektes ,,Wissensmanagement in virtuellen Unter-
Strategien und Zielen des Unternehmens bzw. der nehmen*® (WivU) entwickelten Leitlinien anhand
Verwaltung zu bestimmen. typischer Fragen beschrieben’:

3

Strategien im Umgang mit Wissen in KMU

In der Studie wird ein starker Zusammenhang zwischen den vorhandenen Unternehmensstrategien

und den zentralen Methoden des unternehmensspezifischen Wissensmanagements herausgearbeitet.
Pawlowsky et al. (2006) unterscheiden hierbei in kostenorientierte, innovationsorientierte und wissensin-
tensive Wettbewerbsstrategien, die zu unterschiedlicher Schwerpunktsetzung im Wissensmanagement
fuhren.

Danach sind die innovationsorientierten Mittelstdndler vor allem bei der Kooperation mit Hochschulen
und Forschungseinrichtungen, bei der Einbindung von Kunden und Lieferanten in die Entwicklung und
bei der Umsetzung von Ideen in neue Produkte aktiv.

Die wissensintensiven Mittelstdndler sind aufgrund ihrer aktuellen Nutzung von Wissensmanagement-
mafBnahmen besonders interessant: Sie nutzen besonders stark Informationszugange, betreiben
kontinuierliche Weiterbildung und sind sehr aktiv darin, Wissensdefizite ihrer Mitarbeiter/innen zu
diagnostizieren. Zukiinftig soll zudem zusatzlich stéarker auf das Wissen von Kunden und Lieferanten
zuruickgegriffen werden.

Die kostenorientierten Unternehmen verfolgen dagegen generell weniger Wissensmanagement-
Aktivitdten.

(Pawlowsky u. a. (2006): Wissen als Wettbewerbsvortelil fiir kleine und mittelstdndische Unternehmen, S. 181f.)

Siehe PAS 1062:2006-05, Public Available Spezification (Offentlich verfiigbare Spezifikation) ist eine Vorform einer DIN-Norm

n

1]



12 Wissensmanagement

»Was wei3 mein Unterneh-
men tiberhaupt?“

»Welches Wissen benotigt
mein Unternehmen
zukunftig?“

»Was wissen unsere
Kund/innen?*

»Was wissen unsere Wettbe-
werber?“

,Was wissen meine
Kolleg/innen?“

,Haben wir einen
Experten/eine Expertin
far...?«

Diese Frage zielt auf das vorhandene
Wissen im Unternehmen ab, also doku-
mentiertes Wissen und Erfahrungswis-
sen der Mitarbeiter/innen und ist die
Voraussetzung fur die Einfiihrung von
Wissensmanagement. Das Unterneh-
men lernt durch die Einfithrung und
die auf diese Weise einhergehende
Systematisierung und Strukturierung
des Wissens seine eigenen Wissensres-
sourcen kennen.

Die systematische Strukturierung von
Wissen macht fiir ein Unternehmen
sichtbar, welches Wissen genutzt wird
und welches Wissen nicht genutzt
wird. Hier muss das Management stra-
tegische Entscheidungen treffen.

Die Einbeziehung dieses externen Fak-
tors ist von besonderer Bedeutung fiir
die Weiter- und Neuentwicklungen
sowie fiir Prozessverbesserungen
innerhalb eines Unternehmens.

Fir die eigene Wettbewerbsfahigkeit
am Markt ist es unerlésslich den Wis-
sensstand seiner ,Konkurrenten®“ zu
kennen.

Diese Frage spricht den Bereich einer
offenen Unternehmenskultur an. Das
heift, eine forderliche Umgebung, in
der Wissen geteilt statt zuriickgehalten
wird, es also zu einem offenen Wissens-
austausch kommt.

Diese Frage bertihrt die Personenbezo-
genheit des Wissensmanagements. Bei
der Einfiilhrung dessen wird das Wissen
der einzelnen Mitarbeiter/innen aufge-
nominen.

Das vorhandene Wissen effektiv
und gezielt zu steuern, es mit
neuem Wissen zu kombinieren und
in kiinftige Produktentwicklungen
einflieBen zu lassen.

Zielgerichtete Entscheidungen im
Hinblick auf zu forderndes und
abzusetzendes Wissen.

Dieses Wissen der Kunden tiber Pro-
dukte, Dienstleistungen, Service
etc. kann gemeinsam mit ihm
genutzt werden.

Entscheidungshilfe im Hinblick auf
Kooperationen. An welcher Stelle
kann Wissen geteilt werden und wo
muss es zum Erhalt eines Wettbe-
werbsvorsprungs bewahrt bleiben?

Schnellerer Austausch von Erfah-
rungen zwischen den
Mitarbeiter/innen verhindert zwei
Mal dieselbe ,Erfindung” zu titigen
und ermoglicht Transparenz bei
Problemstellungen und -l6sungen.

Identifikation von Experten auf
bestimmten Wissensgebieten und
Information jedes einzelnen tiber
Kompetenzen und bearbeitete Pro-
blemstellungen ihrer
Mitarbeiter/innen.



,Hatten wir nicht mal eine
Expertin/einen Experten
far...?*

»Wo finde ich denn...?*

Diese Frage betrifft den Bereich ausge-
schiedener Mitarbeiter/innen und
einen damit einhergehenden Verlust
von Erfahrungswissen. Eine einfache
Methode dies herauszubekommen
besteht darin, ein Wissensnetzwerk zu
zeichnen. Jeder Mitarbeiter und jede
Mitarbeiterin wird dabei zu den drei bis
funf wichtigsten arbeitsbezogenen
Themen gefragt, welche Kolleg/innen
er oder sie bei dem jeweiligen Problem
um Rat befragt. Dabei stellt sich schnell
heraus, dass zu einem Thema immer
die gleichen Personen gefragt werden.
Sie sind also die Wissenstrager/innen
zu dem Thema im Unternehmen.

Diese héufig gestellte Frage zielt auf
undokumentierte Informations- und
Wissensbestande ab.

Systematisierung von Wissen beugt
einem solchen Verlust vor. Speiche-
rung jenes Wissens in Form von
Datenbanken ermdoglicht eine wis-
sensbasierte Personalplanung.
Steht das Ausscheiden eines Exper-
ten oder einer Expertin an, so kon-
nen sich die neuen
Mitarbeiter/innen frihzeitig dessen
Erfahrungswissen aneignen.

Identifikation relevanter Informa-
tionen und relevanten Wissens
durch Wissensstrukturierung und

Eine PAS ist eine Vorstufe einer DIN-Norm: PAS ist
die Abkiirzung von »Publicly Available Specification«
und bedeutet »0ffentlich verfigbare Spezifikation«.
PAS dienen der schnellen Veroffentlichung von Kon-
sortialergebnissen. Das DIN ist fiir die Veroffentli-
chung, nicht fiir den Inhalt einer PAS verantwortlich.
Mit der PAS 1062 wird der Nutzen, der durch die
Einfiihrung von Wissensmanagement erzielt werden
kann, beschrieben. AnschlieBend werden die
Besonderheiten und Erfolgsfaktoren fiir Wissensma-
nagement in kleinen und mittleren Unternehmen
dargestellt. Darauf aufbauend wird eine Vorgehens-
weise zur Einfithrung von Wissensmanagement in
5 Phasen beschrieben. Hierbei wurde verstarkt darauf
geachtet, dass diese Vorgehenswiese direkt als Leitfa-
den fur die Praxis genutzt werden kann. Jede Phase
wird detailliert beschrieben und durch Erfolgsfakto-

-bewertung. Ferner kann Wissens-
management das Unternehmens-
Know-how aufarbeiten und doku-
mentieren.

ren und Meilensteine ergdnzt. Anhand der Meilen-
steine kann der Praktiker so den Erfolg des Einfiih-
rungsprojektes tberpriifen. Im Anhang der PAS
werden zudem geeignete Methoden und Werkzeuge
sowie Anreizsysteme vorgestellt. Zusdtzlich werden
Literaturempfehlungen gegeben. Die PAS richtet sich
dabei an die Fiihrungsebene von kleinen und mittle-
ren Unternehmen und soll als Rahmen fiir die Einfiih-
rung von Wissensmanagement verstanden werden.
Die PAS 1062 kann Uiber das Deutsche Institut fiir Nor-
mung oder direkt beim Beuth-Verlag
(www.beuth.de) bezogen werden und kostet 57,40
Euro. Weitere Informationen zu dem Projekt befin-
den sich auf der Projekt-Webseite www.wivu.de.

http://[www.wivu-server.de/docs/PAS_1062_Kurzbe-
schreibung.pdf
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Wie wir im vergangenen Kapitel gesehen haben, ist
Wissen eine der wichtigsten Ressourcen in modernen
Unternehmen und 6ffentlichen Verwaltungen. Ein
systematischer Umgang mit der Ressource Wissen
wird immer mehr zu einem entscheidendem Faktor
bei der Sicherung der Leistungsfdahigkeit von Unter-
nehmen und o6ffentlichen Verwaltungen. Allerdings
sind beim Versuch die Ressource Wissen zu mana-
gen, einige Barrieren und Stolpersteine zu iberwin-
den. Die gute Absicht allein reicht dabei in der Regel
nicht aus. Die Erfahrungen der vergangenen Jahre
haben dabei gezeigt, dass die Einfiihrung von Akti-
vitdten des Wissensmanagements zunédchst ein Ver-
stdndnis der Besonderheiten der Ressource Wissen
erfordert.

Was meinen wir, wenn wir von Wissen sprechen?
Bevor wir uns der Frage nach einem effizienten
Umgang mit Wissen zuwenden konnen, ist es not-
wendig, sich mit den zentralen Eigenarten der

4
4

genannt werden.

Ressource Wissen zu beschéftigen. Diese stellen das
Management vor besondere Probleme. In der ein-
schldgigen Literatur werden in der Regel zwei zentra-
le Unterscheidungen hervorgehoben, die fiir die
praktische Gestaltung von Wissensmanagement von
grofBer Bedeutung sind:

» Die Unterscheidung von Daten, Information und
Wissen

» Die Unterscheidung von explizitem und implizi-
tem Wissen

Daten, Information und Wissen

Die Begriffe Daten, Information und Wissen sind
Schlisselbegriffe des Wissensmanagements. Deshalb
ist eine klare Definition und Abgrenzung dieser
Begrifflichkeiten notwendig, um die Konzepte und
Modelle unmissverstandlich betrachten zu kénnen.
Dies ist wichtig, da sie im alltédglichen Sprachge-
brauch vielschichtige und facettenreiche Unterschie-
de aufweisen.

Daten sind symbolische Reproduktionen von Zahlen, Quantitdten, Variablen oder Fakten. Dabei
werden Daten allgemein als ,hart angesehen. Als Beispiel konnen die Zahlen in einer Bilanz

Informationen stellen die Daten in einen Sinnzusammenhang, d. h. Informationen sind kontext-
abhéngig. Der/die Leser/in der Bilanz muss wissen, was die einzelnen Zahlen bedeuten. Informa-

tionen bestehen aus Regeln oder Aussagen. Informationen kénnen unpersénlich gemacht wer-
den, indem sie als Biindel von Daten an eine Person weitergegeben werden.

Wissen befahigt Menschen zum Handeln. Wissen muss in Aktion gebracht werden, um seine
Wirkung zu entfalten. Wissen ist insofern immer kontextgebunden. Es kann dabei ebenso in den

Kopfen der Menschen als auch in organisationalen Strukturen, Alltagsroutinen, Technologien
eingebettet sein. Um dieses Wissen in Nutzen zu verwandeln, bedarf es dem Handeln von Men-

schen.

Die Zahlen in einer Bilanz werden dann zu Wissen, wenn ich weif, was z. B. 50 Mio. Euro Umsatz
oder 10 Mio. Euro Gewinn bedeuten. Der/die Leser/in der Bilanz muss dariiber hinaus wissen, ob
die Information ,,gut® oder ,,schlecht” ist, was bspw. ein Umsatzriickgang um 2% fiir das Unterneh-
men bedeutet. Erst wenn dieses Wissen in Strategien und Handeln umgesetzt wird, kann es sich

in Nutzen verwandeln.



Explizites und implizites Wissen

Wissen differenziert sich in explizites und impli-
zites Wissen. Diese Unterscheidung ist eines der zen-
tralen Elemente des Wissensmanagements.

Explizites Wissen ist das Wissen, welches ein
Individuum mit Worten beschreiben kann und somit

Implizites Wissen

7. 4

» anden/die Mitarbeiter/in gebunden
» nichtsichtbar und schwer tibertragbar

» Erfahrungen und Intuitionen
(Know-how)

Beispiel: Der/die Facharbeiter/in weif3,
wie sich eine Maschine anhort, deren
Werkzeuge gewechselt werden muss.
Er/sie kann aber das Gerduschmuster
nicht beschreiben, das Wissen ist impli-
zit.

Q

Relevantes und nicht-relevantes Wissen

Vor dem Hintergrund der zweiten Generation

von Wissensmanagementkonzepten (vgl. Kap. 3.4)
wird eine dritte Unterscheidung notwendig: Die
Unterscheidung zwischen relevantem und nicht rele-
vantem Wissen. Dabei gehen wir davon aus, dass
jedes Wissen kontextgebunden ist. Ob Wissen wert-
voll oder relevant ist, hdngt nicht nur von den Inhal-
ten des Wissens ab, sondern ebenso von den Kontex-
ten und Zusammenhéngen, in denen es zur Anwen-
dung gebracht werden soll. Wissen tiber bestimmte
Produktionsverfahren, das beispielsweise fiir einen
Automobilhersteller von groem Wert ist, wird fiir ein
Architekturbiiro vollig ohne Wert sein. Aber auch fir
den Automobilhersteller selbst kann Wissen, das vor
einigen Jahren einmal ausgesprochen wertvoll war,
weil es beispielsweise einen wichtigen Wettbewerbs-
vorteil darstellte, aufgrund verdanderter Produktions-
verfahren, Nachfragestrukturen, neuer Anbieter etc.
inzwischen veraltet und wertlos geworden sein. Die
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nach auf3en tragt (z. B. Informationen, die in Theo-
rien, Formeln, Handbiichern, Pldnen usw. niederge-

legtsind).

Implizites Wissen ist das Wissen, welches ein
Individuum in seinem Inneren bewahrt und nur
schwer in Worte zu fassen ist (z. B. Erfahrungen, Fer-
tigkeiten und Einstellungen).

7. 4

Q

Explizites Wissen
» nur bedingt kontextgebunden

» kann als Dokument gespeichert
werden

» einfach zu imitieren
Beispiel: Die Bedienungsanleitung einer

Maschine, also Wissen, das in einem
Fachbuch abgelegt ist.

Unterscheidung von relevantem und nicht relevan-
tem Wissen wird deshalb zu einer zentralen Kategorie
moderner Wissensmanagementkonzepte.

1]

Der Umgang in Unternehmen und
offentlichen Verwaltungen mit der
Ressource Wissen ist immer nur
Mittel zum Zweck und niemals Selbst-
zweck. Sie sollen dem Unternehmen
helfen, die Wettbewerbsfahigkeit zu
verbessern und seine Ziele zu errei-
chen. Unternehmen sind keine Univer-
sitdten oder Bibliotheken. Der Erfolg
eines Wissensmanagement muss sich
am Unternehmenserfolg messen
lassen. Deshalb miissen sie ihr Wissens-
management auf das fiir den Erfolg
des Unternehmens relevante Wissen
konzentrieren.



Wissensmanagement

Um die eigene Wissensbasis konzeptionell weiterzu-
entwickeln, bietet sich die Orientierung an den vom
Managementberater Probst entwickelten Wissens-
managementkreislauf (Probst, 1996) an. Er besteht
aus folgenden einzelnen Faktoren:

Wissensziele: Am Beginn eines jeden Wissens-
managementprozesses steht die Festlegung der Wis-
sensziele. Diese miissen in enger Abstimmung mit
den Unternehmenszielen festgelegt werden. Vor die-
sem Hintergrund ist zu entscheiden, in welche Rich-
tung das Unternehmen sein Know-how weiter ent-
wickeln will und in welchen Feldern ein Wissensvor-

sprung vor den Wettbewerbern erhalten oder
erreicht werden soll.

Wissens- Wissens- . . . A
ziele bewertung Wissensidentifikation: Jedes Unternehmen
muss Transparenz dariiber schaffen, welches relevan-
i - te Wissen fur die Erreichung der Wissensziele im
issens- | | Wissens-
identifikation|” > > < 7| bewahrung Unternehmen selbst vorhanden ist. Orte und Trager
U - S \/ = \‘ . . sfe .
. === O Fag - von Daten miissen identifiziert werden.
Wissens- |_ -~ |« - N1 ~=- Wissens-
erwerb el d s ' _—--"] nutzung
I~ - 2 _X--r
7 ~ - - . . .
Lol - RN Wissenserwerb: Vor dem Hintergrund der eige-
Wissens- Wissens-

nen Wissenspotenziale ist zu entscheiden, auf wel-
chen Feldern zusétzliches externes Wissen erworben

entwicklung (ver)teilung

Wissensmanagement nach Probst (Probst, 1996)

Q

werden muss. Dies kann auf unterschiedlichen
Wegen geschehen. Zu den Methoden des Wissenser-

Praxisbeispiel Firma CONET -
Ziele definieren und darauf basierende MaBnahmen entwickeln

Die traditionellen CONET-Kernleistungsbereiche liegen auf den Gebieten Consulting, Software-
Entwicklung sowie Informationstechnologie und Telekommunikation (ITK). Industrieunternehmen und
offentliche Auftraggeber nutzen das Know-how des mittelstdndischen IT-System- und Beratungshauses.
Allem voran waren es zwei Dinge, die bei CONET auf der Wunschliste standen und zur Beschéaftigung
mit Wissensmanagement fiihrten: Zum einen die Zertifizierung nach ISO 9000; zum anderen fehlerfreie,
effiziente Arbeitsprozesse.

Das Projekt ging im Jahr 2000 an den Start. Ein Mitarbeiter entwickelte ein System zur Dokumentation von
Arbeitsabldufen im Rahmen der Zertifizierung fiir ISO 9000. Angelegt war es von vornherein als Software.
Dieses System ist leicht auf verschiedene Unternehmensbereiche tibertragbar und lédsst sich problemlos
um neue Dokumentationsgegenstande erweitern.

Die MaBnahmen im Einzelnen:

Ausfiihrliche Dokumentationen erarbeiten
Standards festlegen

Phasenmodelle definieren

Alle Projekte durch IT unterstiitzen
Mentor/innen-Modell einfiihren

Neue Mitarbeiter/innen gezielt schulen

Die Unternehmensverfassung verbreiten und férdern

vV VvV VY vV VvV VvYY

Néahere Informationen zu den Wissensmanagement-Aktivitdten von CONET sowie weitere Beispiele guter
Praxis sind im Werkzeugkasten fiir Anwender unter www.wissenmanagen.net nachlesbar.



werbs gehoren Strategien des Personalrecruitings,
Kooperation mit anderen Unternehmen, Koopera-
tion mit Forschungseinrichtungen sowie der Einkauf
von externen Berater/innen.

Wissensentwicklung: Neben dem Erwerb von
externem Wissen gehort die Weiterentwicklung der
eigenen Wissensbasis zu den zentralen Aufgaben des
Wissensmanagements. Strategien sind hierbei der
Aufbau von Projektteams, die Entwicklung von geeig-
neten Weiterbildungs- und Personalentwicklungs-
maBnahmen etc. Diese Fragestellung wird héufig
auch unter dem Begriff des ,,organisationalen Ler-
nens“ behandelt.

Wissensverteilung: Von zentraler Bedeutung
fuir ein erfolgreiches Wissensmanagement ist die
Steuerung der internen Wissensfliisse. Das im Unter-
nehmen vorhandene Wissen muss dabei so ,,gesteu-
ert” und verteilt werden, dass es den Nutzer/innen
zur richtigen Zeit am richtigen Ort in angemessener
Form zur Verfiigung steht. Gerade hier ist eine offene
Wissenskultur und ein Klima des Vertrauens von gro-
Ber Bedeutung.

Wissensnutzung: Die Erfahrungen vieler
gescheiterter Wissensmanagementprojekte zeigen,
dass das bloBe zur Verfiigung stellen von Informatio-
nen und Daten fiir alle Mitarbeiter/innen noch lange
nicht die Gewahr dafiir bietet, dass diese auch
genutzt werden. Gerade das in aufwandiger Form in
Datenbanken abgelegte Wissen bleibt hdaufig unge-
nutzt.

Das vorhandene Wissen eines Unternehmens
entfaltet seine Bedeutung erst durch dessen intelli-
genten Gebrauch. Insofern beschreibt der renom-
mierte Schweizer Managementberater Malik die Ver-
wandlung von Wissen in Nutzen als eigentliche Auf-
gabe des Managements.

Von groBer Bedeutung zur Erhéhung der Nut-
zung der vorhandenen Wissenspotenziale eines
Unternehmens haben sich jedoch Strategien erwie-
sen, die auf einen direkten Wissensaustausch zwi-
schen den einzelnen Wissenstrégern zielen. Der
Schaffung von Kommunikationsmdoglichkeiten zwi-
schen den Mitarbeitern/innen kommt deshalb im
Wissensmanagement eine grof3e Bedeutung zu.

Als unerléasslich fiir eine hohe Nutzungsrate des
zur Verfiigung gestellten Wissens erweist sich die
frithzeitige Einbindung der potenziellen
Nutzer/innen in die Entwicklung der Konzepte,
Methoden und Instrumente des Wissensmanage-
ments (s. Kap. 5), die erst eine sinnvolle nutzerorien-
tierte Einbettung des Wissens in die konkreten All-
tagsroutinen und Arbeitsvollziige ermoglicht.

Wissensbewahrung: Langfristig ist fiir Unter-
nehmen ein effizienter Umgang mit der Ressource
Wissen von grofer Bedeutung fiir den Erfolg. Des-
halb missen Strategien entwickelt werden, wie das z.
T. mithsame erworbene und entwickelte Wissen
bewahrt und auf dem neuesten Stand gehalten wer-
den kann. Dabei gibt es viele Griinde, warum einmal
vorhandenes Wissen z. B. durch den Austritt von Mit-
arbeiter/innen wieder verloren gehen kann.

Wissensbewertung: SchlieBlich miissen die
angestoBenen MaBBnahmen bewertet werden. Haben
sich die Investitionen in das Wissensmanagement
gelohnt? Gehen sie in die richtige Richtung? Konnten
die angestrebten Ziele erreicht werden? Um diese
Bewertung zu ermdoglichen, ist die Entwicklung ent-
sprechender Indikatoren notwendig, die Wissen als
immaterielles Gut ,messen® konnen.
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Wissensmanagement

%F Wissensbilanz - Made in Germany:

Ein Leitfaden fiir die Praxis

Als besonders geeignet fiir eine
umfassende Bewertung des intellek-
tuellen Kapitals eines Unternehmens
hat sich der praxisorientierte Leitfaden
»Wissensbilanz - Made in Germany*
des Bundesministeriums fiir Wirtschaft
und Technologie erwiesen. Dieser Leit-
faden ist speziell fir Entscheidungstra-
gerf/innen aus kleineren und mittleren
Unternehmen entwickelt worden und
biindelt das vorhandene Know-how
zum Thema. Ziel dieses Leitfadens ist
es, den interessierten Unternehmen
Hilfestellungen bei der Erstellung einer
unternehmensspezifischen Wissensbi-
lanz anzubieten. Der Leitfaden umfasst
sowohl grundlegende Hinweise zur
Bedeutung des Faktors Wissen wie
auch konkrete Vorgehensweisen und
Methoden, die es den Unternehmen
ermoglichen, eine Wissensbilanz in
Eigenregie durchzufiihren. Zuséatzlich
wurde eine spezielle Software entwik-
kelt, die Anwender bei der Erstellung
einer Wissensbilanz unterstiitzt. Leitfa-
den und Toolbox sind tiber das BMWi
beziehbar bzw. stehen als Download
zur Verfigung.

In der ersten Generation des Wissensmanagements
wurden IT-Losungen als zentrale Bausteine im Wis-
sensmanagement angesehen. Dokumentenmanage-
ment und vor allem Projekt- und Kundendatenban-
ken standen im Vordergrund von so genannten Wis-
sensmanagement-Systemen, welche die bisherigen
Dateien verkniipft und nutzerfreundlich visualisiert
haben.

Das in dieser Generation vorherrschende Ver-
stdndnis des Wissensmanagements zielte auf eine

moglichst umfassende Darstellung des vorhandenen
Wissens. Die zeitaufwédndige Sammlung, Aufberei-
tung und Speicherung von Wissen stand haufig im
Mittelpunkt von ganzheitlichen Wissensmanage-
mentsystemen. Dabei sollte das vorhandene implizite
Expert/innenwissen in aufwéndigen Verfahren
umgewandelt und in Datenbanken gesammelt wer-
den. Diese hohen Anspriichen und konzeptionellen
Orientierungen fithrten manchmal dazu, dass sich
mit der Einfiihrung solcher Wissensmanagements-
ysteme die vorhandenen Wissensprobleme eines
Unternehmens bzw. der 6ffentlichen Verwaltung
eher verstarkten. Es entstanden aufwadndige Wissens-
managementlésungen mit unklarem Nutzen.

Die Erfahrungen vieler kleiner und mittlerer
Unternehmen aber auch 6ffentlicher Verwaltungen
zeigen: Es geht auch einfacher und effektiver! Denn
inzwischen gewinnt eine zweite Generation von Wis-
sensmanagementansdtzen zunehmend an Bedeu-
tung, die auf einen pragmatischen und selektiven
Umgang mit der Ressource Wissen setzen und die in
besonderer Weise fiir den Einsatz in kleinen und
mittleren Unternehmen geeignet sind.

Diese Ansétze gehen davon aus, dass das ,Mana-
gen“von Wissen kein neues Phdnomen ist, welches
von auB3en an die Unternehmen herangetragen wer-
den muss. Schon immer haben Unternehmen den
Umgang mit der Ressource Wissen mehr oder weni-
ger bewusst gestaltet. Insofern liegen in jedem Unter-
nehmen viele Erfahrungen mit der Gestaltung von
Wissensprozessen vor, die allerdings hdufig nicht mit
dem Begriff ,,Wissensmanagement“ benannt werden,
sondern sich hinter MaBnahmen im Bereich der Per-
sonal- und Organisationsentwicklung, des Projekt-
managements etc. verbergen. Es geht heute gerade
fir KMU darum, an diesen Erfahrungen anzusetzen,
die vorhanden Schwachstellen vor dem Hintergrund
der Unternehmensziele zu identifizieren und ziel-
orientiert weiter zu entwickeln. Zentrale Fragen sind
dann: Welches Ziel will ich mit den Wissensmanage-
mentaktivitdten erreichen? Welches Problem mochte
ich 16sen? Welches Wissen bendtige ich?
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% F Beispiele fiir pragmatisches und selektives Wissensmanagement

Eine Auswahl von 25 Beispielen guter Praxis aus kleinen und
mittleren Unternehmen finden Sie in der BMWi-Broschiire ,,Prag-
matisch, einfach, gut - erfolgreicher Umgang mit Wissen®.
Beschrieben werden erfolgreiche Fallbeispiele fiir die Nutzung
von konkreten Wissensmanagement-Methoden und -werkzeu-
gen in unterschiedlichen Kontexten, z. B. im Bereich des Qua-

litdtsmanagements, Innovationsmanagements und der Personal-
entwicklung.

Diese Publikation wird kostenlos abgegeben und ist nicht zum
Verkauf bestimmt. Interessenten kénnen sie bei der AWV -
Arbeitsgemeinschaft fiir wirtschaftliche Verwaltung e.V: Unter

,' der e-mail-Adresse info@awv-net.de oder auf der AWV-Website
unter www.awv-net.de/schriften bestellen.

Dariiber hinaus kénnen Sie alle Fallbeispiele sowie zahlreiche weitere Informationen rund um
das Thema Wissensmanagement und die Projekte aus den BMWi-Initiativen ,Fit fiir den Wissens-
wettbewerb® und ,,WissensMedia“ im Internt unter www.wissenmanagen.net nachlesen.

Ansétze des selektiven oder pragmatischen
Wissensmanagements setzen ihren Schwerpunkt auf
die Verwandlung von Wissen in Nutzen. Die eigentli-

etc. IT-Technologien dienen als Kommunikationsme-
dien, die eine Vernetzung der Wissenstrager/innen
ermoglichen.

che Aufgabe des Wissensmanagements liegt in der
Entwicklung von Selektionsmechanismen, die eine
Konzentration auf das fiir die Organisation relevante
Wissen ermdglicht. Zu diesem Zweck lassen sich

eine Reihe von ,, Wissensfiltern® in das Wissensma-
nagement einbauen. Der wichtigste Wissensfilter ist

Vor diesem Hintergrund 16st sich Wissensma-
nagement in der zweiten Generation von seiner ein-
seitigen Orientierung auf IT-Technologien und 6ffnet
sich fiir die Gesamtheit der relevanten Aspekte, die
uber die Zukunftsfdhigkeit von Unternehmen und
offentlichen Verwaltungen entscheiden.

Wissensmanagement ist die Gesamt- -

heit der personalen, organisatori-
schen, kulturellen und technischen

eine klare Zieldefinition. Ein gutes Wissensmanage-
mentsystem verfiigt insofern tiber funktionstiichtige
Abwehrmechanismen, die die potenziellen
Wissensnutzer/innen vor einer unangemessenen
Uberforderung durch ,unwichtiges“ Wissen
schiitzt.

54

Methodisch und konzeptionell setzen diese
Ansétze verstarkt auf den Ausbau von Kommunika-
tionsprozessen, die den direkten Wissensfluss zwi-
schen den Wissenstrdger/innen erméglichen und so
die Chance fiir gemeinsame Lern- und Produktions-
prozesse bieten. Zu solchen Kommunikationsprozes-
sen gehoren ebenso face-to-face -Formen (Lernforen,
Workshops, Patenschaften, Projektteams) wie auch
virtuelle Gemeinschaften via Internet bzw. Intranet

Praktiken, die in einer Organisation
bzw. einem Netzwerk auf eine effi-
ziente Nutzung der Ressource
»Wissen* zielen. Es umfasst die
Gestaltung, Lenkung und Entwik-
klung des organisationalen Wissens
zur Realisierung der Unternehmens-
ziele (vgl. PAS1063: 2006-07).



20

Wissensmanagement

Wissenserhalt und Wissenserwerb bei der Firma Sitec

Um sich neues Wissen systematisch anzueignen, hat das Unternehmen zunéchst die 50 wichtigsten fach-
lichen Themenfelder definiert. Auf dieser Grundlage legte Sitec ein Verfahren fest, mit dem brandaktuelle
Informationen aus Fachzeitschriften systematisch erfasst und unternehmensintern zur Verfliigung gestellt
werden.

Eine zweite zentrale Aufgabe war, den Wissensaustausch zu organisieren. Zu diesem Zweck hat Sitec
mehrere Instrumente entwickelt: Ein wochentliches Meeting sorgt fiir Erfahrungsaustausch, bei dem die
Jiingeren von den Erfahrungen der Alteren profitieren.

Neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bekommen einen Mentor oder eine Mentorin zur Seite gestellt.
Dieser hilft ihnen, sich in die wissensintensiven Aufgaben bei Sitec einzufinden. Jedes Projekt wird
umfangreich dokumentiert, und alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kénnen auf diese Dokumentatio-
nen zugreifen.

Néahere Informationen zu den Wissensmanagement-Aktivitdten von Sitec sowie weitere Beispiele guter

Praxis sind im Werkzeugkasten fiir Anwender unter www.wissenmanagen.net nachlesbar.

Allerdings bleiben Informations- und Kommuni-
kationstechnologien auch weiterhin eine wichtige
Basis erfolgreicher Wissensmanagementlésungen.
Doch verschieben sich die Schwerpunkte der IT-Nut-
zung in der zweiten Generation vom Speicherme-

dium (Datenbanken etc.) zum Kommunikations- bzw.

Vernetzungsmedium (chatrooms, workspace etc.).
Auch ,Datenbanken” verdndern ihr Gesicht. Viele
Datenbanken zielen nicht mehr auf die personenun-
abhédngige Speicherung von kodifiziertem Wissen,
sondern auf die Schaffung von Transparenz tiber
mogliche Wissenstrager/innen (in Form von Gelben
Seiten, Wissenslandkarten etc.). Dies erleichtert es,
Kommunikationsprozesse zwischen
Mitarbeiter/innen in Gang zu setzen und das vorhan-
dene Wissen zur Wirkung zu bringen (vgl. Kap. 4.3).

Die Vorteile solcher Wissensmanagementkon-
zepte liegen auf der Hand und sind gerade fiir kleine
und mittelstdndische Unternehmen von grof3er
Bedeutung:

» Reduktion des hohen Aufwandes, der mit dem
Aufbau, der Pflege und der Nutzung von Daten-
bédnken verbunden ist

» Konzentration auf das zur Erreichung der Unter-
nehmensziele relevante Wissen

» Beschleunigung und Effektivierung der Wissens-
prozesse eines Unternehmens bzw. eines Netz-
werkes

» Fokussierung auf die kreative Entwicklung
neuen Wissens

Wissensmanagement als Weiterentwicklung der
Wissensbasis im Unternehmen

Bevor unter dem Stichwort ,,Wissensmanagement®
von auB3en etwas scheinbar Neues auf bewéhrte For-
men des Wissensaustausches und Organisation von
Wissensprozessen gestiilpt wird, bietet es sich an,
zundchst die bisherigen Wissensstrukturen und -pro-
zesse im Unternehmen zu analysieren und ihre Stér-
ken und Schwéchen herauszuarbeiten. Denn: Jedes
Unternehmen hat in seiner bisherigen Praxis Verfah-
ren herausgebildet, wie es mit dem vorhandenen
Wissen umgeht. Viele diese Verfahren haben sich
dabei in der Unternehmenspraxis bewahrt. Hier gilt
es anzusetzen und die bestehenden Verfahren und
Prozeduren auf ihre Funktions- und Zukunftsfdhig-
keit hin zu tiberpriifen. Ein zentrales Prinzip erfol-
greichen Wissensmanagement besteht insofern in
der Weiterentwicklung der bewdhrten Praxis eines
Unternehmens.



Sind die Ziele und Grundlagen des Wissensmana-
gements konzeptionell gelegt, so miissen in einem
zweiten Schritt die angemessenen Vorgehensweisen
und Methoden ausgewdhlt werden. Hat man die eige-
nen Abldufe analysiert und Starken und Schwéchen
identifiziert, so lassen sich gezielt ergdnzende Metho-
den und Tools des Wissensmanagements einbauen,
um diese Prozesse effizienter zu gestalten.

Im Mittelpunkt dieser Prozesse sollten - wie oben
ausgefiihrt - neben der Einfithrung von technischen
Tools (s. Kap. 4.4) in der Regel die Schaffung von
Strukturen stehen, die einen verbesserten Austausch
des im Unternehmen vorhandenen Wissens ermog-
lichen. Es missen Chancen fiir gemeinsame Lern-
und Arbeitsprozesse geschaffen werden, die auf eine
verbesserte Kommunikation des vorhandenen Wis-
sens der Mitarbeiter/innen zielen. Die Einrichtung
von Projektteams, Workshops, der Aufbau von Paten-
schaften und Mentorenmodellen gehort hier ebenso
dazu wie eine verbesserte Kommunikation zwischen

den vorhandenen Abteilungen. Eine angemessene IT-

Infrastruktur (s. Kap. 4.3) kann solche Kommunika-
tions- und Wissensaustauschprozesse gezielt unter-
stitzen.

Q

Methoden des selektiven Wissensmanagements

21

Dabei ist das Angebot an vorhandenen Metho-
den selbst fiir Expert/innen inzwischen kaum mehr
iiberschaubar. Es gibt eher zu viel als zu wenig und so
bedarf es, um die Spreu vom Weizen zu trennen,
einer Auswahl. GeméB den Erfolgsfaktoren fiir ein
wirksames Wissensmanagement lassen sich dabei
folgende Kriterien benennen, die bei der Auswahl der
zu wahlenden Methoden hilfreich sind. Diese Krite-
rien sind:

» Unterstiitzung der Wissensgenerierung und Pro-
blemldsung
Unterstiitzung der Nutzung des Wissens
Unterstiitzung der Vernetzung der Wissenstra-
gerf/innen (direkt/virtuell)

» Unterstiitzung von Selektionsmechanismen
(Konzentration auf das Wesentliche statt umfas-
sendes Wissen)

» Unterstiitzung von Entlastungsmechanismen
und gezieltem Vergessen

Instrumente zum selektiven Wissensmanagement dienen der Unterstiitzung von Wissensfilterung und
Zielorientierung. Prinzipiell wird alles erfasst, was ein Akteur zur Erzeugung von Handlungen und Ent-
scheidungen verwenden kann. Besonderes Augenmerk gilt der

» Unterstiitzung der Wissensgenerierung und Problemlésung
» Unterstiitzung des Wirkens und des Entfaltens impliziten Wissens
» Unterstiitzung maximaler Nutzung verfiigbaren Wissens (Konzentration auf Wesentliches)

Die Methoden reichen von der kollegialen Fallberatung tiber einfache Verfahren wie kurze Kommunika-
tionsformen und schnelle Erstorientierung bis hin zu anspruchsvollen Konzepten wie Lernlaboratorien

oder Praxisgemeinschaften.
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Schnelle Erstorientierung
(Scanning)

Gelbe Seiten/ Kompetenz-
ubersicht
Selbstbeobachtung und -
positionierung
Kurzkommunikation
(Short Communication)
Konzentration auf Wesen-
tliches (Fokussierung)
Unternehmensiiber-
greifende Vernetzung von
Kernkompetenzen
Kollegiale Fallberatung

Team Syntegrity
Routinenpriifung

Networking/ Praxisgemein-

schaften/Lerngemeinschaften
Lernlaboratorium als spezifi-

sche Form des Networking

Ubersicht, Orientierung, Erste Sondierung von Wichtigem und Unwichtigem,
Erkundung von Handlungsalternativen u. Optionen

Lokalisierung von Kernkompetenzen/Fachwissen, Aufbau von Verzeichniswis-
sen, d. h. welche Person verfiigt tiber welches Know-how

Vertrauensaufbau, Prifung Qualitdt/Anschlussfahigkeit der Wissensquel-
len/Wissensbenchmarking

Verringerung von Erklarungs-, Darstellungs- und Dokumentationsaufwédnden

Klarung zentraler Handlungsfelder; Wissen, was man nicht wissen will;
Wissensabwehr

Kopplung von Kernkompetenzen/Fachwissen/implizitem Wissen ohne
wechselseitige Lernprozesse

Kopplung von Kernkompetenzen/Fachwissen/implizitem Wissen durch
wechselseitige Lernprozesse

Integration impliziten Wissens, Erzielung von Konsens auf Basis des groten
gemeinsamen Nenners

Entlastung, Entsorgung, kreative Ignoranz/Wissensabwehr, Entlernen,
Vergessen

Vermehrung der Wissensquellen, Erh6hung der Anpassungsflexibilitét,
Unsicherheitsabsorption, Kooperation als Lerninstrument

Gemeinsame Wissensgenerierung verschiedener Organisationen,

und Institutionen

Weitere Informationen finden Sie im Werkzeugkasten unter www.wissenmanagen.net

% F Weiterfithrende Informationen
Howaldt, Jirgen; Riidiger Klatt;

Ralf Kopp; Kurt Ciesinger (2005):
Neuorientierung des Wissensmanage-
ments. Wiesbaden: DUV

PAS 1062 - Einfithrung von Wissensma-
nagement in kleinen und mittleren
Unternehmen, RWTH Aachen et al.

www.wissenmanagen.net,
Rubrik Werkzeugkasten fir Einsteiger
und fir Anwender



In vielen populédren Ansdtzen des Wissensmanage-
ments wird unterstellt, dass Mitarbeiter/innen nur eine
geringe Bereitschaft haben, ihr Wissen anderen Akteu-
ren zur Verfliigung zu stellen. Neben der Angst vor
Machtverlust (, Wissen ist Macht“) durch die Weiterga-
be von Wissen, muss sich der bewusste Umgang mit
Wissen gegen vorhandene Routinen in Unternehmen
durchsetzen, die in aller Regel sehr méchtig sind.

Die héufigsten Totschlagargumente in der Ein-
fihrungsphase von Wissensmanagement sind bei-
spielsweise:

»Wir machen das hier schon seit 30 Jahren so. Da
brauchen wir so einen Wissensmanagement-
Schnickschnack nicht.“

»Ich wei3, wen ich anrufen muss, um ein perfek-
tes Projektteam zusammenzustellen. Bevor ich
noch einmal Zeit investiere, um geeignete Perso-
nen zu finden, greif ich lieber zum Telefonhérer.

In kleinen und mittelstdndischen Unternehmen
sind hédufig ,eingefahrene und starre Strukturen
anzutreffen, die das Teilen von Wissen behindern,
z.B.indem den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
wenig Handlungsspielraum gewédhrt wird oder
indem althergebrachte Traditionen gegentiber
neuen Ansdtzen vorgezogen werden. Bei der Einfiih-
rung von Wissensmanagement in Unternehmen sind
zwei Phasen der Motivation zu beachten: Zu motivie-
ren sind zunéchst die maBgeblichen Entscheidungs-
trager/innen (1. Phase der Motivation) und im zweiten
Schritt die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (2. Phase
der Motivation) einzubinden, wenn es gelingen soll,
neues Wissen zu erzeugen, es zu speichern und fur
eine Zielgruppe zuganglich zu machen.

Entscheidungstrager und Multiplikatoren einbin-
den und motivieren (Phase 1)

Wie die aktuelle Studie ,,Wissensmanagement-
Barometer* (vgl. Kapitel 6) bestétigt, ist das Gelingen
von Wissensmanagementvorhaben vor allem von der
Unterstiitzung der Entscheidungstrdger/innen im

¢ Z.B.:http://[www.planspiel-wissen.de

Unternehmen abhédngig. Daher empfiehlt es sich in
der ersten Phase der Motivation, d. h. bereits vor der
flaichendeckenden Einfiihrung von Wissensmanage-
ment, mogliche motivationale Barrieren innerhalb
des Unternehmens zu bedenken, indem z. B. notori-
sche Widersacher/innen im Unternehmen ausfindig
gemacht werden und von der Wissensmanagement-
thematik tiberzeugt werden. Bewdahrt haben sich
dazu verschiedene Instrumente, besonders erprobt
aber haben sich sog. ,,Planspiele*, die mit geringem
Zeitaufwand (1-2 Tagesworkshops) fiir unternehmens-
interne Gruppen durchgefiihrt werden kénnen. Im
Rahmen der Planspiele geht es darum, andere Sicht-
weisen in Form von bestimmten Rollen im Planspiel
einzunehmen, um auf diese Weise mogliche Storfak-
toren schon im Vorhinein zu erkennen, zu diskutie-
ren und zu beheben. Wichtig ist hier die Einbindung
verschiedenster Entscheidungstrdger und moglicher
Multiplikatoren (Management, Mitbestimmung,
Technik etc.), damit die Weichen fiir eine wissensbe-
jahende Unternehmenskultur (vgl. Kapitel 4.2, Orga-
nisation) gestellt werden konnen.

Mitarbeiter/innen integrieren und motivieren
(Phase 2)

In der zweiten Phase der Motivation geht es um

den Umgang mit Wissen bei den Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen im Unternehmen, denn das Teilen
von Wissen ist ein ungewohntes Verhalten und muss
im wahrsten Sinne des Wortes ,,gelernt® werden. Eine
Vorbildfunktion haben sicherlich Multiplikatoren aus
der ersten Phase der Motivation.
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Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen miissen
gewonnen werden, das Wissensmanagementvorha-
ben mit zu tragen, indem sie z. B. von der Sache her
uberzeugt werden (,Das niitzt unserem Unterneh-
men und somit auch meiner eigenen Zukunft®). Die
Bereitschaft der Mitarbeiter/innen Wissensmanage-
ment zu praktizieren kann aber auch in Form von

4

» innerer (intrinsischer) Motivation, d. h. von innen
heraus (die Arbeit macht einfach SpaB) und/oder

> externen Anreizen, d. h. von auf3en (es wird des
Geldes wegen gearbeitet), geférdert werden.

Beide Formen sind im Fall von Wissensmanage-
ment notwendig.

Externe Anreize konnen materiell und monetér (z. B. Pramie) oder immateriell (z. B. Information,
Beteiligung) und nicht-monetdr (z. B. Lob) sein.

Innere (intrinsische) Motivation kann durch Erlebnismerkmale, wie Arbeitsinhalt, Arbeitsver-
antwortung oder Kenntnis des Arbeitsergebnisses entstehen.

a) Innere (intrinsische) Motivation

Mitarbeiter/innen kénnen nicht vom Vorgesetz-
ten intrinsisch motiviert werden, da die intrinsische
Motivation von innen kommt. Die Gestaltung der
Arbeitssituation ist aber hoch mit dem Auftreten
innerer Motivation verkniipft: Je gréBer der Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraum der
Mitarbeiter/innen ist, desto gréBer ist die Wahr-

]

scheinlichkeit, das die Mitarbeiter/innen auch intrin-
sisch motiviert sind. Aus diesem Grund ist es wichtig,
die Mitarbeiter/innen von Beginn an bei der Einfiih-
rung von Wissensmanagementsystemen zu beteili-
gen. Dann wird es zu ,,ihrem*® System, welches sie
selbst mitgestaltet und eingefiihrt haben. Die Nut-
zung eines solchen Systems wird sehr viel hoher sein,
als wenn von oben herab ein fertiges System vorgege-
ben wird.

Unternehmen generieren neues Wissen immer durch ihre Mitarbeiter/innen (und manchmal
sogar durch ihre Kund/innen). Dazu missen allerdings organisationale, strukturelle und vor allem

motivationale Voraussetzungen in den Unternehmen geschaffen werden (z. B. in Form von grof3e-
ren Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, rechtzeiti-
ge Beteiligung an Prozessen, Bereitstellung von Kommunikationskanélen und durch die Schaffung
einer wissensbejahenden Unternehmenskultur).

Bei der Entwicklung neuen Wissens steht vor
allem die innere Motivation im Vordergrund. Ander-
seits kann die innere Motivation der
Mitarbeiter/innen sich auf eigene, ganz individuelle
Ziele beziehen, die nicht mit den Unternehmenszie-
len tibereinstimmen. Wenn ein Mitarbeiter oder eine
Mitarbeiterin — hoch intrinsisch motiviert — aus-
schlieBlich Daten zu einem Lieblingsthema von sich
eingibt, welches aber ein vernachléssigbares Rand-
thema im Themenspektrum des Wissensmanage-

mentsystems eines Unternehmens darstellt und dies
sonst niemanden im Unternehmen interessiert, dann
sind externe Anreize sinnvoll, die zur Datenablage
von gewiinschten Themenkomplexen motivieren.

b) Externe Anreize
In vielen Unternehmen wird oftmals nur auf

externe Anreize gesetzt (z. B. in Form von Punkten,
die am Ende des Jahres in Sachpreise oder Geld umge-



wandelt werden). Externe Anreize sollen zum einen
die Quantitdt der Daten in Wissensmanagement-
systemen fordern und zum anderen ein Instrument
der wechselseitigen Qualitdtskontrolle der
Nutzer/innen schaffen, indem die Nutzer und Nutze-
rinnen bspw. die eingegebenen Daten bewerten.

Von auBlen ist jedoch z. B. der Beitrag eines Unter-
nehmensmitglieds zum Projektgruppenergebnis
nicht beobachtbar, nur Personen, die der Projekt-
gruppe oder Abteilung angehoren, konnen den Bei-
trag der anderen Personen bewerten und einschét-
zen. Aus diesem Grunde kann die Arbeit auch nicht
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von auBBen mit extrinsischen Anreizen direkt unter-
stiitzt werden, da die Belohnung an ein beobachtba-
res Kriterium gebunden ist. AuBerdem ist nicht nur
der individuelle Input in die Projektgruppe oder in
die Abteilung fiir das Ergebnis entscheidend, sondern
auch die Kommunikation innerhalb der Gruppe. Die
Interaktion und das ,Zusammenspiel® in der Gruppe
sind ebenso wichtig. Sie konnen nicht fiir selektive
Anreize (z. B. in Form einer Prdmie) quantifiziert wer-
den. Neben der inneren Motivation beeinflusst hdufig
auch eine diffuse Karriereerwartung der Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen das Engagement im Unterneh-
men.

Beispiel ,,Wissensmanagement fiir kommunale Rechtsamter” (WikoR)

Im Wissensnetzwerk kommunaler Rechtsdmter werden Informationen tiber eine multimedial unterstiitz-
te IT-Losung ausgetauscht. Diese Informationen/ Wissensbestande werden von den Netzwerkpartnern
uberwiegend selbst generiert. Um den gewiinschten selbstverstdrkenden Netzwerkeffekt zu erreichen —
das Netzwerk ist nur so interessant, wie die darin aufzufindenden Informationen -, werden die Informa-
tionsbereitstellungen mit Punktgutschriften vergiitet und der Informationsabruf mit Punktabbuchun-
gen, den sog. WikoR-Dollar, belastet. Ein solches System schafft externe Anreize zur Nutzung von Wissens-
management, vor allem zum Erreichen einer kritischen Masse an Eintrédgen in technischen Wissensmana-
gementsystemen.

Das WikoR-Dollar-Prinzip: Es wird fiir jeden Netzwerkpartner eine Bilanz gefiithrt und jedem Netzwerk-
partner ist seine eigene Bilanz bekannt. Im Rahmen einer Netzwerkvereinbarung wurde jedem Netzwerk-
partner ein festgelegter Kredit (negative Bilanzsumme) zugesprochen - Informationsbereitstellung und
—abruf missen also immer in einem stabilen Verhéltnis zueinander stehen. Die Bilanzen werden dariiber
hinaus fiir einen anonymisierten Vergleich der Netzwerkpartner benutzt, der zu einer zusétzlichen Moti-
vation der Netzwerkpartner fiihren soll, im Vergleich nicht das Schlusslicht zu sein und sich an leistungs-
fahigen Netzwerkpartnern zu orientieren.

Die Gutschrift fiir eine konkrete Informationsbereitstellung ist zudem abhéngig von der Anzahl der Infor-
mationsabrufe dieses Wissensobjekts. So werden Partner dazu animiert, moglichst interessante Wissens-
objekte im Netzwerk bereitzustellen. Die aktuelle Anzahl der Abrufe eines Wissensobjekts wird am Objekt
dargestellt — auch hierdurch entsteht ein zusdtzlicher Anreiz. Netzwerkpartner konnen sich tiber weitere
Aktivitdten beteiligen, z. B. im Diskussionsforum oder durch ihr Engagement als Expert/in. Hierbei haben
sie die Moglichkeit, namentlich oder anonym aufzutreten. Die verschiedenen Einflussgrof3en konnen im
Rahmen der Netzwerkvereinbarung hinsichtlich ihrer Wirkungsstérke festgelegt und im System durch
Parameter eingestellt werden. Es ist auch moglich, anstelle der Punkte eine Wahrung einzufithren und
das Anreizsystem so noch marktorientierter zu gestalten.

Q
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Abb.: Die WikoR-Oberflache

Es sind beide Motivationsformen bei der Einfiih-
rung und Umsetzung von Wissensmanagement im
Unternehmen wichtig, da externe Anreize bei kom-
plexen Aufgaben immer nur sehr wenige Verhaltens-
weisen belohnen. Dadurch werden also einige Hand-
lungen hervorgehoben und andere abgewertet.
Komplexe Aufgaben kénnen insofern nicht umfas-
send honoriert werden. Externe Anreize kénnen
jedoch die Wahrnehmung einer ,,belohnten® Person
verzerren und die innere Motivation moglicherweise
negativ beeinflussen. Sie kénnen aber auch als férder-
lich wahrgenommen werden: Es kommt hier auf ein
entsprechendes Managen der Motivation an.

]

Externe Eingriffe verdrangen die
innere, intrinsische Motivation, wenn
der Mitarbeiter und die Mitarbeiterin
sie als kontrollierend wahrnimmt.

Die externen Anreize kdénnen jedoch
auch die innere Motivation verstérken,
namlich dann, wenn sie als unterstiit-
zend wahrgenommen werden.



Neben den Menschen als wichtigste Wissensressour-
ce im Unternehmen ist die angemessene Einbettung
des Wissensmanagements in die bestehenden orga-
nisatorischen Strukturen und Ablédufe eine zweite
wichtige Voraussetzung fir eine effiziente Organisa-
tion der Wissensprozesse eines Unternehmens. Denn
Organisationsstrukturen sind Hilfsmittel zur Errei-
chung der Ziele von Unternehmen und Verwaltun-
gen. Sie reduzieren Komplexitdt und unterstiitzen die
Handlungen von Fihrungskraften und
Mitarbeiter/innen. In ihnen sind die Erfahrungen und
das Wissen der bisherigen Praxis eingeflossen. Vor
dem Hintergrund der wachsenden Bedeutung von
Wissen fiir eine erfolgreiche Arbeit von und in Unter-
nehmen und 6ffentlichen Verwaltungen miissen sie
auf ihre Funktionstiichtigkeit hinterfragt werden.

Grundvoraussetzung ist hierbei, dass die Organi-
sation der Wissensprozesse zur Chefsache gemacht
wird. Wie bereits betont, ist das Gelingen von Wis-
sensmanagementvorhaben vor allem von der Unter-
stiitzung der Entscheidungstrdager/innen abhéngig.
Diese haben zum einen eine wichtige Vorbildfunk-
tion. Zum anderen sind sie fiir die angemessene Ein-
bindung des Wissensmanagements in die Unterneh-
mensstrategie und die Geschéftsprozesse verantwort-
lich. Hier miissen - wie im Kapitel 3 gezeigt - die kon-
zeptionellen Grundlagen fiir eine unternehmensspe-
zifische Wissensmanagementstrategie und deren
gelingende Implementierung in die Alltagsroutinen
des Unternehmens gelegt werden.

Zentral fir ein erfolgreiches Wissensmanage-
ment ist— wie in Kapitel 2 beschrieben - eine klare
Zieldefinition. Welche Ziele wollen wir mit der Einfiih-
rung von Wissensmanagement in unserem Unter-
nehmen erreichen? Welche konkreten Probleme
unseres Unternehmens kénnen wir mit einem effi-
zienten Umgang mit der Ressource Wissen 1osen?
Eine klare Zielorientierung ist dabei die entscheiden-
de Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Wissensma-
nagement.

Firma ARCADIS: Wissen prozess-
orientiert zusammenfassen

»Als wissensintensives und innovatives
Unternehmen ist die ARCADIS Deutsch-
land bestrebt, die Ressource Wissen
optimal zu nutzen. Der Dienstleister
verkniipft sein Wissensmanagement
eng mit den strategischen Unterneh-
menszielen. Seine wesentlichen Wett-
bewerbsvorteile sieht ARCADIS im
Erfahrungswissen, der Kundennéhe
und innovativen Komplettlésungen.
Um diese Pluspunkte dauerhaft zu
sichern, hat ARCADIS ein stark prozes-
sorientiertes Vorgehen entwickelt, ....
Charakteristisch fuir diesen Prozess ist
der effiziente Umgang mit Wissen und
Informationen: Jeden Schritt des Pro-
zesses stiitzen geeignete Wissensma-
nagement-MaBnahmen.“

Aus: Beispiele Guter Praxis, ARCADIS
Deutschland GmbH

Dabei ist davon auszugehen, dass es in jedem
Unternehmen bewdhrte Formen des Wissensaustau-
sches und der Organisation der Wissensprozesse gibt.
Ohne solche Strukturen und Verfahren ist kein Unter-
nehmen tiberlebensfdhig. Ob bewusst oder unbewusst
hat jedes Unternehmen bereits eine bestehende Praxis
des Managements von Wissen, die in den unterschied-
lichen Unternehmensbereichen verankert ist. Elemen-
te des Wissensmanagements finden wir im Qualitéts-
management, dem Personalmanagement und der
Weiterbildung, im betrieblichen Vorschlagswesen etc.
Insofern sind die Schnittstellen zu den bestehenden
Systemen zu analysieren und ggf. neu zu definieren.

Diese Praxis hat nun erfahrungsgemaf sowohl
Starken und Schwéchen. Viele eingespielte Verfah-
rens- und Vorgehensweisen haben sich dabei in der
Unternehmenspraxis bewéhrt. Hier gilt es anzuset-
zen und die bestehenden Verfahren und Prozeduren
auf ihre Funktions- und Zukunftsfahigkeit hin zu
uberprifen. Ein zentrales Prinzip erfolgreichen Wis-
sensmanagements besteht insofern in der Weiterent-
wicklung der bewdhrten Praxis eines Unternehmens.

27



Wissensmanagement

Firma CONET setzt erfolgreich
Q Standards
Im Mittelpunkt der Wissensmanage-
mentaktivititen der CONET Solutions
GmbH stand die Entwicklung von stan-
dardisierten Vorgehensweisen inner-
halb der Arbeitsprozesse. Die in der
Vergangenheit fehlenden Standards
haben dazugefiihrt, dass Prozesse nicht
optimiert, sondern das Rad stdndig neu
erfunden werden musste. Aufgrund
der fehlenden Moglichkeiten zur Opti-
mierung der Arbeitsabldufe konnten
bestehende Méngel nicht dauerhaft
beseitigt werden. So wurde ein Projekt
aufgelegt, in dem die Dokumentation
und Standardisierung von Arbeitsab-
laufen im Mittelpunkt standen. Dabei
verfolgte das Unternehmen zwei Ziele:
eine Zertifizierung nach ISO 9999
sowie die Entwicklung fehlerfreier und
effizienter Arbeitsprozesse.
(Aus: Beispiele Guter Praxis, CONET
Solutions GmbH)

Zentral fiir das Gelingen von Wissensmanage-
ment auf der Ebene der Organisation ist die Férde-
rung des Wissensaustausches zwischen den Mitarbei-
ter/finnen auf und zwischen den unterschiedlichen
Ebenen der Organisation. Es missen Kommunika-
tionsmaoglichkeiten geschaffen werden, die den
direkten Wissensfluss zwischen den
Wissenstrdger/innen ermdglichen. Zu solchen Kom-
munikationsmoglichkeiten gehdren Workshops,
Patenschaften und Mentoringmodelle, Projektteams,
die auf den unmittelbaren Kontakt zwischen den Mit-
arbeiter/innen setzen wie auch virtuelle Gemein-
schaften via Intra- oder Internet, die eine durch Iuk-
Technologien vermittelte Kommunikation schaffen.

Mehrwert elektronischer
Kommunikationsforen

1]

Kommunikationsforen...

» ..fordern den Austausch von Mitar-
beitern, die i Arbeitsalltag keine
Moglichkeiten haben, sich zu treffen
und die tiber unterschiedlichen
fachlichen und personlichen Hinter-
grund verfiigen.

» ..erganzen und unterstiitzen direkte
Kommunikationsprozesse.

» ..erlauben den Aufbau von rdumlich
getrennten communities of practice.

» ..fordern die Vernetzung von
Expert/innenwissen

Dabei hat sich eine Kombination dieser unter-
schiedlichen Kommunikationswege als Erfolg ver-
sprechend erwiesen. Gerade direkte Kommunika-
tionsformen férdern den persénlichen Kontakt und
helfen, die beim Wissensaustausch notwendigen Ver-
trauensbeziehungen aufzubauen.

Von groB3er Bedeutung fiir den Erfolg ist, dass das
Wissensmanagement in die Alltagsroutinen und konkre-
ten Kommunikations- und Arbeitsprozesse des Unter-
nehmens eingebunden ist. Ist der Arbeitsalltag durch
hierarchische Kommunikationsformen, gegenseiti-
ges Misstrauen und Desinteresse gepragt, so ist der
Aufbau eines funktionierenden Wissensmanage-
ments nahezu unmaoglich. Nur dort, wo ein transpa-
renter Umgang mit relevanten Informationen, offene
Kommunikationsprozesse und teamférmige Arbeits-
strukturen die Alltagsroutinen bestimmen, kann eine
wissensorientierte Unternehmenskultur entstehen.



Die eigene Wissenskultur verstehen

»Jedes Unternehmen hat eine durch
seine Geschichte und Rahmenbedin-
gungen geprégte spezifische Kultur
entwickelt, welche schlieBlich die
Grundregeln fiir soziale Verstdndigung
und koordiniertes kollektives Handeln
definieren.... Die Sensibilisierung fiir
die eigene Unternehmenskultur und
ihren Einfluss auf den Umgang mit
Wissen ist unserer Meinung nach ein
sehr wichtiger Schritt zur Einfiihrung
eines effektiven Wissensmanage-
ments.... Wir schlagen daher Sensibili-
sierungsworkshops vor, welche den
Teilnehmern ihren persénlichen
Umgang mit Wissen verdeutlicht und
ihnen alternative Handlungsmaoglich-
keiten aufzeigen.®

(Probstu. a.1999, 358ff.)

Insbesondere die Einbindung der
Mitarbeiter/innen in Problemlésungs- und Entwik-
klungsprozesse hat sich dabei als wichtige Vorausset-
zung erwiesen. Betriebliches Vorschlagswesen,
Methoden des kontinuierlichen Verbesserungspro-
zesses (KVP) und Qualitatszirkel werden deshalb
nicht durch neue Tools und Methoden ersetzt, son-
dern ergdnzen diese und sind wichtige Vorausset-
zung fur die Aktivierung der Mitarbeiter/innen fiir
betriebliche Ziele.
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Q Wissensgemeinschaften (Knowledge Communities) im Krankenhaus

Das Projekt know-IT hatte das Ziel, nachhaltige Effizienz- und Qualitdtssteigerungen im Krankenhaus
durch ein integratives Wissensmanagement zu erreichen. Im Vordergrund stand die Optimierung von
Kosten und Prozessen unter Berticksichtigung der gestiegenen Anforderungen an die Krankenhausfiih-
rung vor allem im Qualitédts- und Risikomanagement. Die Neuartigkeit des Ansatzes basiert auf einem
prozessorientierten Wissensmanagement-System, das um interne und externe Communities erweitert
wurde. Das Wissensmanagement im Krankenhaus konnte vorhandene Wissenspotenziale in den Képfen
der Verwaltungsmitarbeiter/innen, Arzt/innen und Pflegenden ebenso wie das Wissen in Akten und
Datenbanken erschlieBen, strukturieren und den Informationen suchenden Anwender/innen problem-
orientiert zur Verfiigung stellen. Erforderliches neues Wissen wurde durch Communities generiert. Durch
die Bildung von internen Communities der Krankenhausmitarbeiter/innen konnten die Gestaltungs- und
Steuerungsmaoglichkeiten der Prozesse im Krankenhaus verbessert werden.

In so genannten Process Owner Communities wurden prozessbezogene Arbeitsgruppen gebildet, die je
nach Aufgaben und Arbeitsschritte der jeweiligen Prozesse abteilungs- und hierarchietibergreifend

zusammengesetzt waren aus Arzt/innen, Pflegende oder Verwaltungsmitarbeiter/innen, die informell mit-
einander verbunden waren. Ziel war es, das Wissen zu den verschiedensten Anlédssen vor allem im Rahmen
von alltdglicher Arbeit auszutauschen und eine Plattform bereitzustellen, die intuitiv erschlieBbar ist.

Die Communities bilden das Funktionswissen (z. B. Operationstechniken) und das Prozesswissen (z. B.
Beschreibung einzelner Arbeitstatigkeiten und deren Verkniipfung mit anderen Prozessen und Schnitt-
sellen) im Idealfall sowohl explizit als auch implizit ab. Durch die Anerkennung eines Expert/innenstatus
innerhalb einer Community konnte die Bereitschaft Wissen zur Verfiigung zu stellen, erhdht werden.
Communities verbessern damit die Teamergebnisse und schaffen einen Raum, kontextgebundenes impli-
zites Wissen (Erfahrungswissen) auszutauschen.

Checklisten zu virtuellen Wissensgemeinschaften (,,Online Communities®) finden Sie im Werkzeugkasten
von www.wissensmanagen.net unter Instrumente.

Deshalb gehért auch eine funktionierende Perso-
nalentwicklung und innerbetriebliche Weiterbil-
dung zu den zentralen organisatorischen Vorausset-
zungen fir ein erfolgreiches Wissensmanagement.
Insofern verwundert es nicht, dass neben dem Infor-
mations- und Internetzugang fiir Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen kontinuierliche Weiterbildung,
interne Schulungen und das Lernen aus Projekterfah-
rungen zu den in kleinen und mittelstdndischen
Unternehmen am hiufigsten anzutreffenden Wis-
sensmanagementmafnahmen zdhlen (vgl. Studie der
TU Chemnitz, Pawlowski u. a. 2006: S. 10). Nur wenn
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen selbst die M6g-
lichkeiten haben, sich zu qualifizieren und diese neu
erworbenen Qualifikationen im Arbeitsalltag einset-
zen konnen, kann eine funktionierende und sich
stdndig weiterentwickelnde Wissensbasis entstehen.



Die Wissensmanagerin/
Der Wissensmanager

In vielen Ratgebern zum Thema Wis-
sensmanagement wird der Aufbau von
spezifischen Organisationseinheiten,
die sich mit der Einfiihrung von Wis-
sensmanagement beschéftigen, emp-
fohlen. So sinnvoll der Aufbau solcher
Unterstiitzungsstrukturen oder die
Benennung von
~Wissensmanager/innen“ auch sein
mag, so darf dies nicht zur Delegation
des Themas an eine Spezialfunktion
fihren. Die Frage, wie wir effizienter
die vorhandenen Wissensressourcen
unseres Unternehmens nutzen, sollte
vielmehr zur integralen Aufgabe einer
jeden Fiihrungskraft und eines jeden
Mitarbeiters und einer jeden Mitarbei-
terin werden.

Weiterfiihrende Informationen

Wilkesmann, Uwe; Ingolf Rascher;
Maximiliane Bénnighausen (2003):
Wissensmanagement. Analyse und
Handlungsempfehlungen. Diisseldorf:
edition der Hans-Bockler-Stiftung

Wilkesmann, Uwe; Maximiliane
Wilkesmann; Ingolf Rascher (2007):
Unternehmensplanspiel
Wissensmanagement.
http://[www.planspiel-wissen.de
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Das Managen von Wissen von Mitarbeiter/innen als
auch die Wissensverteilung in Unternehmen kommt
nicht ohne eine Unterstiitzung durch informations-
technische Systeme aus. Es gibt eine Vielzahl von Pro-
dukten, die Wissensmanagement in Unternehmen
unterstiitzen konnen: In Abhéngigkeit von der zu
bewiéltigenden Aufgabe reicht das Spektrum von
hochgradig spezialisierten Erweiterungen bestehen-
der Office-Systeme bis hin zu vollstdndigen Wissens-
management-Plattformen, die als eigenstandige
Komplettlosung konzipiert sind. Allen IT-technischen
Systemen ist dabei gemein, dass sie nur dann unter-
stiitzend wirken, wenn geeignete organisatorische
Vereinbarungen getroffen wurden, die regeln, wie
und in welchen Arbeitsprozessen das technische
System zu nutzen ist (vgl. Kapitel 4.4 und 5). Unab-
héngig davon, welcher Systemtyp sich in einem kon-
kreten Fall als geeignete Losung erweist: Fast immer
ist eine auf bereits verfiigbaren Systemen aufsetzen-
de Weiterentwicklung moglich — gerade auch Open-
Source-Produkte kénnen helfen, kostenintensive und
risikobehaftete Neuentwicklungen in Eigenregie zu
vermeiden (bspw. sind Online-Foren und Wikis als
Open-Source-Produkte erhéltlich).

Wissensmanagement ist als komplexe sozio-
technische Aufgabe eng mit Prozessen der

» Information (Unterstiitzung von gemeinsamen
Arbeiten),

» Koordination (Abstimmung von Arbeitsprozes-
sen) und

» Kommunikation (Verstindigung zum Informa-
tionsaustausch) verbunden.

Sucht man nach einer passenden informations-
technischen Unterstiitzung des Wissensmanage-
ments, so bietet es sich an, diese drei Prozesstypen als
Kategorien zur Klassifikation der in Frage kommen-
den Systeme zu nutzen. Dabei ist zu beachten, dass
die meisten IT-Systeme zwar auf das ein oder andere
Merkmal hin orientiert sind, in der Regel jedoch meh-
rere Funktionen der Informationsverteilung und des
Wissensaustauschs unterstiitzen. Im Folgenden wer-
den die drei wichtigsten Systemtypen aufgefiihrt, die
zur Unterstiitzung des Wissensmanagements in
Unternehmen geeignet sind.
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Informationsunterstiitzende Systeme

Ein Dokumenten-Management-System (DMS) ist

ein webbasiertes System, das die zentrale Ablage von
elektronischen Dokumenten eines Unternehmens
unterstiitzt (nicht-elektronische Dokumente kénnen
gescannt und so in elektronische Form gebracht wer-
den). Auf die Dokumente, die mehrere Nutzer/innen
benoétigen, ist auf diese Weise ein zentraler Zugriff
moglich. Sie sind zudem schneller auffindbar, kén-

nen leichter weitergegeben und verteilt werden. Es
muss organisatorisch vereinbart werden, welche Nut-
zer/innen welche Zugriffsrechte bekommen (Lese-,
Schreibrechte), und wer zu welcher Zeit im Arbeits-
prozess welche Art von Dokumenten (Protokolle, Pra-
sentationen, Antragsentwiirfe, Vertrage, Bilder,
Adressdaten, Kalkulationen, Plédne etc.) in das System
einstellen, verdndern oder ggf. weiterleiten soll. Ein
DMS unterstiitzt vor allem die Verwaltung von Doku-
menten. Das Erstellen von gemeinsamen Inhalten

Q

wird durch kollaborative Systeme unterstiitzt. Ein Bei-
spiel fiir ein solches technisches System, in dem Nut-
zer/innen relativ leicht Inhalte verdndern kénnen
sind Wikis. Sie ermdglichen die gemeinschaftliche

Patentguide TM 2006

Patentinformationen zahlen zu den wertvollsten Informationsressourcen eines Unternehmens.
Neben den eigenen Patenten sind dabei die Informationen aus Patenten von Wettbewerbern oder
Technologiefiihrern bares Geld wert. Die Schwierigkeit liegt in der Verfiigbarkeit der richtigen
Information an der richtigen Stelle zur richtigen Zeit.

Der Patentguide 2006 ist eine i.R. des WissensMedia-Projekts ,,PreBIS“ entwickelte Recherchesoftware,
welche die kostenfreien Angebote von DPATISnet, esp@cenet und USPTO nutzt, um die bendtigten Patent-
informationen und Patentschriften in die Wissensbasis eines Unternehmens zu holen.

Esist moglich, die Rohdaten einer Patentrecherche durch eine strukturierte Ablage aufzubereiten und
beispielsweise statistische Analysen oder grafische Darstellungen tiber das Analyse-Modul Patent-Strate-
gist vorzunehmen. Anmeldungen kénnen iiber Jahre verfolgt werden, IPC-Klassen analysiert und grafisch
aufbereitet werden, strategische Informationen tiber Trends und Wettbewerber, aktuelle Entwicklungen
der Konkurrenten eingesehen werden.

Forschungs- und Entwicklungsprojekte zdhlen fiir ein Unternehmen zu kostenintensiven und gleichzeitig
riskanten Projekten, da ein finanzieller Erfolg nicht vorab sicher einkalkuliert werden kann. Eine Auswer-
tung von Patentinformationen liefert dabei einen Teil der Informationen, auf Basis derer eine Entschei-
dung getroffen werden kann, ob ein Forschungs- oder Entwicklungsprojekt voraussichtlich Erfolg brin-
gen wird. Verdichtete Informationen vereinfachen Aufnahme und Interpretation der Sachverhalte. Im
Fall einer Investitionsentscheidung sind beispielsweise Schaubilder tiber die Anzahl der Patentanmeldun-
gen in einem Technologiebereich oder eine Analyse der Anmeldezahlen eines Wettbewerbers abrufbar.

Weitere Informationen und eine kostenlose Demoversion sind abrufbar unter: http:/[www.prebis.de/

Inhalte sind bspw. Texte und Multimedia-Dokumente
(Fotos, Videos etc.) sowie elektronische Dateien aller
Art. Im Prinzip kann ein Wiki ohne Programmier-
kenntnisse bedient werden.

Erstellung und Bearbeitung von Inhalten. Solche



Koordinationsunterstiitzende Systeme

Workflow-Management-Systeme (W{MS) stellen

die bekanntesten Vertreter koordinationsunterstut-
zender Systeme dar: Sie unterstiitzen die Koordina-
tion formaler Arbeitsabldufe, die von mehreren Per-
sonen im Unternehmen bearbeitet werden. Ein
Arbeitsprozess (Workflow) besteht aus mehreren
Arbeitsschritten, die sequentialisiert und in der Regel
zeitlich hintereinander ablaufen. Ein W{MS steuert

solche arbeitsteiligen Prozesse und regelt den
Arbeitsablauf von unterschiedlichen beteiligten Per-
sonen innerhalb eines Unternehmens. Workflow-
Management-Systeme sind somit vor allem zur Unter-
stiitzung formal-strukturierter Aufgaben und Prozes-
se geeignet: Sie unterstiitzen ein prozessorientiertes
Wissensmanagement in dem Sinne, dass dem Nutzer
oder der Nutzerin in Abhéngigkeit von der Arbeits-
aufgabe die richtige Information zur richtigen Zeit
angeboten wird.

Tool ,,Prowim*“ aus dem Projekt ,Wissensmanagement in virtuellen Unternehmen (WivU)“

Ein Workflow-Management-System fiir Wissensmanagement in Netzwerken wurde im Projekt WivU erar-
beitet. Das neu entwickelte ProWim-System unterstiitzt das Konzept des prozessorientierten Wissensma-
nagements und besteht aus einem ontologiebasierten Prozess-Designer zur Modellierung der Prozesse,
der auch als Portallésung anwendbar ist. Das internetbasierte Webportal macht Wissen greifbar: Es
ermoglicht den Zugriff auf das unternehmensinterne und netzwerkweite Workflowmanagement-System

und das dort hinterlegte Wissen. Prozessstrukturen erleichtern die Speicherung und Nutzung von Wissen
und erhohen die Effizienz der Arbeitsablaufe. Prowim vereinigt Modellierungswerkzeug, Dokumenten-
management- und Workflowmanagement-System in einer Software.

Klaus Bongartz, Projektingenieur Engineering, InfraServ GmbH & Co. Knapsack KG: ,,Die Arbeitsvertei-
lung tiber Workflow ist unkompliziert méglich. Innerhalb der Workflowaktivitét ist die Nutzung von Wis-
sensobjekten intuitiv moglich. Dartiber hinaus ist das Wissen iber den verfahrenstechnischen Anlagen-
bau in Wissenslandkarten dargestellt. Das Wissen ist in Prozesswissen und Fachwissen aufgeteilt. Uber
eine vernetzte Doménenstruktur ist der Zugriff auf Wissensobjekte aus individuellen Suchrichtungen
moglich, was uns ermoglicht, effizienter zu arbeiten. Jeder kann dabei innerhalb des Arbeitskontextes das

Wissen pflegen, nutzen oder auch erweitern.”

Kommunikationsunterstiitzende Systeme

Kommunikationsunterstiitzende Systeme wie z. B.
E-Mail, Foren, Instant Messaging sowie Videokonfe-
renz- und Telefonsysteme unterstiitzen die synchrone
und asynchrone Kommunikation von Personen in
einem Unternehmen (und Unternehmensnetzwer-
ken) iiber rdumliche Distanz hinweg: Fur die Unter-
stiitzung erfolgreicher Zusammenarbeit sind sie von
entscheidender Bedeutung.

Kommunikationsunterstiitzende Systeme sind
auch E-Mail-Systeme (in Unternehmen i. d. R. basie-

rend auf einer Server-Client Technologie wie bspw.
Outlook Exchange, Lotus Notes oder Livelink Open-
text). Bei der E-Mail-Verwaltung kénnen Probleme
auftreten. Ein Problem ist, dass in Unternehmen wert-
volle Informationen - etwa zu bestimmten Projekten
von Mitarbeiter/innen - nahezu ausschlieBlich in den
E-Mail-Ordnern und insbesondere in den Anhéngen
versteckt sind. Diese Attachments beinhalten zudem
keine Versionierungspflege (wie es bspw.
Dokumentenmanagement-Systeme ermaoglichen):
Verschiedene beteiligte Mitarbeiter/innen haben ggf.
zum gleichen Vorgang unterschiedliche Anhédnge
mit unterschiedlichem Aktualitdtsgrad.
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Der Erfolg eines Wissensmanagementsystems
hangt unter anderem davon ab, ob die Nutzer/innen
wahrnehmen kénnen, was im System geschieht.
Durch die Verteilung der Wissensarbeit tiber Perso-
nen, Zeit und Raum entsteht ein zuséatzlicher Infor-
mations- und Koordinationsbedarf: Beispielsweise
miissen die Nutzerinnen und Nutzer eines Wissens-
managementsystems einschétzen kénnen, welche
neuen Informationen im System verfiigbar sind, ob
Antworten auf gestellte Fragen vorhanden sind bzw.
wann mit diesen zu rechnen ist und ob es zu einem
bestimmten Thema Expert/innen im Unternehmen
gibt und wann diese als Ansprechpartner/innen zur
Verfiigung stehen. So genannte Awarenessmechanis-
men helfen dabei, Informationsbedarfe des oben
geschilderten Typs zu befriedigen: Eine gut gestaltete
Unterstiitzung der Gewértigkeit (Awareness) tragt
deshalb positiv zur Nutzung des Wissensmanage-
ment-Systems bei.

Wie eingangs bereits dargestellt wurde, ist zur
technischen Unterstiitzung des Wissensmanage-
ments nichtimmer eine als eigenstdndiges System
konzipierte Plattform erforderlich. Erfolgreiches Wis-
sensmanagement kann auch auf informationstechni-
schen Systemen aufbauen, deren urspriingliche Auf-
gabe nichtin der Unterstiitzung des Wissensmanage-
ments lag und die sich im Unternehmen ggf. bereits
im Einsatz befinden. Besonders viel versprechende
Optionen bieten in diesem Zusammenhang Systeme
aus dem Web 2.0, den so genannten Social Software
und Anwendungen des Personal Information
Management (PIM).

Social Software unterstiitzt den Aufbau oder die
Verbesserung sozialer Beziehungen und Netzwerke
im Internet (bspw. openBC/Xing oder Wikis). Sie
unterstiitzen den aktiven Wissensaustauschprozess
und betonen damit den interaktiven Charakter sol-
cher IT-Systeme. Nutzer werden zu Autoren und Pro-
duzenten von Inhalten, die aktiv zum Austausch, zur
Verteilung und zur Erweiterung innovationsrelevan-
ten Wissens im Unternehmen beitragen.

In diesem Zusammenhang ist die Unterstiitzung
von Kommunikation und Informationsverteilung
zwar Gegenstand von Social Software, wird aber nicht
von allen unter diesem Begriff versammelten Anwen-
dungen mit gleicher Gewichtung umgesetzt. Im

Mittelpunkt von Foren steht bspw. die Unterstiitzung
direkter Kommunikation: Im Unternehmenseinsatz
konnen Foren die technische Grundlage fiir den Dia-
log aller wichtiger Stakeholder (bspw. Kunden) bil-
den.

Wikis fokussieren auf die Ko-Produktion von Wis-
sen: Zwar bieten auch Wikis Funktionen zur Kommu-
nikationsunterstiitzung an, die web-basierte Bearbei-
tung eines gemeinsamen Dokuments durch mehrere
Autor/innen steht aber klar im Mittelpunkt. In dem
Projekt ,WikiMed“ i.R. der BMWi-Initiative ,,Fit fiir
den Wissenswettbewerb® beispielsweise wurde ein
Wiki zur Qualitédtssteigerung in einem Unternehmen
eingefiihrt, wo alle Fehler medizinisch-technischer
Gerdte systematisch im Serviceteam und in
Zusammenarbeit mit den Kund/innen dokumentiert
wurden.

Blogs und Social Tagging Anwendungen kénnen
zum ErschlieBen der kollektiven Intelligenz einer
Gruppe von Nutzer/innen dienen. Blogs sind eine Art
Online-Notizbuch, in dem Beitrédge eines Nutzers
oder einer Nutzerin in der Regel chronologisch auf-
gefihrt werden und mit Beitragen und Kommenta-
ren von anderen Nutzer/innen verkniipft bzw. verse-
hen werden kénnen. Im Fall von Social Tagging steht
insbesondere die Informationsteilung mit einer Viel-
zahl von Internet-Usern im Vordergrund: Nutzer von
Social Tagging Systemen teilen Informationen wie z.
B. Webseiten und Fotos und beschreiben diese mit
frei wahlbaren Stichworten - eine direkte Kommuni-
kation ist dazu nicht erforderlich.

Systeme des Personal Information Management
(PIM) dienen der Organisation personlicher Daten des
einzelnen Users oder der Userin: Dies reicht von der
Verwaltung eigener Kontakte, Aufgaben, Terminen
und Notizen bis hin zum aufgabenbezogenen
Management aller fiir die eigene Arbeitstétigkeit
relevanten Dokumente wie z. B. Briefe, E-Mails, Kalku-
lationen und Berichte. Personal Information Manage-
ment kann als Wissensmanagement auf individueller
Ebene verstanden werden. Fir ein unternehmenswei-
tes Wissensmanagement bietet es sich an, die im
Zuge des Personal Information Management ange-
legten Wissensbestdnde systematisch zu erschlieBen,
mitarbeiteriibergreifend zu verbinden und zugreif-
bar zu machen. Dies kann durch eine Erweiterung



der im Einsatz befindlichen PIM-Werkzeuge um
kooperative Funktionen des Wissensmanagements
geschehen: Das unternehmensweite Wissensma-
nagement erweitert das Personal Information
Management auf diese Weise zum Group Informa-
tion Management. Bei der Konzeption und Umset-

zung einer solchen Losung ist selbstverstéandlich dar-
auf zu achten, dass die Mitarbeiter/innen die Kontrol-
le tiber die von ihnen preisgegebenen Informationen
behalten: Wer auf welche dieser Informationen zu
welchen Gelegenheiten zugreifen kann, obliegt der
Entscheidung des Nutzers oder der Nutzerin.

WiKki fiir den Service im Unternehmen (Projekt WikiMed):

Unternehmen der Medizintechnikbranche zeichnen sich durch hohe Innovationskraft und einen hohen
Exportanteil aus. Vor diesem Hintergrund kommt dem Servicebereich und dem Produktvertrieb eine
entscheidende Rolle zu, da damit die Schnittstelle zum Kunden gebildet wird.

Fur beide Anwendungsbereiche wurden die Wissensbedarfe ermittelt, die Wissensstruktur abgebildet
sowie eine Analyse aller prozessrelevanten Dokumenten (z. B. Reparaturanleitungen, techn. Mitteilungen,
Produkt-/ Ablaufbeschreibungen) vorgenommen.

Was den Servicebereich betrifft, nutzt der/die Servicetechniker/in Wissen in Form von Reparatur- und
Wartungsanleitungen und generiert gleichzeitig neues (Kunden-)Wissen, das fiir die Produktneu- bzw.
—-weiterentwicklung von entscheidender Bedeutung ist.

> Abbildung der relevanten Wissensinhalte in multimedial unterstiitzten webbasierten
Wissensbausteinen.

» Auswahl und Adaption von IT-Tools zur systematischen Unterstiitzung der Kommunikation
(z. B. Weblogs).

» Entwicklung und prototypische Umsetzung von Wissens- und Fehlerdatenbanken.

Fur den Bereich des Produktvertriebes ist eine zentrale Aufgabe, neues Produktwissen rasch zu vermitteln
und Erfahrungswissen aus der Produktanwendung unterschiedlichen Bereichen im Produktmanagement
zur Verfiigung zu stellen.

» Konzeption und Implementierung einer prototypischen ,open-source® basierten Lern- und
Kommunikationsplattform

> Erstellung webbasierter multimedialer Lern- und Wissensbausteine auf Basis bestehender
Schulungsunterlagen und Produktbeschreibungen

» Aufbau von produktspezifischen Wikis
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Am Wissenskreislauf orientierte technische

Unterstiitzung

Im Folgenden werden in Anlehnung an den Wissens-
kreislauf (vgl. Kapitel 3) geeignete technische Kompo-
nenten aufgefiihrt. Die Tabelle setzt die Aktivitdten
am Wissenskreislauf orientierte technische Unter-
stiitzung aus Kapitel 3 in Beziehung zu den techni-

schen Komponenten.

Wissen suchen, finden und
abrufen

Wissen strukturieren und
ablegen

Wissen verteilen und

kommunizieren

Wissen darstellen

Wissen evaluieren,
Liicken identifizieren

Neues Wissen gewinnen
und explizieren

Wissen austauschen

Weitere Beispiele: siehe Anhang

Volltextsuche, semantische Suche,
Datenbanktechnologien, Agenten,
Navigationsunterstiitzung

Datenbanken, Ordnerstrukturen,
Metadaten, Hyperlinks, Ontologien
und Thesauri, Versionierung

Gemeinsame Arbeitsbereiche, Online-
Diskussionsforen, Awarenessdienste,
Benachrichtigungsdienste, Prozess-
steuerung (Workflow)

Skill-Datenbanken, Personalisierung,
Portale, ggf. Konvertierung in einheitli-
ches Format (z. B. HTML oder XML),
Multimediale Darstellung, WebDesign

Bewertungsfunktionen, Protokollie-
rungsmechanismen (bspw. elektroni-
sche Aufzeichnung, Annotationsme-
chanismen (bspw. Notizbuchfunktionen)

Autorenwerkzeuge, gemeinsame
Arbeitsbereiche, automatisches
Vergleichen und Verschlagworten,
Data-Mining-Systeme

Technische Systeme zur Community-
Unterstiitzung: ,Social Software*
(wie bspw. Wikis, Weblogs);
Skill-Management

PreBIS, IPS-AI, WikoR

PreBIS, Virtual Knowledge Center
(WIN), Ajax (KSi-Underground)

ProMT (Know-IT); Visio (WivU),
Communities in den Rechtsémtern
(WikoR), Wissensmarktplatz
(VDMA, WIN), SoA (Metora)

ExpertFinding (WIN),
KSI-Underground, WikoR

Metora, AK Wissensbilanz, ProWIS

Wissensmarktplatz (WIN),
WIKI-med, WikoR

e-Learning WIN, know-IT, WikoR
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Ob ein Wissensmanagementsystem fiir den prakti-
schen Einsatz im Unternehmen geeignet ist, hdngt
nicht allein davon ab, ob das System den organisatori-
schen Anforderungen gentigt. Neben der grundsétz-
lichen Eignung des Systems zur Aufgabenbearbeitung
stellt insbesondere seine Benutzungsfreundlichkeit
(engl.: Usability) eine relevante Einflussgrof3e dar. Sie
umfasst dabei sowohl die Einhaltung von Grundsétzen
der Gestaltung von Benutzungsschnittstellen als auch
eine Reihe von Kriterien, wie zum Beispiel die Effizienz
der Handhabung des Systems, die Zufriedenheit der
Nutzer/innen oder die Fehlertoleranz des Systems.

4

Benutzungsireundlichkeit (Usability)
bedeutet, technische Systeme so zu
gestalten, dass sie eine effiziente
Arbeitsweise der Nutzer/innen unter-
stiitzen, problemlos zu bedienen sind,
die Benutzer/innen zufrieden stellen
und auf die organisatorischen und
technischen Rahmenbedingungen der
Aufgaben abgestimmt sind.
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Die Benutzungsfreundlichkeit eines Wissensma-
nagement-Systems entscheidet unmittelbar tiber
dessen Akzeptanz und somit zugleich tiber Erfolg
oder Misserfolg des Systems: Dies féllt beim Wissens-
management besonders ins Gewicht, weil das dafiir
angebotene technische System mit anderen Formen
der Informationsbeschaffung (z. B. bei anderen Mitar-
beiter/innen nachfragen) und der Informationsabla-
ge (z. B. Dokumente in Akten abheften) konkurriert.
Sobald das System als umstandlich oder unzulénglich
empfunden wird, suchen die Nutzer und Nutzerin-
nen andere Wege, um Daten abzulegen und abzuru-
fen.

Es empfiehlt sich, die Benutzungsfreundlichkeit
im Verlauf eines wissensmanagementprojekts von
Anfang zu verfolgen. Die Benutzungsfreundlichkeit
einer Software hdangt zwar von der Anforderungsana-
lyse ab, wird aber nicht ausschlieflich durch diese
bestimmt: Jede Phase eines Software-Entwicklungs-
prozesses weist Verbindungen zur spateren Benut-
zungsfreundlichkeit des Produkts auf. Unter dem
Begriff des Usability Engineering sind Vorgehenswei-
sen zusammengefasst, die parallel zur Software-Ent-
wicklungsprozess auf qualitative Kriterien der Benut-
zungsfreundlichkeit eingehen.

‘E F Checklisten fiir Benutzungsfreundlich- -
keit (Usability) finden Sie in DIN EN ISO

13407 - Benutzerorientierte Gestaltung
interaktiver Systeme und (Rapid) Con-
textual Design (Holtzblatt et al.)

Vorgehensweise zur Uberpriifung der Benutzungs-
freundlichkeit (Usability Testing)

Zur Uberpriifung der Benutzungsfreundlichkeit
(Usability Testing) steht eine Reihe von Methoden zur
Verfiigung. Gerade fiir Projektgruppen und Unter-
nehmen, denen es an Fachkompetenz im bei der
benutzungsfreundlichen Systementwicklung Usabili-
ty Engineering fehlt, bietet sich eine erfahrungsgelei-
tete Uberpriifung - eine so genannte heuristische
Inspektion — des Systems durch externe Experten an.
Dabei wird das zu testende System in einem mog-
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lichst frithen Entwicklungsstadium anhand von

Richtlinien und Normen Uberpriift und dabei in der Weiterfithrende Informationen

Regel der iberwiegende Teil der Benutzungsproble- Q

me aufgedeckt. Dahm, Markus (2006): Grundlagen
der Mensch-Computer-Interaktion.

Eine Uberpriifung basiert in der Regel auf einem Miinchen: Pearson Studium

Durchgang der Masken und Dialogmaoglichkeiten des

Softwaresystems entlang der Arbeitsablédufe, die spa- Holtzblatt, Karen; Jessamy Burns

ter mit dem System unterstiitzt werden sollen. Dabei Wendell; Shelley Wood (2004): Rapid

wird auch darauf geachtet, wie schnell die Aufgaben Contextual Design. San Franisco:

erledigt werden konnen, in welchem Ma8 Fehler ver- Morgan Kaufmann

mieden werden und wie schnell auftretenden Benut-

zungsfehler behoben werden kénnen. Bei einer Mayhew, Deborah J. (1999):

umfassenderen Analyse der Benutzungsfreundlich- The Usability Engineering Lifecycle.

keit bietet es sich an, die spateren Nutzer und Nutze- San Francisco: Morgan Kaufmann

rinnen zu beteiligen. Sie konnen Anmerkungen zu
wahrgenommenen Problemen und Schwachstellen
machen, in ihrem Verhalten mit dem System beob-
achtet werden, und es kann mit vorbereiteten Fragen
erhoben werden, welche Losungsansatze sie bevorzu-
gen. In schwierigen Féllen fiihrt man mit kiinftigen
Benutzern Experimente durch, um die fiir die Benutz-
barkeit angemessene Losung zu finden.

Auch wenn die Relevanz der Benut-
Q zungsfreundlichkeit bei Wissensma-

nagement-Projekten hinreichend
belegt ist: In der praktischen Umset-
zung berucksichtigen nur wenige Wis-
sensmanagement-Projekte dieses
Thema von Beginn an, die Absicherung
der Benutzungsfreundlichkeit steht in
vielen Féllen erst in einer spéten Pro-
jektphase auf der Tagesordnung - sie
kann dann, wenn iberhaupt, nur mit
hohem Aufwand hergestellt werden.
Allgemein ist festzuhalten, dass bei der
Entwicklung und Einfiithrung von Wis-
sensmanagementsystemen die Benut-
zungsfreundlichkeit von Anfang an
berticksichtigt werden muss, um die
Akzeptanz beim kiinftigen Einsatz des
Systems zu erhdhen.



Wenn Wissensmanagementlésungen entwickelt
und umgesetzt werden, sind aufgrund der besonde-
ren Bedingungen bei kleineren und mittleren Unter-
nehmen auch besondere MaBnahmen notwendig.
Die GroBe eines Unternehmens ist nicht entschei-
dend. Je hoher der Anteil der Wissensarbeit, desto
eher lohnt es sich fiir Unternehmen Wissensmanage-
ment einzufiihren. Der Startpunkt ist dabei ein
erfolgreiches Einstiegsprojekt, das an einem offen-
sichtlichen Problem im Unternehmen ansetzt. Der
Schliissel zum Erfolg ist ein von vornherein geplantes,
enges Zusammenspiel von

Mensch (z. B. durch Qualifizierung),
Technik (etwa hinsichtlich der Datenbanklésung)
und

» Organisation (z. B. durch Festlegung von Verant-
wortlichkeiten fiir neue Aufgaben zur Wissens-

pflege).

Um diese drei Gesichtspunkte gleichermafBen im
Blick zu behalten, bedarf es einer besonderen Vorge-
hensweise, die auch die Knappheit an Ressourcen und
Spielrdumen bei KMU und in der 6ffentlichen Verwal-
tung berticksichtigt. Es ist sinnvoll, mit einem sorgfal-
tig organisierten Pilotprojekt zu beginnen und das
Wissensmanagement im Anschluss zu verstetigen,
indem man mit weiteren Wissensmanagementpro-
jekten auf geeignete Probleme im Betrieb reagiert.
Dabei kann man auf dem aufbauen, was man im Pilot-
projekt gelernt hat und was sich als erfolgreich erwie-
sen hat. Bevor man ein erstes Pilotprojekt initiiert, ver-
gewissert man sich zunéchst, ob die damit angestreb-
ten Ziele zu der Ausgangslage im Unternehmen pas-
sen. Danach werden die mit dem Wissensaustausch
verbundenen Arbeitsschritte analysiert, um darauf
aufbauend eine Lésung zu planen, sie umzusetzen und
das Ergebnis zu evaluieren. Obwohl man fir diese Pha-
sen eine naturliche Abfolge vorsehen kann, sind sie in
der Praxis durch stetiges Vor und Zuriick eng unter-
einander verbunden (vgl. Abbildung).

Die sechs Phasen der Wissensmanagement-Einfiihrung

IIIIIIII*

6. Evaluation &

1. Ankniipfen an
eine geeignete
Ausgangslage

Verstetigung
der WM-Losung

In allen Phasen:
* Umfeld desProjektes

* Unterstiitzung der

* Ausreichenden Riickhalt

* FirdasProjekt werben

2. Initiierung

beachten

Durchsetzungskraft
des Projektes

im Betrieb sichern

5. Umsetzung

3. Analyse

4. Losungs-
konzeption

Abb.: Die sechs Phasen der Wissensmanagement-Einfiihrung
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Fir den ganzen Einfiihrungsprozess gilt,
dass sich die Erfolgschancen erhéhen, wenn das
Management sich mit folgenden grundlegenden
Fragen auseinandersetzt und angemessene Losun-
gen daftr findet:

» Wiereagiert das Umfeld des Projektes auf dessen
Ergebnisse und welche wirtschaftlichen, techni-
schen oder fachlichen Entwicklungen kénnen
die WissensmanagementmaBnahmen weiter
beférdern?

» Wie kann die Antriebskraft, Selbststandigkeit
und Durchsetzungskraft im Projekt gestarkt wer-
den? Dazu gehort, dass sich die Personen
und/oder die Gruppen, die im Projekt aktiv sind,
voll dem Projekt verbunden und verpflichtet fith-
len kénnen, um spéter andere zum ,Mitmachen®

und ,Mittragen“ anregen zu konnen.

Was kann das Projektteam selbst dazu beitragen,
dass es im Kreis der Entscheidungstrédger/innen
und seiner Abnehmer/innen ausreichenden und
zunehmenden Ruckhalt erfahrt?

Wie kann und soll das Projekt im Unternehmen
fur sich werben? Werden die angestrebten Ziele
von Beginn an kommuniziert, so dass die még-
lichen NutznieBer/innen auch von den zu erwar-
tenden Vorteilen frithzeitig tiberzeugt sind?
Inwieweit wird die Unternehmensleitung zu die-
sem Zweck in das Projektteam und in den Kreis
der nutzer/innen eingebunden?

ﬁ F Gerade fiir den Prozess der Einfiihrung

von Mafinahmen des Wissensmanage-
ments gilt:

Der Erfolg der Einfithrung steht und
fallt mit der aktiven Unterstiitzung
durch die Unternehmensleitung.

Ein Wissensmanagementprojekt muss an einem
offensichtlichen Problem ansetzen und dessen
Losung in Aussicht stellen. Typische Beispiele fiir
Probleme sind:

» Uber bestimmtes Wissen (Produktwissen,
Wissen zum unternehmerischen Ablauf,
Kund/innenwissen etc.), das von mehreren
Mitarbeiter/innen benétigt wird, verfiigen
nur einzelne Beschéftigte. Besonders schwierig
wird es, wenn solche Wissenstrdger/innen das
Unternehmen verlassen (z. B. erfahrene Mitarbei-
ter/innen im Ruhestandsalter verlassen das
Unternehmen und deren Wissen muss bewahrt
werden) oder wenn neue Mitarbeiter/innen
angelernt werden miissen.

» Man hat den Uberblick iiber die vorhandenen
Wissensbestdnde verloren, weif3 nicht mehr, wo
welche Informationen abgelegt oder gespeichert
sind, und in welchen Situationen man Fachver-
stand von auBBen benétigt oder sich intern besor-
gen kann.

» Das Wissen tiber Markte und Kund/innen ist
unzureichend und man mochte den Kontakt zu
Kund/innen intensivieren und verstetigen.

» Esgibt Qualitdtsprobleme, der Einkauf muss
erfolgreicher arbeiten oder die Angebotserstel-
lung soll effizienter erledigt werden.



» Dieverschiedenen Projekte im Unternehmen
sollen starker voneinander lernen und profitie-
ren kénnen.

Wissensmanagement hat sich dann in einem
Unternehmen verstetigt, wenn regelmaBig darauf
geachtet wird, ob es solche Probleme gibt und wenn
ja, die Absicht besteht, sie durch geeignete Projekte
anzugehen. Dabei ist auch zu bertiicksichtigen, ob die
Gelegenheit gunstig ist, um das Problem anzugehen.
Im WissensMedia-Projekt ,,WiPro“ wurde am Beispiel
eines unternehmensspezifischen Wissensmanage-
ments fiir Innovationsprozesse die Erfahrung
gemacht, dass es wichtig ist, mit der Einfithrung von
Wissensmanagement an den betrieblichen Gegeben-
heiten anzusetzen (s. Projektdarstellung im Anhang
der Broschiire). Glinstige Gelegenheiten sind zum
Beispiel, die Verfligbarkeit einer neuen Wissensma-
nagement-Technik am Markt. Fiir KMU und die
offentliche Verwaltung sind in Zukunft insbesondere
Web-Technologien (wie es z. B. mit Wiki-Servern der
Fall ist) interessant, die sich kostengiinstig einfithren
lassen. Aber auch Reorganisationsmanahmen im
Bereich der Arbeits- und Kommunikationsprozesse
oder der Dokumentationsbedarf eines neuen Ent-
wicklungsprojektes konnen unter Umstdnden eine
gute Ausgangslage darstellen, um ein Problem durch
Wissensmanagementmafnahmen anzugehen.
Wenn eine offensichtliche Problemlage und eine
gute Gelegenheit zusammenpassen, dann kommt es
noch auf einen dritten, entscheidenden Erfolgsfaktor
an: Es muss eine Person oder eine Personengruppe
einsetzbar sein, die geeignet, kompetent und moti-
viert ist, das erkannte Problem mit einer Wissensma-
nagementlosung in den Griff zu bekommen und
andere mitzuziehen.

Bei der Beurteilung der Ausgangslage ist auch
eine Aufwandsabschédtzung zu betreiben. Dazu ist vor
allem zu unterscheiden, ob das benétigte Wissen
bereits in Dokumenten vorliegt und in welcher Form
(gebtindelt oder eher unsystematisch verteilt) oder ob
dieses Wissen erst durch und mit den Beschéftigten
erarbeitet werden muss. Letzteres erhoht den zu lei-
stenden Aufwand erheblich. Gerade fiir KMU und die
offentliche Verwaltung ist es wichtig, die Kosten vor
der endgiiltigen Entscheidung fiir den Projektstart
unter Berticksichtigung des technischen und perso-
nellen Aufwandes realistisch einzuschétzen.
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Offensichtliche
Probleme

Beginn
Wissensmanagement-
Einfihrung

Personen, die etwas
verandern wollen

Positive
Gelegenheit

Abb.: Beginn: ,An eine geeignete Ausgangslage ankniipfen“
(Phase1)

Voraussetzungen fir eine erfolgreiches -

Einfiihrung von MaBnahmen des Wis-
sensmanagements sind:

1]

» Ein offensichtliches Problem,
an das man ankniipfen will
(z. B. Ausscheiden eines Mitarbei-
ters/in).

» Derrichtige Zeitpunkt mit einer
guten Gelegenheit
(z. B. Verfuigbarkeit von Ressourcen,
Verdnderungswille).

» Die Verfligbarkeit von Personen,
die etwas verandern mochten und
den notwendigen Riickhalt im
Unternehmen haben.



42 Wissensmanagement

In der Startphase ist dafiir Sorge zu tragen, dass das
Projekt erfolgreich arbeiten kann. Dazu gehoren:

» Die Einrichtung des Projektteams und die
Kldrung der Verantwortlichkeiten (Wer ist
hauptverantwortlich? Wer bringt das nétige
Wissen ein? Wer vertritt den Kreis der Nutznie-
Ber/innen?). Dariiber hinaus muss klargestellt
werden, wer fiir die Idee des Projektes wirbt und
dessen Ergebnisse in der Belegschaft bekannt
macht und Uberzeugungsarbeit leistet (Promoto-
ren und Multiplikatoren).

Einfihrung von Multiplikatoren

Helfer, Spiegel, Férderer

* Probleme erkennen und aufzeigen
* .Kriicke/Stiitze” der Gruppe
* Ruckkoppler
* Beobachter
» methodische Hilfe
* Prinzip der minimalen Hilfe
* Potentiale erkennen
« fiir Selbstmotivation der
Gruppe sorgen

aktivzuhoren,
offen sein

begeisterungs-
fahig

geduldig

Rollen
Motor

der Multi-
*Schieber, Bremser plikatoren
*Vorleber
*Vorbild
e verhindert Riickwartsgang
bereit zur
personlichen
Veranderung

Vermittler

* zwischen allen Parteien

erichtige Leute
zusammenbringen

* Probleme nicht selbst I6sen

* Bindeglied

Riickschlage
verkraften

Koordinator
* organisiert und moderiert

Gruppensitzungen

*legt Entwicklungsschritte fest

(2V, KVP)

« Zielverfolger der Gruppe

Informator

* Ansprechpartner fiir
Fihrungskrafte

* Betriebsrate und Mitarbeiter

*Transparenzim
Einflihrungsgeschaft

* Hilfestellung fur
Informationsmanagement

*Visualisierung

Vertrauensperson

* neutrale Anlaufstelle

* Problemsammler

* Helfer auf Beziehungsebene

Abb.: Der Start ins Wissensmanagement: Multiplikatoren einbeziehen (Quelle: IQM, Hamburg)



Die Auswahl eines Pilotbereichs, also die Festle-
gung einer Abteilung oder eines Aufgabengebie-
tes, bei der/dem die angestrebte Wissensma-
nagement-Losung besonders erfolgreich und gut
demonstrierbar sein kann.

i T Die Praxis zeigt hiufig, dass die Einfiih-

rung von Wissensmanagement durch
andere parallel durchgefiihrte unter-
nehmensinterne Projekte blockiert
werden kann, weil sie auf Ressourcen
zuriickgreifen miissen, die fir die Wis-
sensmanagement-Einfithrung benétigt
werden. Zu viele gleichzeitige Veran-
derungen stellen ein Unternehmen vor
zu grof3e Herausforderungen. Beim
Start eines Wissensmanagement-Pro-
jektes ist deshalb darauf zu achten, dass
das Unternehmen zu diesem Zeitpunkt
ausreichende Kraft auf das Projekt ver-
wenden kann.

Was bei der Wissensmanagement-Einfiihrung zu beachten ist

Die Auswahl von Startmafnahmen, mit denen
ein erster Erfolg schnell sptiirbar wird oder es
deutlich wird, dass besonders drangende Proble-
me so angegangen werden, dass fiir die meisten
ein Vorteil erzielt wird.

Der frithzeitige Beginn der internen Kommu-
nikation (Informieren tiber die Neuerungen, die
das Wissensmanagement bringt). Dazu gehort
zum Beispiel, dass man anhand der Praxis in
anderen Firmen oder mit Softwaredemonstratio-
nen verdeutlicht, um was es geht.
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Es empfiehlt sich nachdriicklich, die Wissensmanage-
ment-Losung eng mit den Arbeits- und Unterneh-
mensprozessen zu verzahnen. Man muss vermeiden,
dass das Wissensmanagement ein von der eigent-
lichen Arbeit unabhéngiges Dasein fiihrt, weil es
dann eher als zusétzliche Last anstatt als Unterstiit-
zung empfunden wird. Eine Wissensanalyse, die sich
auf die Arbeitsprozesse im Betrieb bezieht, fragt:

» Welches Wissen, in welchen Arbeitsschritten
derzeit genutzt wird bzw. kiinftig gebraucht wer-
den koénnte.

» Wo dasrelevante Wissen erzeugt wird, d. h. an
welchen Stellen das Wissen im Arbeitsprozess
entsteht.

» Welche Technologien zurzeit im Einsatz sind, wie
sie fiir die Wissensarbeit verbessert werden miis-
sen und wo die Grenzen einer technischen Aufbe-
reitung und Vermittlung von Wissen liegen.

» Wiedie Art und Weise der Aufgabenbearbeitung
den Umgang mit Wissen pragt und was sich
dabei d&ndern muss.

Mit solchen Fragen findet man zum Beispiel heraus,
wie Mitarbeiter/innen bei ihrer Arbeit neue Ergeb-
nisse festhalten, ob sie die Informationen anderen
zur Verfiigung stellen, wie und wann sie das tun und
ob die Neuigkeiten von anderen wahrgenommen
und verstanden werden. Anhand der Antworten auf
die Fragen kann auch erkennbar werden, dass das
benotigte Wissen noch gar nicht vorhanden oder
ausreichend beschrieben ist. Dann wird es in der
Regel notwendig, dieses Wissen in enger
Zusammenarbeit mit den betrieblichen Expert/innen
zu erarbeiten.

Die analysierten Arbeitsprozesse sind zu doku-
mentieren, um daran ankniipfend einen Uberblick zu
erstellen, welches Wissen dabei eine Rolle spielt. Die
einschldgigen Wissensbestdnde werden systema-
tisch und in der Regel mit grafischer Unterstiitzung
dargestellt. So entsteht eine Wissenslandkarte, die
mit dem Modell des Arbeitsprozesses verschrankt ist.

Anhand einer solchen Darstellung wird dann der
Handlungsbedarf markiert, der sich aus der Analyse
ableiten lasst. Die kombinierte Darstellung von
Arbeitsprozess und Wissenslandkarten kann
umfangreich sein und eine Vielzahl von Zusammen-
héngen darstellen. Sie ist daher mit Sorgfalt Schritt
fiir Schritt zu erarbeiten und zu Giberpriifen, um eine
zuverldssige Grundlage fiir die Planung der Losung
zu erhalten. Man bedient sich daher einer Walkth-
rough-Methode, wie sie in der Software-Entwicklung
bekanntist. Am Schluss dieses Kapitels wird eine
sozio-technische Variante dieser Methode aufge-
zeigt, die darauf spezialisiert ist, das Zusammenspiel
von Mensch, Technik, Organisation und Wissensob-
jekten darzustellen.

1]

In der Analysephase ist die Frage zu
kldren, an welchen Stellen im Arbeits-
prozess, an welchen konkreten Arbeits-
schritten, der Umgang mit Wissen
(mithilfe geeigneter technischer Syste-
me) verbessert werden kann. Fur die
Analyse sind bspw. folgende Fragen
hilfreich:

» Welche Aufgaben werden von wem
mit welchem Ergebnis zurzeit
durchgefiihrt?

> Beiwelchen Arbeitschritten entste-
hen welche Informationen, in wel-
cher Form werden sie abgelegt?

» Beiwelchen Arbeitschritten wird
welches Wissen benétigt?

» Welche Technik wird dabei
genutzt?

In enger Verbindung mit der Analyse wird eine
geeignete Losung fiir das Wissensmanagement
gesucht und deren Umsetzung geplant. Obwohl es
wichtig ist, sich zu informieren, wie anderen Orts sol-
che Lésungen aussehen, kann man nicht davon aus-
gehen, dass sie ohne Anpassung im eigenen Haus
ubernommen werden konnen. Insbesondere das
enge Verzahnen von technischer Unterstiitzung und
neuen organisatorischen Regelungen muss passge-



nau auf die Aufgaben und die Entwicklungsmaoglich-
keiten der Unternehmenskultur im jeweiligen
Betrieb abgestimmt werden. Es ist sinnvoll, sich diese
ungewohnte Anforderung, die technische und orga-
nisatorische Losung parallel zu erarbeiten, an zwei
Beispielen vor Augen zu fihren:

» Ineinem Unternehmen, das Trainings durch-
fuhrt, hat man sich zu der folgenden technischen
struktur entschlossen: Die Schulungsunterlagen
werden einerseits auf einem zentralen Server
vorgehalten und kénnen andererseits auf den
einzelnen Rechnern der Mitarbeiter/innen bear-
beitet und angepasst werden. Organisatorisch ist
dann zu regeln, ob und wann die Verdnderungen
am Schulungsmaterial und die damit gemachten
Erfahrungen auf dem server dokumentiert wer-
den. Geschieht dies gleich nach den Verdanderun-
gen oder erst nach erfolgreichem Abschluss einer
Schulung oder erst nach einer Uberpriifung
durch ein Redaktionsteam? Aus der Sicht der
Technik stellt sich dann wieder die Frage, wie
man nachvollziehen kann, dass und wie sich
etwas verdndert hat.

» Ineinem anderen Unternehmen wird ein Doku-
mentenmanagementsystem eingefiihrt. Dabei ist
nicht nur ein geeignetes System auszuwdahlen
und einzurichten, sondern auch zu kldren, wie
man die im Betrieb bereits vorhandene Ordner-
strukturen verbessern will und wie sich das
Ergebnis - die neue Struktur - mit dem techni-
schen System abbilden l&sst. Es ist dabei auch zu
kldren, wer auf welche Ordner und Unterordner
etc. zugreifen darf und es ist zu priifen, ob sich
diese Zugriffsrechte auf dem technischen System
abbilden lassen.
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Beispiel einer Ordnerstruktur fiir ein Wissensmanagement-
system

Die Anforderungen an eine technisch-organisa-
torische Losung lassen sich nicht einfach im Rahmen
einer Analyse erheben und erfassen. Sie mussen viel-
mehr in Arbeitsbesprechungen schrittweise entwik-
kelt werden. Dabei sind diejenigen zu beteiligen,
deren Arbeit spater mit der Wissensmanagementlo-
sung verzahnt werden soll. Dazu bietet es sich zum
Beispiel an, eine Reihe von Workshops durchzufiih-
ren, die durch intensive Nach- und Vorbereitung mit-
einander verbunden sind. Ndheres hierzu findet sich
am Ende dieses Kapitels, wo ein schrittweises Vorge-
hen als Walkthrough-Methode beschrieben ist, mit
der man in Workshops Analyse und Losungskonzep-
tion miteinander verbindet. Die Durchfiihrung sol-
cher Workshops bedarf einer sorgféltigen, gut vorbe-
reiteten Moderation, die die einzelnen Planungs-
schritte fiir die Wissensmanagementlésung immer
wieder hinsichtlich ihrer Machbarkeit abklopft und
ihre Niitzlichkeit fiir die normalen betrieblichen Auf-
gaben konstruktiv hinterfragt. Die Moderation
nimmt in erster Linie die Aufgabe wabhr, die ,richti-
gen® Fragen (richtig) zu stellen und die gefundenen
Antworten moglichst umgehend festzuhalten. Typi-
sche Fragestellungen, die zu einer geeigneten Losung
fihren, lauten zum Beispiel:
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» Welche Informationen, die bisher schwer
zugéanglich waren, soll das System kiinftig fiir
eine bestimmte Aufgabe (etwa Kundengesprdch
vorbereiten) leicht zugdnglich machen?

» Beiwelchen Arbeitsschritten soll das System
automatisch Informationen anbieten oder abfra-
gen? Um welche Informationen handelt es sich
dabei?

» Welche Art der Darstellung und Aufteilung von
Informationen (etwa eines Fehlerprotokolls) passt
am besten zu der zu bewdltigenden Aufgabe
(etwa Qualitdtssicherung)?

» Wie kann man Giber das Wissensmanagements-
ystem Leute finden und mit ihnen Kontakt auf-
nehmen, die bei der Durchfiihrung einer Aufga-
be (etwa ein Angebot schreiben) helfen?

Neben diesen Fragen, die die technisch-organisa-
torische Entwicklung begleiten, sollte die Losungs-
findung auch durch Beispieldemonstrationen der
technischen Lésung begleitet werden. Dabei sind
auch Tests durchzufiihren und Ma3nahmen zu
ergreifen, die die Benutzungsfreundlichkeit (Usabili-
ty, siehe Kapitel 4.4) der Software sicherstellen. Damit
sollte nicht erst in der Umsetzungsphase begonnen
werden.

i

Esist zu beachten, ob im Unternehmen,
das Wissensmanagement einfithren
mochte, bereits IT vorhanden ist, mit
der die Beschéaftigten Informationen
ablegen, bearbeiten und austauschen.
Ist dies nicht der Fall, wird aus einem
Wissensmanagement-Projekt schnell
ein IT-Einfiihrungsprojekt, das die
Unterstiitzung des Wissensaustausches
vernachléssigt. Es wird dann nicht die
Wissens- und Informationsverteilung
verbessert, sondern nur die techni-
schen Informationssysteme auf den
neuesten Stand gebracht. Die Losungs-
suche fiir Wissensmanagement muss
deutlich tiber diese technische Erneue-
rung hinausgehen.

Fir die Kooperation mit einem IT-
Dienstleister wird empfohlen, dass das
Unternehmen, welches Wissensma-
nagement einfihren mochte, mit dem
IT-Dienstleister gemeinsam eine erste
Konfiguration des technischen
Wissensmanagementsystems fiir den
Pilotbereich aufbaut und testet. Nur
wenn diese erste Umsetzung erfolg-
reich ist, empfiehlt es sich, mit dem
ausgewdhlten Anbieter weiter zu
kooperieren.

1]

Spatestens mit der Umsetzung einer neuer Wissens-
managementlésung muss auch die Schulung der
Beschéftigten beginnen, die mit dem System einmal
arbeiten sollen. Es ist durchaus empfehlenswert,
schon frih mit der Vorbereitung der Belegschaft zu
beginnen, wie das zum Beispiel die Firma ,,Phoenix
Contact GmbH & Co. KG* (siehe Anhang ,Fit fiir den
Wissenswettbewerb®) macht, bei der bereits Lehrlin-
ge eine ,Wissensmanagement Grundausbildung®
erhalten. Diese Ausbildung zielt auf den Aufbau einer
Kultur des Wissensaustauschs und des Teilens von
Wissen ab, man lernt beispielsweise Wissensquellen
zu erkennen und zu bewerten.

Die Vorbereitung der Mitarbeiter/innen beinhal-
tet zum einen, dass man sie von der Niitzlichkeit der
Wissensmanagementldsung tiberzeugt und sie dafuir
begeistert. Andererseits muss man ihnen zeigen, wie
das technische System benutzt wird und welche orga-
nisatorischen Regeln zu beachten sind - das muss
anhand praktischer Beispiele getibt werden. Vor die-
ser Schulungsphase muss allerdings Uberzeugungs-
arbeit geleistet worden sein, sonst kommt es erfah-
rungsgemaf in der Schulung zu einer kritischen Aus-
einandersetzung mit dem Thema Wissensmanage-
ment. Solche Situationen tiberfordern hiufig die Trai-
ner/innen und beeintrachtigen den Lern- und
Ubungserfolg. Einige Beschiftigte quittieren solche
Erlebnisse mit einer skeptischen Einstellung und kén-
nen dann nur noch schwer umgestimmt werden.



47

Um die Uberzeugungsarbeit zu unterstiitzen,
muss bereits in der Endphase der Losungssuche in
den Workshops das Thema angesprochen werden,
welche skeptischen Einwdnde zu erwarten sind. Typi-
sche Fragen sind dann:

* Datenerfassung, und Dateniibertragung
muss erfolgt sein

* Technisches System muss
stabil laufen

Stabiles
technisches System

* Organisatorische Regeln zum Umgang

» Wo verursacht das neue System besondere 9 /?t:iarg'csha;:;se?:n mit der Wissensmanagementlésung
. © vereinbaren

Arbeitsanforderungen? =
)
S
» Wie verteilt sich Aufwand und Nutzen in der N
q Q

Belegschaft durch das neue Wissensmanage- E B AT - Beschaftigte iberzeugen

=) von Schulungen * Schulungen durchfiihren

ment-System?

* Unternehmensleitung ist Vorbild bei der
Nutzung; Verbreitung von positiven
Erfahrungen

* Power-User, die anderen Mitarbeitern bei
Problemen helfen (und Feedback an das

Die Unternehmensleitung muss die
neue Wissensmanagementlésung vor-

Weitere Unterstiitzungs-
maBnahmen

B

leben. So wie sie sich verhélt, so verhal-
tensich in der Regel ihre
Mitarbeiter/innen: Viele nehmen sich
das Engagement - oder auch die
Zurtickhaltung - der Leitung als Vor-
bild. Wenn die Unternehmensleitung
das neue Wissensmanagementsystem
nicht nutzt und nicht tiber gute Erfah-
rungen spricht, dann endet das Wis-
sensmanagement im ,Dienst nach Vor-
schrift” oder wird gar nicht genutzt.

In der Phase der Umsetzung komint es weiter
darauf an, dass die geplanten organisatorischen
Regelungen zu Vereinbarungen werden, die im
Unternehmen gelebt werden und denen man sich
verpflichtet fiihlt. Dies ist nicht selbstverstandlich
und bedarf wiederholter Besprechungen, Erklédrun-
gen und Rickmeldungen, wobei auch die Bereit-
schaft der Belegschaft und der Unternehmensleitung
bestehen muss, diese Regelungen aufgrund erster
praktischen Erfahrungen anzupassen.

Waéhrend der Losungssuche ist man gut beraten,
die Moglichkeiten des technischen Systems einmal
auszuprobieren. Dafiir verwendet man oft kleinere
Beispiele, um Testdaten zu gewinnen. Man probiert
verschiedene Varianten aus und stort sich dabei nicht
an geringfiigigen Fehlern, die man spater ausmerzen
will. Spatestens mit der Einfilhrung des Wissensma-

Projektteam geben)

Merkpunkte fiir die Umsetzung der Wissensmanagementlésung

nagements in die alltdglichen Aufgaben, die im
Betrieb zuverldssig bewdltigt werden miissen, sollten
auch die Schwéchen behoben und die Konfiguration
des Systems abgeschlossen sein. Das System sollte
einen Zuverléssigkeitstest bestanden haben. Das
schlieBt nicht aus, dass schon anhand erster Erfahrun-
gen Anpassungen vorgenommen werden - die aber
immer erst nach einer Zuverldssigkeitserprobung frei
geschaltet werden. Auch in Firmen, die hdufiger
improvisieren miissen, ist es ratsam, wenn dieses
Anpassungsmanagement nach klaren Regeln von-
statten geht.

Héaufig wird vergessen, dass die Daten von den
alten Systemen auf die neue Wissensplattform tiber-
tragen werden miuissen, bevor es richtig losgehen
kann. Auch die Testdaten miissen durch die Ernstfall-
Daten ersetzt werden. Wenn diese Ubergénge nicht
genau geplant und umgesetzt werden, kommt es am
Anfang oft zu Missverstdndnissen: Man fragt sich auf
welchem System die Daten gepflegt werden, wo die
aktuellsten Daten liegen. Es kommt zu Zusatzbela-
stungen durch doppelte Datenpilege, die die Akzep-
tanz der neuen Losung beeintrachtigen.

Nach dem Start der Nutzung des Wissensmana-
gementsystems sollten fiir die ersten Wochen beson-
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dere Hilfeangebote vorhanden sein. Dazu gehort eine
telefonisch und auch direkt erreichbare Anlaufstelle,
die Beratung anbietet. Erh6hte Bereitschaft ist bei
denjenigen einzuplanen, die fiir die Wartung der
Technik zustdndig sind. In den einzelnen arbeitsbe-
reichen sollte es so genannte Power-User geben, die
moglichst direkt ansprechbar sind und Erkldrungen
oder Hilfestellungen geben. Diesen Power-Usern
muss man gerade am Anfang ausreichend zeitlichen
Spielraum zugestehen. Sie sind auch eine wichtige
Informationsquelle, iiber die man erfahren kann, wie
das System lduft und in der Belegschaft angenom-
men wird.

B oy

Ein nicht-stabil laufendes technisches
System (bspw. hdufige Abstiirze, schwer
auffindbare Funktionen, schlechte
Benutzungsireundlichkeit) fithrt bei
den Nutzer/innen zu einer negativen
Einstellung gegentiber der Wissensma-
nagementlosung.

Es ist wichtig, Personen darin zu unter-
stiitzen, ihre guten Erfahrungen im
Unternehmen zu verbreiten, damit die
anderen erkennen kénnen, dass sich
die Einarbeitung in das neue System
lohnt.

In Verbindung mit der Umsetzung ist es wichtig, dass
man sich moglichst frith vergewissert, inwieweit das
Wissensmanagement erfolgreich ist. Dazu gehért es
auch zu priifen, ob fiir die Probleme, die Anlass und
Ausgangspunkt des Wissensmanagement-Projektes
waren, auch Abhilfe erkennbar ist. Wenn solche

Erfolgseinschédtzungen systematisch erarbeitet wer-
den, spricht man von Evaluation oder Screening.

Moglicherweise zeigt sich bei der Uberpriifung,
dass das Problem, welches den Anlass gab, ein Wis-
sensmanagementsystem einzufiihren, nicht ganzlich
durch die technisch-organisatorische Losung beho-
ben werden konnte. So kann es etwa passieren, dass
der Wissensaustausch Einfliissen unterliegt, die in
der Anfangsphase nicht erkennbar sind. Falls hin-
sichtlich der Ursprungsprobleme kein deutlicher
Fortschritt zu beobachten ist, so fragt es sich, ob nicht
andere Vorteile erzielt werden konnten, an die man
am Anfang noch nicht gedacht hat.

Die ideale Vorgehensweise bei der Evaluation
geht davon aus, dass zu Projektbeginn ziele festlegt
werden und gesagt wird, woran man am Ende
erkennt, ob sie erreicht wurden. In der Praxis sind sol-
che Festlegungen, die einen Erfolg messbar machen,
oft schwierig oder unangemessen aufwéndig. Daher
sollte man zum Schluss eines Wissensmanagement-
Einfiihrungsprojektes vor allem das Augenmerk auf
denjenigen Personenkreis richten, der bei dem Wis-
sensmanagementprojekt mitgemacht hat und sich
dadurch Vorteile erhofft. Durch eine systematische
Befragung sollte herausgefunden werden, ob diese
Vorteile auch eingetreten sind. Wenn nicht, so ist dies
ein deutliches Alarmzeichen - man muss dann versu-
chen, die Griinde zu verstehen und aus der Sicht der
Losungssuche (zurtick zu Phase 4!) AbhilfemafBnah-
men erarbeiten. Es lohnt sich, die Befragung regel-
maBig durchzufiihren, da sich ein Anfangserfolg
nach einiger Zeit abschwéachen kann. Dartiber hinaus
sollte der Kreis der zu befragenden Personen allméh-
lich erweitert werden, um nachzuvollziehen, ob sich
die Arbeitssituation bei all denen verbessert hat, fir
die das bei der Lésungssuche vorgesehen war. Die
Befragung kann auch die Qualitét der erzielten
Arbeitsergebnisse und den dafiir benétigten Auf-
wand in die Betrachtung einbeziehen.



Quantitative
Messung

Qualitative Einschatzung

(regelmaRige)
Befragung von Personen,
diesich starkengagiert haben,
und die jetzt bei ihrer Arbeit
Vorteile spliren missen

Kontinuierliche Evaluation und ggf. Gegensteuerung

Nachhaltigkeit und Verstetigung bedeuten, dass
die Wissensmanagementlosung in regelméafBigen
Zeitabstdnden auf die Tagesordnung kommt. Wis-
sensmanagement muss im positiven Sinne
Gesprachsthema bleiben. Das sollte sich auch bei den
Besprechungen zeigen, die auf der Ebene der Unter-
nehmensleitung stattfinden. Dabei geht es zum
einen darum, wie die aktuelle Wissensmanagement-
l6sung lduft oder angenommen wird und wie man
zu einer kontinuierlichen verbesserung beitragen
kann. Hierzu sind regelméfig Ideen im Unterneh-
men zu sammeln, mit und ohne Wissensmanage-
mentsystem. Zum anderen ist es entscheidend fiir
die Verstetigung des Wissensmanagement, dass man
sich im Sinne der Phase 1 des hier vorgestellten Vor-
gehensmodells immer wieder fragt, ob die Aus-
gangslage fiir ein neues Wissensmanagementpro-
jekt glinstig ist. Wenn ein Wissensmanagementpro-
jekt einmal erfolgreich gelaufen ist, dann ist die
Frage angemessen, ob man nicht auch andere Her-
ausforderungen im Unternehmen mit &hnlichen
Mitteln meistern kann.
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RegelméaBige Besprechungen tiber die
Wissensmanagementlésung férdern
eine Verstetigung der Nutzung und
decken frithzeitig Schwachen auf. So
kommen dann notwendige Anpas-
sungsmafBnahmen zur Sprache. Es soll-
te in der Belegschaft erkennbar sein,
dass man solche Anpassungen leisten
will und der Einsatz fiir ein gut funktio-
nierendes Wissensmanagement im
unternehmen ungebrochen ist.

1]

Gelegenheiten fur
regelmaRigen
Gesprachsaustausch
zum WM geben

Neue Ideen fir
Verbesserungen
nachvollziehbar
sammeln

Wissensmanagementldsung regelmaRig
zum Entscheidungsgegenstand machen
(Anpassung vorhandener Lésungen, Start
eines neuen Projektes)

Abb.: Verstetigung und Weiterentwicklung der technisch-orga-
nisatorischen Wissensmanagementlésung
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Analyse und Lésungssuche schrittweise verzah-
nen

Das oben dargestellte Vorgehensmodell informiert
im Wesentlichen dariiber, welche Phasen und Aufga-
ben bei einem Wissensmanagementprojekt von zen-
traler Bedeutung sind. Dabei wird noch nichtim
Detail ersichtlich, welche Methoden man einsetzen
kann, um diese Aufgaben zu bewéltigen. Deshalb
werden hier (und im Anhang) weitere methodische
Hinweise gegeben, die auf die Anforderungen einge-
hen, welche fiir den Erfolg der oben skizzierten Vor-
gehensweise ausschlaggebend sind:

» Enge Verkniipfung der Analyse und der Losungs-
suche (Phase 3 und 4).

> Beteiligung derjenigen, die spater mit der Wis-
sensmanagementlosung arbeiten.

» Das Arbeitsgeschehen wird zum Ausgangspunkt
gewahlt; Wissensstrukturen und prozesse wer-
den eng mit den zu erledigenden Aufgaben ver-
knuipft.

» Schrittweises Vorgehen, das die Lésung fir jeden
Arbeitsschritt entwickelt und hinterfragt.

» Technische und organisatorische Lésungsansitze
werden in enger Verbindung entwickelt. Es wird
unmittelbar abgeglichen, wie gut die Eigen-
schaft der gewéhlten Software und die neu ent-
wickelten organisatorischen Losungen zusam-
men passen.

» Unmittelbares Festhalten und dokumentieren
der Vorschldge und des erreichten Losungsfort-
schritts.

Unter dem Titel ,,sozio-technischer Walkthrough
- eine Methode zur Entwicklung von Wissensmana-
gementlosungen® wird im Anhang (S. 75) ein Beispiel
fur eine Methode und Empfehlungen gegeben, wie
man diese Anforderungen umsetzen kann.



Im Auftrag des Bundesministeriums fir Wirtschaft
wurde 2006 von der wissenschaftlichen Begleitfor-
schung ein europdischer und internationaler Ver-
gleich zum Einsatz von IT-Tools im Rahmen von Wis-
sensmanagement durchgefiihrt. Ziel des so genann-
ten ,Wissensmanagement-Barometers“ war es, durch
die explorative Befragung ldnderspezifische Aussa-
gen zu zentralen Trends und technologischen Tools
des Wissensmanagements zu erhalten. Befragt wur-
den 42 Experten und Expertinnen aus Wissenschaft,
Wirtschaft, Verbanden, Politik, Beratung, Fachzeit-
schriften in den teilnehmenden Ldndern Deutsch-
land, Litauen, Frankreich, Hongkong, England, Dédne-
mark und USA. Die wichtigsten Ergebnisse der Studie
aus Sicht der Praxis werden im Folgenden zusammen-
fassend dargestellt.

Trend Wissensmanagement

In Deutschland hat man sich - im Gegensatz zu vielen
anderen Landern - bereits sehr frith und intensiv mit
dem Thema Wissensmanagement auseinander
gesetzt. Von den Expert/innen wird einstimmig
erkldrt, dass in der Vergangenheit der Internet-Boom
im Jahr 2001 zu einem Anstieg der Trendkurve fiir
Wissensmanagement fiihrte. Danach gab es vor dem
Hintergrund teilweise enttduschender Erfahrungen
in der Unternehmenspraxis einen deutlichen Riik-
kgang des Interesses am Thema. Allerdings werden
von allen Expert/innen erst fiir die ndchsten Jahre
zukunftsweisende Trends und ein damit verbunden
ein deutlicher Anstieg im Bereich des Wissensma-
nagements erwartet:

Faktor Mensch

Den menschlichen Faktoren Motivation, personale
Kompetenzen und Unterstiitzung durch das Top-
Management (vgl. Kapitel 4.1) wird in allen Ldndern
hohe Wichtigkeit zugemessen. Dieser Bedeutungszu-
messung steht in allen Landern nach Meinung der
Expert/innen ein verhéltnismé&Big schwacher Umset-
zungsgrad gegentiber. In Zukunft sollte sowohl die
Forschung als auch die praktische Umsetzung den
menschlichen Faktor starker beriicksichtigen.

Deutschland Relevanz ‘ Relevanz

GroRbritannien Relevanz ‘

3=mittel

Dénemark Relevanz ‘

1=irrelevant

2=relevant
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4=sehrwichtig

5=unabdingbar

Motivation

USA Relevanz ‘

Litauen Relevanz

Umsetzung
1=gar nicht

2=schwach ausgereift

‘ 3=mittel

Hongkong Relevanz

‘ 5=perfekt
3 4 5

N

Abb.: Faktor Mensch - Beispiel: Motivation

Faktor Organisation

Bei den organisationalen Faktoren (Unternehmenskul-
tur, strategische Ausrichtung, Integration in die
Geschaftsprozesse) finden sich &hnliche Hinweise, wie
bei den menschlichen Faktoren. Auch hier klafft hdufig
nach Einschédtzung der Expert/innen eine Liicke zwi-
schen Relevanz und bisher erfolgter Umsetzung. Am
Beispiel der Unternehmenskultur sei dies verdeutlicht.

4=ausgereift

Deutschland GroRbritannien

Wissensmanagement

Entwicklung USA Hongkong

Dénemark Litauen

Boom 4 Boom Frankreich

ReZession Rez n
o Zeit
vor10 vor5 vor3 heute in3 in5 in10
Jahren Jahren Jahren Jahren Jahren Jahren
2006
1996 2001 2003 2009 2011 2016

Abb.: Entwicklungstrends im Wissensmanagement

Abb.: Faktor Organisation - Beispiel: Unternehmenskultur

Unternehmenskultur

Litauen Umsetzung ‘

Devtschland Ums _

Déanemark Umsetzung ‘

Hongkong Umsetzung ‘

GroRbritannien Umsetzung ‘

1 2

4

Relevanz
I=irrelevant
2=relevant
3=mittel
4=sehrwichtig

5=unabdingbar

Umsetzung
1=garnicht
2=schwach ausgereift
3=mittel
4=ausgereift

5=perfekt
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Faktor Technik

Die klassischen IT-Tools des Wissensmanagements (z.
B. Dokumenten-Management-Systeme, Content-
Management-Systeme etc.) sind in Deutschland sehr
gut und teilweise besser ausgereift als dies in den
anderen Landern der Fall ist. Allerdings gibt es beim
Verbreitungsgrad zwischen allen Ladndern signifikan-
te Unterschiede: Dokumenten-Management-Systeme
und Content-Management-Systeme werden vor allem
in Landern wie Ddnemark, USA und GB sehr stark
genutzt. Bei innovativeren Tools, wie WIKIs nimmt
Deutschland mit Litauen innerhalb der Vergleichs-
gruppe beim Verbreitungsgrad eine Vorreiterrolle
ein.

Zusammenfassend l&sst sich festhalten, dass
gerade in Deutschland fast alle IT-Tools des Wissens-
managements sehr ausgereift sind. Die Technik steht
also weitestgehend zur Verfiigung und kann einge-
setzt werden. Allerdings ist der Verbreitungsgrad der
einzelnen IT-Tools nicht immer so ausgepragt, wie in
anderen Industrieldndern. Viele IT-Tools sind von
oder in Kooperation mit groen Unternehmen ent-
wickelt worden. Zwar existieren mittlerweile auch
geniigend IT-Tools fiir den Mittelstand, aber sie wer-
den dort mit einer gewissen Zeitverzogerung einge-
fuhrt.

Das Verhdltnis Mensch, Technik und Organisation beim
Wissensmanagement im internationalen Vergleich

Fir die Gestaltung von Wissensmanagement werden
die Faktoren ,Mensch® und ,,Organisation® in den
meisten befragten Landern nach Einschatzung der
Expert/innen im Mittelpunkt bei der Entwicklung von
Wissensmanagement in den nédchsten drei Jahren
stehen. In Deutschland ergibt sich nach Meinung der
Expert/innen noch immer ein anderes Bild: Hier
dominiert nach wie vor die Technik. Daraus lésst sich
zumindest der Appell ableiten: Beachten Sie die Fak-
toren ,Mensch“ und ,Organisation® bei der Einfiih-
rung von Wissensmanagement. Technik steht in der
Regel zur Verfiiggung. Vergessen Sie dabei aber nicht
Ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen! Denn die Mit-
arbeiter/innen miissen spater die IT-Tools nutzen. Die
Mitarbeiter/innen sind diejenigen, die aus den in der
Technik abgespeicherten Daten (oder Informationen)
Wissen generieren miissen.

ﬁ F Was kénnen KMU daraus lernen?

» Wissensmanagement bleibt in den

nachsten Jahren ein Thema von gro-
Ber Aktualitdt und hoher Relevanz.

Dem Faktor Mensch (Motivation)
und dem Faktor Organisation
(Unternehmenskultur) wird eine
hohe Bedeutung zugemessen, die
jedoch nicht entsprechend umge-
setzt wird (Soll-Ist-Liicke).

IT-Technologien sind in Deutschland
gut ausgereift, d.h. es steht ein brei-
tes Angebot geeigneter technischer
Losungen zur Verfiigung.
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Anhang:

Initiativen des Bundesministeriums far
Wirtschaft und Technologie:
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Im Folgenden werden die zentralen Ergebnisse aus
den WissensMedia-Projekten bzw. deren Hauptnut-
zen fur Praktiker/innen kurz skizziert. Dariiber hinaus
finden sich projektbezogene Informationen zu Bran-
chenbeziigen, Zielgruppen und Einsatzfeldern der
Instrumente und Tools. Soweit verfiigbar sind Nut-

Ubersicht: Projekte - Branchen

1. Multimedialer Werkzeugkasten fiir wissensba-
siertes Produktinnovationsmanagement in KMU

2. Knowledge Communities im Krankenhaus

3. Kommunale Serviceplattform fiir Abwasser-
Infrastrukturen

4. Wissensmanagement in
Informationsnetzwerken

5. Wissensmanagement in virtuellen Unterneh-
men zur Effizienzsteigerung des Service

6. Wissensmanagement fiir kommunale
Rechtsdmter

7. Pre Built Information Space - Rollen- und
aufgabenangepasste Informationsversorgung

Zu 1) Multimedialer Werkzeugkasten fiir wissens-
basiertes Produktinnovationsmanagement in
KMU (WiPro)

Die Software WiPro richtet sich an Leiter/innen und
Mitarbeiter/innen der Abteilungen Innovationsma-
nagement, F&E sowie Business Development vor
allem in KMU aus Branchen, die technische Produk-
tinnovationen generieren. WiPro ist derzeit nicht fir
Branchen konzipiert, deren Kernleistung eine Dienst-
leistung ist (aber: begleitende Dienstleistungen wer-
den mit WiPro abgedeckt) oder Branchen, die reine
Prozessinnovationen generieren (bspw. Chemie,

zenbewertungen der Pilotanwender (Stimmen aus
der Praxis) zitiert. Interessenten kénnen weitere
Informationen tiber die ausgewiesenen Ansprech-
partner/innen und/oder Homepages beziehen.

WiPro Brancheniibergreifend 54

know-IT Gesundheitswirtschaft 55

KSI Underground Kommunale 56
Abwasserwirtschaft

WIN Brancheniibergreifend 57

WivU Anlagenbau 58

WikoR Kommunale 59
Rechtsamter

PreBis branchenunabhéngig 60

Pharma). Neben den oben genannten Fachabteilun-
gen koénnen auch andere Abteilungen das Tool jeder-
zeit unabhdngig vom Innovationsprozess als Infor-
mations- und Nachschlagewerk nutzen. Beispielbran-
che ist die Mechatronik, die durch das Erfordernis der
Integration verschiedener Fachdisziplinen im Inno-
vationsprozess besonders hohe Anforderungen an
das Wissensmanagement stellt.

Zentrales Ergebnis des Projektes ist eine Soft-
ware, die KMU dabei unterstiitzt, projektspezifische
Innovationsprozesse zu generieren. Vorhandene
Innovationsprozesse kénnen so verbessert und neue



Innovationsprozesse implementiert werden. Dabei
hilft auch die Beschreibung der Phasen, Aktivitdten
und Entscheidungspunkte. Dartiber hinaus kénnen
projektspezifische Wissensmanagementmethoden
fiir den vorgeschlagenen Innovationsprozess ausge-
wahlt werden, die durch umfangreiche Vorgehensbe-
schreibungen, Checklisten und multimediale Prasen-
tationen unterstiitzt werden konnen.

Die WiPro Software ist erhéltlich tiber
www.wipro-forum.de.

-a Stimmen aus der Praxis

»,Dank WiPro verfiigen wir nun tiber einen
standardisierten Innovationsprozess, wenden
bekannte Methoden richtig an und wagen uns
an die Einfiihrung neuer Methoden.“ (Dr. Ste-
fan Bergfeld, Projektleiter Entwicklung, Jet
Lasersysteme GmbH, Hiickelhoven)

»,Mit WiPro konnten wir unseren Innova-
tionsprozess bestdtigen und haben zwei tech-
nikgestiitzte Wissensmanagementmethoden
erfolgreich eingefuhrt.“ (Ralf Schapdick,
Supervisor Application Support, Aixtron AG,
Aachen)

Ansprechpartner:

Dirk Luttgens

RWTH Aachen

Templergraben 64

52056 Aachen

0241/80 93 511
luettgens@tim.rwth-aachen.de
www.tim.rwth-aachen.de
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Zu 2) Knowledge Communities im Krankenhaus
(know-IT)

Das im Projekt . know-IT*“ entwickelte Wissensportal
ist eine Intranetlésung, die sich an kleinere und mitt-
lere Krankenhd&user wendet. Als Zielgruppe kommen
samtliche Mitarbeiter/innen eines Krankenhauses in
Betracht, bestehend aus Arzt/innen, Pflegenden und
Verwaltungsmitarbeiter/innen. Dariiber hinaus ste-
hen die Entwicklungen weiteren interessierten
Unternehmen des Gesundheitswesens lizenzkosten-
frei zur Verfiigung.

Das entwickelte intranetbasierte Wissensportal
fir Krankenhduser bietet die Moglichkeit, umfang-
reiches Wissen zu generieren, zu verwalten und zu
verteilen. Durch die Verwendung verschiedener
Module kann eine berufsgruppentibergreifende
Zusammenarbeit im Rahmen der Optimierung haus-
interner Prozesse mit Hilfe eines Prozessmanage-
ment-Tools ProMT entstehen. Dabei kénnen Commu-
nities oder Foren genutzt werden, die das Modellie-
ren und Visualisieren der Prozesse unterstiitzen.

Das Wissen der Mitarbeiter/innen wird durch
einen personalisierten Informationszugang orts- und
zeitunabhéngig verfiigbar gemacht. Zudem kénnen
Mitarbeiter/innen neues Wissen in das Wissensportal
einbringen und personen- oder fachabteilungsspezi-
fisch verteilen. Es besteht dariiber hinaus die M6g-
lichkeit der gezielten Versendung von elektronischen
Pflichtmeldungen mit Bestatigungspflicht (z. B. fiir
neue Arzneimittelrichtlinien). Eine berufsgruppen-
iibergreifende Zusammenarbeit im Krankenhaus
wird im Rahmen der Optimierung hausinterner Pro-
zesse mit Hilfe des Prozessmanagement-Tools ProMT
ermoglicht. Dabei handelt es sich um eine Visualisie-
rungshilfe fiir die gemeinsame Erarbeitung kranken-
hausinterner Kernprozesse.

Das modular aufgebaute Wissensportal ist flexi-
bel in verschiedene IT-Umgebungen implementier-
bar und beliebig skalierbar. Damit ist es sowohl fiir
kleine und mittlere als auch fiir gro3ere Krankenhéu-
ser geeignet. Es werden mehrere Applikationen auf
einer Plattform zur Verfiigung gestellt, die es ermdg-
lichen, umfangreiches Wissen zu generieren, zu ver-
walten und zu verteilen.
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-a Stimmen aus der Praxis

LSeitich mit dem Wissensportal arbeite,
lauft der Informationsfluss runder, Telefonate
werden uberflissig, Detailinformationen blei-
ben erhalten und manche zeitaufwéndige
Recherche bleibt erspart. Bei entsprechender
Datenpflege erlangt man Unabhé&ngigkeit von
Burozeiten, Urlaubsabwesenheiten und son-
stigen Kernarbeitszeiten.” (Dr. med. Ludwig
Diithorn, Oberarzt Intensivmedizin, Kliniken
Oberallgéu).

,Fur die Kliniken in Deutschland wurde
ein integratives, prozessorientiertes Wissen-
sportal entwickelt, das lizenzkostenfrei zur
Verfiigung steht. Das Klinikum Kempten hat
sich bereits grundsétzlich fur die Einfiihrung
des Wissensportals entschieden. Weitere Kli-
niken zeigen ernsthaftes Interesse. Die Forder-
mittel des Bundeswirtschaftsministeriums
waren gut investiert und werden die Effizienz
und Qualitét der kleinen und mittelstandi-
schen Klinken in Deutschland verbessern.
(Andreas Ruland, Geschéftsfithrer der Kliniken
Oberallgdu gGmbh)

»Das Wissensportal ermdglicht durch
seine Pflichtmeldungen die schnelle Vertei-
lung wichtiger Informationen. Das spart Zeit
und Papier und macht die Abléufe effizienter.“
(Herr Martin Wagenhéuser, Mitarbeiter Inten-
sivpflege)

Ansprechpartnerin:

Dr. Sabine Bohnet-Joschko

Private Universitat Witten/Herdecke gGmbH
Alfred-Herrhausen-Str. 50

58448 Witten

023 02/926-5 05

sabine.bohnet@uni-wh.de
www.uni-wh.de/know-IT

Zu 3) Kommunale Serviceplattform fiir Abwasser-
Infrastrukturen (KSI Underground)

Die Kosten fiir die Bewirtschaftung der Kanalnetze in
Deutschland belaufen sich fiir die ndchsten 10 Jahre
auf Giber 100 Mrd. Euro. Diese Zahl verdeutlicht die
enorme Bedeutung der Netzbewirtschaftung in den
kommunalen Haushalten.

In Anbetracht dieser gewaltigen Kosten ergibt
sich die Notwendigkeit zum verantwortungsvollen
Umgang mit den begrenzten Finanzmitteln, welcher
aber durch die enorme Komplexitdt der Entschei-
dungsprozesse erschwert wird. Denn fiir bauliche
und betriebliche Eingriffe sind eine uniiberschaubare
Vielzahl von Daten- und Informationsmengen zu
berticksichtigen

Gesamtziel des Projektes ist die Entwicklung und
Erprobung eines 100 % webbasierten und multimedi-
al aufbereiteten Wissensmanagementsystems fiir
Verwaltung und Betrieb kommunaler und privater
Entwaésserungsnetze, nachfolgend KSI Underground
(KSI=Kommunale Serviceplattform fiir Abwasser-
Infrastrukturen) genannt. KSI Underground soll vor-
rangig die bei Kommunen und Netzbetreibern zur-
zeitvorhandenen, erheblichen Kosteneinsparpoten-
ziale bei Verwaltung und Betrieb kommunaler Ent-
wadsserungsnetze aktivieren, durch:

» Verkniipfung des Wissens von kleinen und
mittelstdndischen Unternehmen, 6ffentlichen
Verwaltungen, Forschungseinrichtungen und
Hochschulen sowie sonstigen Institutionen, Ver-
bénden etc. auf einer zentralen und professionell
organisierten und betriebenen Internetplatt-
form.

» Konservierung und Sicherung von Wissen.

»  Wissenstransfer durch effektive und schnelle
Verarbeitung, strukturierte Filterung sowie kom-
primierte Zurverfugungstellung der vorhande-
nen Informationsmengen.

» Erkennung und Nutzung von Synergiepotenzia-
len durch Vermeidung von Paralleltdtigkeiten
und Doppelarbeiten.



> Beseitigung der bei den betroffenen Stellen vor-
herrschenden Wissensdefizite.

> Breite Ausnutzung des auf der Plattform
vorhandenen Wissensbestandes durch in
diesem Bereich Tétige bzw. an diesem Gebiet
Interessierte.

» Automatisierung komplexer Entscheidungspro-
zesse.

» Neugewinnung von Wissen sowie Akquirierung
individueller, noch nicht publik gemachter Wis-
sensbausteine und (Praxis-)Erfahrungen.

Zielgruppen sind alle an der Substanzerhaltung
von Kandlen Beteiligten, in der Regel kleine und mitt-
lere Unternehmen, z. B. Ingenieurburos, Bauunter-
nehmen, Produkthersteller etc. KSI Underground
wurde daher als ein fir alle involvierten Zielgruppen
offenes System gestaltet und als Branchenlésung fir
den Leitungsbau und angrenzende Bereiche des Tief-
baus konzipiert.

Langfristig soll durch die Nutzung von KSI
Underground und insbesondere durch das Modul zur
Prozessoptimierung ,Status Kanal“ ein Netzwerk ler-
nender Organisationen aufgebaut werden (jeder
lernt von jedem).

Ansprechpartner:

Robert Stein

Prof. Dr.-Ing. Stein & Partner GmbH
Konrad-Zuse-Str. 6

44801 Bochum

0234/5167-121
robert.stein@stein.de
www.stein.de

Zu 4) Wissensmanagement in Informationsnetz-
werken (WIN)

Im WIN-Projekt wurden 4 Projektentwicklungen vor-
angetrieben:

1. Das ,KnowledgeCenter ist eine Wissensmanage-
ment-Referenzlosung fiir KMU verschiedener
Branchen. Das ,KnowledgeCenter” stellt eine
integrierte Losung fiir das (Daten-, Informations-)
und Wissensmanagement eines KMU bereit.

2. Der ,ExpertFinder” unterstiitzt die Zusammen-
arbeit in und zwischen wissensintensiven Unter-
nehmen und Organisationen. Es handelt sich um
ein erweitertes Yellow-Page-System (,,Gelbe Sei-
ten®), welches durch das Feature eines ,halbauto-
matischen Indexierens“ von Dokumenten, die
mangelnde Aktualitdt (und damit verbundene,
fehlende Akzeptanz) herkémmlicher Yellow-
Pages-Systeme zu iiberwinden sucht.

3. Die,E-Learning-Module” fiir Unternehmen und
Organisationen, die Wissensmanagement bzw.
Wissensmarktplédtze einfiihren wollen, eignen
sich zum Aufbau von ,Meta-Wissen“ iiber Wis-
sensmanagement und Wissensmarktplatze.

4. Der ,VDMA e-market Wissensmanagement*
stellt eine Weiterentwicklung des ,VDMA e-mar-
ket fur die Zusammenarbeit zwischen Verband,
Mitgliedern und deren Kunden (im Bereich des
Maschinen- und Anlagenbaus) dar. Es handelt
sich um eine Erweiterung eines bereits bestehen-
den, funktionierenden e-Markets im Bereich
Maschinenbau um die Features ,,synchrone Kom-
munikation und Collaboration®.

Stimmen aus der Praxis

»Die Idee ist eigentlich genial, weil anson-
sten musste ich mich hinsetzen und miisste den
ganzen Kram von Hand eingeben. Wenn ich
eine kritische Masse an Mitarbeitern habe, dann
komme ich ohne so ein System gar nicht mehr
aus.” (Zitat aus der Evaluation zum ,.ExpertFin-
ding-Framework“ vom November 2006)
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Ansprechpartner:

Dr. Matthias Wirth

VDMA Gesellschaft fiir Forschung und Innova-
tion (VFI) mbH

Lyoner Str. 18

60528 Frankfurt

069/66 03-13 46

matthias.wirth@vdma.org

www.vdma.org

Zu 5) Wissensmanagement in virtuellen Unter-
nehmen zur Effizienzsteigerung des Service
(WivU)

Das WivU-Projekt bezieht sich auf den institutionel-
len Organisationstyp ,,technische Dienstleistungs-
unternehmen®, die in Netzwerken zusammenarbei-
ten. Fur die Branche des Anlagenbaus, insbesondere
fir die Planung einer Anlage wurde ein prozessorien-
tiertes Wissensmanagementsystem entwickelt. Dabei
entstanden Standards, eine Wissensstruktur und ein
Softwaresystem.

Das im WivU-Projekt entstandene Softwaresy-
stem richtet sich sowohl an Fiihrungskréfte als auch
an die Mitarbeiter/innen im Tagesgeschéft. Fur letz-
tere steigert es die Effizienz im Umgang mit Wissen,
da es die systematische, kontextspezifische Doku-
mentation und Nutzung vorhandenen Wissens wah-
rend des Arbeitsablaufs ermdéglicht. Das System ist
zudem internetbasiert und mit einem Rechtesystem
versehen, sodass es fir die Arbeit in Netzwerken
geeignet ist. Fiihrungskréften bietet es die Moglich-
keit, Prozesse und das prozessorientierte Wissensma-
nagement besser zu iiberwachen und zu koordinie-
ren.

Das entwickelte ontologiebasierte Prowim-
System unterstiitzt das Konzept des prozessorientier-
ten Wissensmanagements und besteht aus einem
Prozess-Designer zur Modellierung der Prozesse und
einem Webportal. Die im Prozess-Designer model-
lierten Geschéftsprozesse werden unmittelbar nach
der Freigabe in lauffdhige Arbeitsabldufe tibersetzt.
Das internetbasierte Webportal macht Wissen ,,greif-
bar®, indem es den Zugriff auf das unternehmensin-

terne und netzwerkweite Wissen ermoglicht. Darii-
ber hinaus erleichtern Wissens- und Prozessstruktu-
ren die Speicherung und Nutzung von Wissen und
erhohen so die Effizienz der Arbeitsabldufe. Prowim
vereinigt Modellierungswerkzeug, Dokumentenma-
nagementsystem und Workflow-Management-
System in einer Software.

Neben dem Softwaresystem ProWim sind zudem
drei DIN-PASen (Publicly Available Specification) ent-
standen:

Die PAS1062 und 1063 beschreiben Vorgehens-
weisen fur eine erfolgreiche Einfithrung von Wissens-
management in der betrieblichen Praxis unter
Berucksichtigung der Rahmenbedingungen von
KMU und KMU-Netzwerken (s. Ausfithrungen, Kap.
2). Die systematischen Vorgehensweisen konnen den
Unternehmen die Einfiihrung von Wissensmanage-
ment erheblich erleichtern und die Effizienz der Ein-
fihrung steigern.

Die PAS 1059 ,,Planung einer verfahrenstech-
nischen Anlage“ diente als Grundlage fur die
Entwicklung einer aus Prozess- und Wissensmodel-
len bestehenden prozessorientierten Wissens-
sprache.

Stimmen aus der Praxis

,Die Arbeitsverteilung iiber Workflow ist
webbasiert unkompliziert moéglich. Innerhalb
der Workflowaktivitét ist die Nutzung und
Erweiterung von Wissensobjekten intuitiv
moglich. Dariiber hinaus ist das Wissen tiber
den verfahrenstechnischen Anlagenbau in
Wissenslandkarten dargestellt. Das Wissen ist
hier in Prozesswissen und Fachwissen aufge-
teilt. Uber eine vernetzte Dominenstruktur ist
der Zugriff auf Wissensobjekte aus individuel-
len Suchrichtungen moglich, was uns ermég-
licht, effizienter zu arbeiten. Die Wissensnut-
zung, -pflege und -erweiterung kann dabei
innerhalb und auBerhalb des direkten Arbeits-
kontextes erfolgen.“ (Klaus Bongratz, Projektin-
genieur Engineering, InfraServ GmbH & Co.
Knapsack KG)



,Die Modellierung der Prozesse mit Pro-
Wim brachte Klarheit tiber die bestehenden
Prozesse und bot damit eine gute Grundlage,
um diese effizienter zu strukturieren.“ (Herr
Rainer Overmann, Ansprechpartner
~Fuhrung/Seminare“, Rhein-Erft Akademie
GmbH)

Ansprechpartnerin:

Carolavan Lith

Forschungsinstitut fiir Rationalisierung an der
RWTH Aachen (FIR)

Pontdriesch 14/16

52062 Aachen

0241/477 05-241
carola.vanlith@fir.rwth-aachen.de
www.firrwth-aachen.de

Zu 6) Wissensmanagement fiir kommunale
Rechtsdmter (WikoR)

Das Projekt konzentriert sich auf die 6ffentliche Ver-
waltung. Im Rahmen des Projekts wurde mit kommu-
nalen Rechtsdmtern und kommuneninternen Dienst-
leistern zur juristischen Fachberatung anderer Fach-
abteilungen/Fachdmter eine prototypische Wissens-
management-Losung (WikoR-Losung) zum Aus-
tausch juristischen Fachwissens aufgebaut. Fokus war
dabei der interkommunale Giberregionale Austausch
von Wissen und Informationen, um Synergiepotenzi-
ale zu heben. Ziel ist der Aufbau eines nachhaltigen
Wissensmanagement-Netzwerks fiir kommunale
Rechtsdmter.

Die Losung wurde in einem Projektkonsortium
unter Einbeziehung von 6 Pilotkommunen entwik-
kelt. Die WikoR-Lésung erlaubt es den
Anwender/innen explizites Wissen/Informationen in
Form von Dokumenten und oder implizites Wissen
uber ein Forum auszutauschen oder in einem Wiki-
System gemeinsam zu externalisieren. Der Wissens-
bestand speist sich dabei aus dem Wissen der Netz-
werkmitglieder selbst. Die WikoR-Losung stellt
Anwendungen bereit, dieses Wissen effektiv in das

Netzwerk einzustellen und zu suchen bzw. zu finden.
Die von Netzwerkpartnern bereitgestellten Inhalte
bleiben fiir den oder die Wissenstrager/innen voll
administrierbar hinsichtlich der Zugriffsrechte. Gan-
gige Standard-Kommunikationstools sind ebenfalls
in der WikoR-Losung integriert. Im Rahmen der juri-
stischen Fallbearbeitung ist es hdufig auch notwen-
dig auf Metawissen zuriickzugreifen, d. h. Informatio-
nen zu Wissenstrager/innen und Wissensquellen als
solche. Auch hier bietet WikoR tiber eine Kompetenz-
matrix und das Forum eine Mdoglichkeit Wissen
schnell und effektiv zu erschlieBen. Durch das Wiki-
System ist zudem die Generierung gemeinsamer
»Rechtsansichten®, Gutachten oder Stellungnahmen
multimedial unterstiitzt moglich.

Durch die WikoR-Lésung wird erstmals ein ver-
waltungsspezifischer Bestand an juristischem Fach-
wissen Uiberregional aufgebaut. Damit kann die juri-
stische Fallbearbeitung in den Rechtsémtern
betrédchtlich verbessert werden. Die Verbesserungen
liegen im Bereich der Qualitdt von Rechercheergeb-
nissen zum aktuellen Stand der Rechtssprechung und
des dafiir benétigten Zeitaufwands. Durch die Mo6g-
lichkeit der Anbindung einschlédgiger, professioneller
juristischer Datenbanken wird eine ganzheitliche
Suche mit einheitlicher Suchmaske moglich, die es so
bisher nicht gab. Die im Projekt vertretenen Pilotan-
wender der Rechtsdmter tauschen tiber die Losung
Gerichtsurteile, Erlasse, Gutachten, Stellungnahmen
und z. B. Vertragsmuster aus, die derzeit von profes-
sionellen Content-Anbietern nur unzureichend
bereitgestellt werden. Die Vorteile fiir einzelne
Rechtsamter liegen im Bereich der Qualitdt und des
Zeitbedarfs bei der Recherche der aktuellen Rechts-
sprechung. Ein Alleinstellungsmerkmal der WikoR-
Losung ist die Moglichkeit des Abrufs (Suche) der gén-
gigen professionellen juristischen Datenbanken und
die einheitliche Darstellung dieser Inhalte parallel zu
den WikoR-Inhalten. Damit ist das System aus Sicht
der Praxis umfanglich und durchgéangig.

Neben den im Projekt vertretenen 6 Pilotanwen-
dern werden insbesondere Abteilungen/Fachdmter
der 6ffentlichen Verwaltung angesprochen, die wis-
sensintensive Geschéftsprozesse betreuen oder in
solche eingebunden sind. Auch in diesen Fachberei-
chen kénnten unter zur Hilfenahme multimedial
unterstiitzter Wissensmanagement Losungen, dhn-
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lich wie die WikoR-Losung, Wissensmanagement-
Netzwerke initiiert werden. WikoR ist daher ein
interessanter Anwendungsfall zum systematischen
interkommunalen Wissensaustausch auf Arbeits-
bzw. Mitarbeiterebene in der 6ffentlichen Verwal-
tung.

Weitere Informationen zum Projekt finden sie
unter www.wikor.com oder sind tiber den unten
angefiihrten Ansprechpartner zu bekommen.

Ansprechpartner:

Marc Beyer

Forschungsinstitut fiir Rationalisierung an der
RWTH Aachen (FIR)

Pontdriesch 14/16

52062 Aachen

0241/477 05-5 08
marc.beyer@fir.rwth-aachen.de

www.fir.de

Zu 7) Pre Built Information Space - Rollen- und auf-
gabenangepasste Informations-versorgung (Pre-
BIS)

Mit PreBIS wurde ein Content Engineering System
entwickelt, das Informationsraume gemaés der Rolle
und den spezifischen Aufgaben der Nutzer/innen
abbilden und verwalten kann. Die Nutzer/innen

des Systems sind Personen im Unternehmen mit
wissensintensiven Arbeiten wie z. B.
Ingenieur/innen, Physiker/innen, Marketing-Spezia-
listen oder Produktmanager/innen. Die Informa-
tionsquellen sind sowohl interne Dokumentenbe-
stdnde als auch externe. Letztere werden vorwie-
gend von KMU stark genutzt.

Abhéngig von den unterschiedlichen Methoden
der Geschéaftsprozessstrukturierung einer Rolle im
Unternehmen und deren Aufgaben werden mittels
eines Interviews alle relevanten Daten erhoben und
in einer einfachen Java-Applikation auf XMI-Basis
gespeichert. Es wird ein Informationslogistikplan
daraus abgeleitet, in dem die Rollen und Aufgaben
ubersichtlich dargestellt werden.

Zusétzlich wird eine Expert/innensuche in einem
integrierten FQE-Informationsraum vorgestellt. Hier-
bei konnen Expert/innen aus zu unterschiedlichen
Technologiefeldern ermittelt werden. Die Schliissel-
technologien sind Hochgeschwindigkeitskonnekto-
ren und Begriffsnetze aus Patentdatenbanken, die
eine intuitive Suche innerhalb einer Recherche
ermoglichen.

Die Alleinstellungsmerkmale von PreBIS sind:

> Befriedigung von Informationsbediirfnissen
ohne die Notwendigkeit expliziter Suchanfragen
durch Kopplung an prozessgesteuerte Leit-
systeme

» Einbeziehung Rollen- und Tatigkeitsbezogener
Kontexte in den Recherchevorgang mit Moglich-
keiten der Personalisierung

» Einbindung von kostenlosen externen Informa-
tionsquellen

Stimmen aus der Praxis

,Als mittelstandisches Unternehmen ist
unser Informationsbedarf hauptsédchlich durch
externe, d. h. nicht innerhalb des Unterneh-
mens zu findenden Informationen gekenn-
zeichnet. Insbesondere suchen wir hier nach
Experten und potenziellen F&E Partnern. InTra-
CoM hat uns mit PreBIS hierzu interessante
Ansétze gezeigt, wie man mit dem System effi-
zient und strukturiert diese Informationen aus
externen Quellen extrahieren kann.” (Herr
Liebe, Geschéftsfiihrung, Fa. Askubal)

Ansprechpartner:

Prof. Dr. Andreas Zagos

InTraCoM GmbH

Sigmaringer Strasse 35, 70567 Stuttgart
Tel.: 0711-797328-0

E-Mail: zagos@intracomgroup.de
www.intracomgroup.de
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Das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Tech- stellung und Verbreitung geeigneter Diagnoseinstru-
nologie (BMWi) fithrt neben der Initiative ,,Wissens- mente und Beispiele guter Anwendungspraxis fiir
Media“ zur Unterstiitzung kleiner und mittlerer unterschiedliche Branchen. An dieser Stelle soll ein
Unternehmen (KMU) die Initiative ,Fit fiir den Wis- Uberblick iiber die teilweise abgeschlossenen, teil-
senswettbewerb® durch. ,Fit fiir den Wissenswettbe- weise noch laufenden Projekte vermittelt werden.*
werb“ will erprobte Konzepte und Methoden des Wis- Interessenten sind eingeladen, sich direkt bei den
sensmanagements in die Praxis transferieren, um fur jeweils angegebenen Ansprechpartner/innen oder
dieses Thema im Mittelstand Nachhaltigkeit zu uber die ebenfalls genannten Quellen intensiver zu
erzeugen. Im Zentrum der Aktivitdten steht die bran- informieren.

chenbezogene und brancheniibergreifende Bereit-

* Die Richtigkeit und Vollstandigkeit der Angaben verantworten die Ansprechpersonen.



62 Wissensmanagement

Ubersicht: Projekte - Branchen

10.

11.

Entwicklung und Einfiithrung einer Wissens-
infrastruktur in kooperierenden Handwerks-
betrieben

Transferprojekt geschéftsprozessorientiertes
Wissensmanagement: referenzmodellgestiitz-
ter Erfahrungsaustausch in kleinen und mittle-
ren Unternehmen des Maschinenbaus

Starkung der Wissensmanagement-Anwen-
dung in kleinen und mittleren Unternehmen
des Logistiksektors und in Logistiknetzwerken

ProWis - Prozessorientiertes und -integriertes
Wissensmanagement fiir KMU

Innovations- und Produktivitdtssteigerung in
KMU

Erzeugnissauberkeit in der Automobilzuliefer-
industrie

Wissenstransfer und -management zur hygie-
negerechten Gestaltung von Verarbeitungs-
und Verpackungsanlagen

»Wiki-Med*“ - Wissensmanagement fiir die
Medizintechnikbranche - Anwendung von Wis-
sensmanagementlésungen zur ErschlieBung
und Nutzung prozessorientierten Wissens

Verbundprojekt METORA
Aufarbeitung von Referenzbeispielen von
bewdhrten Wissensmanagement-Losungen in

kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)

Roadshow Pragmatisches Wissensmanage-
ment in KMU

EWIKOH

WM Maschinenbau

Logistik-KMU

ProWis

IPS-AI

Bauteilreinigung

Hygienic Design

Wiki-Med

METORA

Gute Praxis

Roadshow

Sanitir- und Heizungs-
handwerk

Maschinenbau

Logistik

Elektro/Elektronik,
Maschinenbau und
Automobilindustrie

Maschinenbau

Reinigungsbranche
(industrielle Teilereini-
gung), Oberfldchen-
technik, Automobil-
zulieferindustrie

Lebensmittel-, Pharma-
und Kosmetikindustrie,
Biotechnologie, zuge-
horiger Maschinenbau
und weitere Branchen

Unternehmen der
Medizintechnik

Branchen tibergreifend
Kein Branchenschwer-

punkt

Kein Branchenschwer-
punkt
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Im Folgenden prasentiert sich ein GroSteil dieser sonlichen Kontakt aufnehmen. AuBerdem finden Sie
Projekte in knappen Profilen, die Sie tiber Ziele und ausfihrlichere Projektbeschreibungen unter:
Inhalte und Ansprechpartner der Projekte informie- www.wissenmanagen.net/Wissenmanagen/Navigk-
ren. Bei Interesse bzw. Fragen konnen Sie gerne per- tion/Wissensprogramme/wissenswettbewerb.html

Zu1) Entwicklung und Einfithrung einer Wissensinfrastruktur in kooperierenden
Handwerksbetrieben (EWIKOH)

Ziel

Vorgehen

Ergebnis

Ansprechpartner

Projektziel ist die Entwicklung und Einfiihrung einer Infrastruktur zum Wissensmanage-
ment in kooperierenden Handwerksunternehmen. Untersuchungsobjekt ist das bereits
existierende Wissens- und Marketing-Netzwerk bad & heizung concept AG.

Die Mitgliedsbetriebe der concept AG, derzeit 35 Handwerksbetriebe aus der Sanitdr- und
Heizungsbranche, befinden sich im Prozess einer strategischen Neupositionierung zum
Anbieter fur ,Haustechnik und Wohnraumgestaltung aus einer Hand*. Zu diesem Zweck
sollen die bereits existierenden regionalen Ausfiihrungs-Netzwerke der Mitgliedsbetrie-
be ausgebaut und deren Mitglieder aus den Gewerken Fliesenleger, Elektriker, Maler,
Tischler und Raumausstatter in das Wissensmanagementsystem der bad & heizung con-
cept AG integriert werden.

Das Projekt soll die Erfolgsfaktoren fiir Netzwerke von Handwerksbetrieben gleicher und
unterschiedlicher Gewerke herausarbeiten und Standards fiir die Ubertragung der
gemachten Erfahrungen auf andere Netzwerke etablieren. Hierzu wird ein Handlungs-
leitfaden erstellt, der als Pdf-Datei verfiigbar sein soll. Zwischenergebnisse und Leitfaden
(nach Fertigstellung) kénnen tiber www.wissensmanagement-handwerk.de abgerufen
werden.

Thomas Wienforth

Vorstand (bad & heizung concept AG)
Zillestr. 111

10585 Berlin

030/31013019
thomas.wienforth@bad-heizung.de
www.bad-heizung.de
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Zu?2) Transferprojekt geschéftsprozessorientiertes Wissensmanagement: referenzmodellgestiitzter Erfah-
rungsaustausch in kleinen und mittleren Unternehmen des Maschinenbaus (WM Maschinenbau)

Ziel

Inhalt

Ergebnis

Ansprechpartner

Ziel des Projektes ist die Hinfiihrung von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)
zum Wissensmanagement mit Hilfe eines Konzeptes, das auf die Anforderungen von
KMU zugeschnitten ist. Das Projekt baut auf einem Vorlduferprojekt auf, in dem das
Konzept gemeinsam mit Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus entwickelt
und erprobt wurde. Bei dem Konzept ,Easy Knowledge® handelt es sich um einen
Ansatz zur Identifizierung, Aufbereitung und Bereitstellung von explizitem Wissen in
Geschéftsprozessen.

Als technische Plattform wird ein Intranetportal auf der Basis vorhandener Hard- und
Software erstellt, das schrittweise mit Wissensinhalten gefillt wird. Die Einbindung der
Mitarbeiter/innen von Anfang an sorgt dafiir, dass Easy Knowledge als praktische Arbeits-
hilfe und nicht als 1dstige Zusatzarbeit wahrgenommen wird. Neben der technischen
Plattform ist eine betriebliche Wissensmanagerin oder ein betrieblicher Wissensmana-
ger ein wichtiger Baustein. Dieser wird ausgewahlt und dazu qualifiziert, als Dienstleister
der Belegschaft die redaktionellen und technischen Arbeiten zu iibernehmen. Die Ver-
antwortung fir Inhalte bleibt dezentral bei den einzelnen Mitarbeiter/innen. Dieser
Zusatzaufwand rechnet sich aufgrund einer deutlichen Verringerung von Suchzeiten
und Fehlern.

Easy Knowledge versteht sich als Einstiegshilfe in betriebliche Strategien zur Bewalti-
gung der Wissensintensivierung - nicht als fertige Lésung. Daher ist es moglich, auch
kleineren Unternehmen einen praktikablen und erfolgreichen Einstieg in das Manage-
ment des Wissens zu ermoglichen. In diesem Projekt wird Easy Knowledge von den Pro-
jektpartnern GOM und IfaA in Zusammenarbeit mit Kooperationspartnern aus regiona-
len Arbeitsgeberverbdnden im Bundesgebiet in KMU unterschiedlicher Branchen trans-
feriert. Dabei werden in den Regionen Multiplikatoren ausgebildet, die das Know-how
eigenstandig tiber das Projekt hinaus nutzen.

Die Ergebnisse werden als Praxisleitfaden nach Projektende im Bachem-Verlag
veroffentlicht. AuBerdem wird eine Reihe von Seminaren angeboten. Eine projekt- und
produktbezogene Homepage befindet sich im Aufbau. Interessent/innen kénnen sich
uber den Ansprechpartner/innen tiber Fertigstellungstermin und Name der Homepage
informieren.

Dr. Thomas Miihlbradt

Geschéftsfiihrer (GOM Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung u.
Mediengestaltung mbH)

Buchkremerstr. 6

52062 Aachen

0241/47497 21

t.muehlbradt@gom.de

www.gom.de



Zu3) Stdarkung der Wissensmanagement-Anwendung in kleinen und mittleren Unternehmen des
Logistiksektors und in Logistiknetzwerken

Ziel

Vorgehen

Ergebnis

Ansprechpartner

Auch Logistik-KMU sehen sich in zunehmendem MaBe mit den gestiegenen Anforderun-
gen hinsichtlich Zukunftsorientierung, Lernfdhigkeit und der Entwicklung von immate-
riellem Vermogen (“Intangible Assets”, insbesondere Wissen) konfrontiert. Es existieren
in einzelnen Logistikunternehmen bisher lediglich verhdltnismé&8ig rudimentére Ansat-
ze und unverbundene Wissensmanagement-Praktiken. Das Fehlen von Branchen-Vorbil-
dern im Sinne von Good Practice hemmt die weitere Verbreitung von Wissensmanage-
ment in der Logistikwirtschaft. Es bedarf einer geeigneten Anpassung bzw. ,Uberset-
zung*®, der dem Wissensmanagement zugrunde liegenden Uberlegungen in konkrete
Gestaltungsempfehlungen fiir wiederkehrende Handlungsweisen in mittelstindischen
Logistikunternehmen.

Im Rahmen des Projektes soll in einem ersten Schritt unmittelbar die Einfiihrung von
Wissensmanagement-Techniken in ausgewdahlten KMU des Logistiksektors unterstiitzt
werden. Diese Projektphase hat zum Ziel, dass die adressierten KMU die entwickelten
Wissensmanagement-Konzepte tatsdchlich in der betrieblichen Praxis anwenden.

In einem zweiten Schritt sollen die im Rahmen der Implementierungsprojekte gewonne-
nen Erkenntnisse hinreichend systematisiert und aufbereitet und der Branchen- und
Fachoffentlichkeit zugdnglich gemacht werden, so dass ein Impuls fiir eine weitere
Verbreitung innerhalb der Logistikwirtschaft angesto3en wird.

Die Logistikwirtschaft ist durch eine verhdltnisméBig enge Kooperation unterschied-
licher Unternehmen an den Prozessen der Leistungserstellung gekennzeichnet. Vor die-
sem Hintergrund sollen spezifische Instrumente erprobt werden, die den bedarfsbezoge-
nen Austausch von Wissen zwischen verschiedenen Unternehmen entlang einer Trans-
portkette unterstiitzen.

Verbesserte Zugange zum Wissensmanagement und Erhohung der Motivation zum
Einsatz in mittelstdndischen Unternehmen der Logistikbranche.

Prof. Dr. Hans-Dietrich Haasis

Direktor (Institut fiir Seeverkehrswirtschaft und Logistik (ISL))
Universitédtsallee GW1Block A

28359 Bremen

04 21/2 20 96-11

haasis@isl.org

www.isl.org
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Zu 4) ProWis - Prozessorientiertes und -integriertes Wissensmanagement
fir KMU (ProWis)

Ziel

Vorgehen

Ergebnis

Ansprechpartner

In globalen und sich stets wandelnden Markten wéchst die Bedeutung des Unterneh-
menswissens fir die nachhaltige Stdrkung der Wettbewerbsfdhigkeit. Insbesondere
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) miissen sich der Herausforderung stellen,
innovative und wissensintensive Produkte kostengtinstig zu entwickeln. Im Rahmen des
Projekts ,,Prozessorientiertes und integriertes Wissensmanagement (Prowis)“ wird ein
Losungsbaukasten fiir KMU entwickelt, der die Anwender/innen bei der Optimierung der
Wissensaktivitdten in ihrer Organisation unterstiitzt. Wissensmanagement hilft bei-
spielsweise dabei, Erfahrungen aus der Produktion, dem Vertrieb und Service in die
Arbeit der Entwicklungsabteilung einflieBen zu lassen oder systematisch Kundenwissen
aufzubauen.

In der ersten Projektphase wurden von den Fraunhofer-Instituten IPK und IFF gemein-
sam mit drei Partnerunternehmen aus den Bereichen Maschinenbau, Elektrotechnik und
Automobilzulieferer ein Vorgehensmodell fir die Einfiihrung von Wissensmanagement
erarbeitet. Nach einer Analyse der wertschdpfenden Geschéftsprozesse wurden Lésun-
gen entwickelt, die den Umgang mit Wissen im jeweiligen Unternehmen verbessern. Das
primére Ziel von ProWis besteht darin, KMU zu befdhigen, ein einfach anzuwendendes,
nutzenstiftendes Wissensmanagement umzusetzen. Dafiir sind Losungen und Metho-
den, die nach zeitlichen und monetéren Kriterien den Praxisanforderungen der KMU
gerecht werden, in dem ProWis-Baukasten aufbereitet. Die zweite Phase, an der zwolf
weitere Unternehmen der drei Branchen teilnehmen, begann im Jahr 2007. Unter
Anwendung der bereits erprobten Analyseverfahren und Losungen fiihren die Unterneh-
men ein auf sie zugeschnittenes Wissensmanagement ein.

Sobald die Einfiihrungsprozesse abgeschlossen sind, wird der ProwWis-Baukasten
erweitert und angepasst. AnschlieBend wird dieser fir alle interessierten KMU deutsch-
landweit freigeschaltet. Aktuelle Ergebnisse und verwendete Methoden stehen unter
www.prowis.net zur Verfiigung.

Stefan Voigt

Projektleiter (Fraunhofer-Institut Fabrikbetrieb und -automatisierung)
Sandtorstr. 22

39106 Magdeburg

0391/4090-713

stefan.voigt@iff.fraunhofer.de

www.prowis.net



Zu 5) Innovations- und Produktivitdtssteigerung in KMU (IPS-Al)

Ziel

Vorgehen

Ergebnis

Ansprechpartner

Ziel dieses Verbundvorhabens ist die Unterstiitzung kleiner und mittlerer Unternehmen
im Umgang mit der erfolgskritischen Ressource Wissen. Dazu werden einfache, in die
normalen Geschéftsprozesse integrierbare Methoden fiir den Umgang mit Wissen in
KMU entwickelt. Es sollen Referenzmodelle fiir die Steigerung der Innovationsfahigkeit
von KMU durch produktivitdtsverbesserndes Wissensmanagement geschaffen werden.
Im Fokus stehen hierbei:

Identifikation und Erhalt von Unternehmens-Know-how.

Input arbeitsprozessimmanenten fremden Handlungswissens.

Integration verteilten heterogenen Wissens kooperierender Partner (Lieferanten, Kun-
den) als Grundlage von Innovationen.

Exemplarisch werden in drei Unternehmen der Metallbranche des Unternehmensver-
bandes IMPRO geeignete Methoden — unter Beriicksichtigung der vorhandenen Struktu-
ren - eingefiihrt, erprobt und evaluiert sowie fiir den Verband bereitgestellt. Dies betrifft
die Methode “Aufgabenbezogener Informationsaustausch” (AI) sowie neue Instrumente
zur Informationsflussanalyse.

Ein Leitfaden zur erfolgreichen Einfiihrung von Wissensmanagement-Instrumenten in
KMU wurde entwickelt und wird mit aktuellen Erfahrungen fortgeschrieben. Sowohl fiir
die Informationsflussanalyse wie auch fiir den Al wird zurzeit Unterstiitzungssoftware
entwickelt und erprobt. AuBerdem sollen transferfdhige Musterlésungen erstellt und in
die Wissenschaft, Lehre und Praxis transferiert werden. Beim Ansprechpartner kann eine
Broschiire mit zentralen Zwischenergebnissen bezogen werden. Sie enthdlt u. a. eine
Benchmarkanalyse zum Wissensmanagement sowie Ausfithrungen zur (IT-gestiitzten)
Informationsflussanalyse und zum moderierten Verfahren des ‘Aufgabenbezogenen
Informationsaustauschs’.

Dr. Frank Pietzcker

Technische Universitdat Dresden
Chemnitzer Str. 46 b

01187 Dresden

0351/46 33 5662
pietzcker@psychologie.tu-dresden.de
www.psychologie.tu-dresden.de/wdh/
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Zu 6) Erzeugnissauberkeit in der Automobilzulieferindustrie (Bauteilreinigung)

Ziel

Inhalt

Ergebnis

Ansprechpartner

Im Rahmen des Projektes soll, aufbauend auf ein vorhandenes Fachinformationssystem
mit hoher Marktdurchdringung, eine branchenspezifische Portalsoftware zur Erzeugnis-
sauberkeit entstehen. Das Hauptziel ist die Unterstiitzung der mittelstindisch gepragten
Automobilzulieferindustrie, fiir welche der Zugang zu aktuellem Fachwissen in Bezug
auf die Reinheitsanforderungen verbessert wird.

Ein Schwerpunkt ist dabei eine Umarbeitung des bestehenden Fachinformationssytems,
um eine prototypische Integration in das betriebsinterne Intranet eines typischen Auto-
mobilzulieferers zu ermdglichen. Dabei ist insbesondere der Datenbankabgleich zwi-
schen den 6ffentlichen und verschiedenen internen Systemen, um die redundante
Wissensgenerierung zu vermeiden, neuartig. Der bereits bestehende Inhalt aus dem
Bereich der Reinigungstechnik wird durch Gestaltungsgrundlagen zur reinigungsge-
rechten Konstruktion von Bauteilen, durch einen Leitfaden, wie Riickverschmutzungen
im Rahmen der Montage vermieden werden kénnen und die Grundlagen der Rest-
schmutzbestimmung ergénzt. Als eine wesentliche Neuerung zum bestehenden System
soll fiir die Nutzer und Nutzerinnen die Moglichkeit geschaffen werden, eigenstandige
Fachbeitrdge zu formulieren und zu bearbeiten. Ein Bewertungssystem stellt die Qualitat
der Beitrdge unterschiedlicher Nutzer/innen sicher.

Das geschaffene Branchenportal unterstiitzt die Automobilzulieferer in Hinblick auf
Fragen der Bauteilreinheit. Leicht abgewandelte Systeme konnen in Zukunft wegen der
leichten Ubertragbarkeit auch in weiteren Branchen zum Einsatz kommen, damit ein
effizientes Wissensmanagement unterstiitzt werden kann. Weitere Informationen
erhalten sie unter: www.bauteilereinigung.de

Tim Richard

Wissenschaftlicher Angestellter (Universitdt Dortmund)
Leonhard-Euler-Str. 5

44227 Dortmund

02 31/755-56 10

trichard@me.mb.uni-dortmund.de
www.bauteilreinigung.de



Zu7) Wissenstransfer und -management zur hygienegerechten Gestaltung von Verarbeitungs- und
Verpackungsanlagen (Hygienic Design)

Ziel

Inhalt

Ergebnis

Ansprechpartner

Das Projektziel ist, in Verbindung mit der Integration weiterer Geschéftsfelder und einer
kontinuierlichen Erweiterung des Inhalts eine Gesellschaft (z. B. in Form einer GmbH)
oder eine Wirtschaftseinheit innerhalb einer geeigneten bereits bestehenden Transfer-
gesellschaft aufzubauen, die sich am Ende des Forderprojektes finanziell selbst trdgt bzw.
wo eine Grundfinanzierung durch einen Trager (z. B. VDMA) nur in einem abgegrenzten
Ubergangszeitraum notig ist. Das wirtschaftliche Ziel ist damit die Finanzierung des
dafiir benotigten Personalstammes, vorzugsweise rekrutiert aus bereits jetzt im Projekt
involvierten Personen und der benétigten Infrastruktur.

Inhalt Durch die Biindelung vieler Kompetenzen entstehen mit einem integrierten Servi-
ceangebot vollig neue Moglichkeiten, auf die Marktbediirfnisse zu reagieren. Damit soll die
gesamtheitliche Losung eines Problems ermdglicht werden. Weiterhin ist vorgesehen, z. B.
die Generierung von Seminaren auf Grund von Anfragen an das Portal rund um die hygie-
nische Produktion und die Zusammenschaltung einzelner Kompetenzen zu ermdglichen.
Reine Online-Aktivitdten bediirfen in der Startphase (hdufig mehrere Jahre) erfahrungs-
gemas teils kraftiger Zuschiisse. Informationsbeschaffung erfolgt sehr vielschichtig, wes-
halb iiber die Internetnutzung hinaus haufiger das persénliche Gesprach, aber auch der
Besuch von Tagungen, Seminaren und zum Teil gesetzlich geforderter Schulungen etc.
von grofBer Bedeutung ist. Das erweiterte Serviceangebot soll auch diese anderen Sdulen
der Informationsbeschaffung bedienen. Etwaige Nutzungshemmnisse hinsichtlich rei-
ner Onlineinhalte, wie z. B. zogerliche oder umstdndliche Budgetierung/Abrechnung im
Unternehmen, technische Hemmnisse, schwere Vereinbarkeit mit dem ,,normalen
Arbeitsablauf” (z. B. bei Produktionsingenieur/innen, die die geringste Zeit am Schreib-
tisch verbringen) konnen so umgangen oder gar abgebaut werden. Oft ist die Bewilli-
gung von Mitteln fiir ,traditionelle“ Formen der Weiterbildung (Lehrgénge, Seminare,
Tagungen, Schulungen etc.) leichter als die Freigabe von Geldern fiir den Kauf von lang-
fristigen Zugangsberechtigungen oder die stochastisch auftretende ,,Ad-hoc-Abrech-
nung“ kostenpflichtiger Internet-Nutzung fiir bedingt transparente Inhalte.

Um diese Informationsbeschaffung gerade auch fiir den Mittelstand zu erleichtern,
wurde ein webbasiertes Informationsportal unter www.hygienic-design.com geschaffen.
Fiir die dauerhafte Attraktivitdt dieses Portals ist ein hoher redaktioneller Aufwand erfor-
derlich, der durch die ErschlieBung von zusétzlichen Erl6squellen erbracht werden muss.
Zur Entscheidungsfindung beim Bau und Kauf von Maschinen tragen weitere Aspekte,
wie Effektivitdt, Verfiigbarkeit, Kosten, Reinigungsmaoglichkeiten und viele weitere bei.
Mit dem Hinzufiigen dieser Wissensgebiete wird das Portal fiir die angestrebte Zielgrup-
pe (Nahrungsmittelindustrie) fiir eine regelméBigere Nutzung interessant.

Dipl.-Ing. Jiirgen Hofmann

wissenschaftlicher Mitarbeiter (Fraunhofer Institut Verfahrenstechnik und Verpackung)
Giggenhausener Str. 35, 85354 Freising

08161/491-6 28

juergen.hofmann@ivv.fraunhofer.de, www.hygienic-processing.com
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Zu 8) Anwendung von Instrumenten des Wissensmanagements zur ErschlieBung von Wissen in der
Medizintechnik (Wiki-Med)

Ziel »Wiki-Med*“ verfolgt das Ziel, fiir die Medizintechnikbranche innovative Anwendungs-
und Modellésungen fiir das Wissensmanagement zu konzipieren und umzusetzen. Die
prozessnahe Integration und Erprobung von bereits validierten Wissensmanagementin-
strumenten steht dabei im Mittelpunkt. Folgende Instrumente sollen im Verbundprojekt
“Wiki-Med” exemplarisch umgesetzt werden:

1. Innovative Methoden zur Wissensbedarfsermittlung

2. Prozessorientierte multimedial unterstiitzte Wissensdatenbanken

3. Toolbasierte Wissensstrukturierung

4. Wissensvisualisierung durch Wissens- und Lernbausteine

5.Prozessnahe Lernmethoden mit ,Blended Learning*

6. Prozessorientierte Communities of Practice

AuBerdem sollen tibertragbare Referenzmodelle und Best Practice - Beispiele fiir die
Medizintechnik etabliert werden. Am Verbundprojekt ,,Wiki-Med* sind 5 Partner aus der
Medizintechnikbranche und der angewandten Forschung beteiligt.

Vorgehen Das Verbundprojekt ,Wiki-Med* gliedert sich in die Projektphasen Anforderungsspezifi-
zierung, Konzeption und Umsetzung.
In der Anforderungsspezifizierung werden folgende Methoden eingesetzt:
1. Anforderungsermittlung mit der Quality Function Deployment (QFD)
2. Prozess- und Kompetenzanalysen/ Wissensbedarfsanalyse
3. Analyse der Informations- und Kommunikationsstruktur
4. Lead-User-Befragungen und Online-Befragungen
In der Konzeptionsphase werden folgende Methoden eingesetzt:
1. Wissensorientierte Prozessvisualisierung (Ist- und Soll-Prozesse)
2. Wissens-| Prozessmodellierung - Knowledge Engineering
3. Abbildung von Wissensstrukturen und Wissenslandkarten
Die Umsetzung erfolgt auf Basis der Ergebnisse aus der Anforderungs- und Konzeptionsphase.

Ergebnis Referenzmodell zur Planung und Umsetzung von Wissensmanagement fiir Unterneh-
men der Medizintechnikbranche. Showroom (Best Practice) fiir Wissensmanagement-
l6sungen in den Bereichen:

Methoden der toolbasierten Wissensstrukturierung

1. Bereitstellung einer Lernmanagementsystems (LMS) auf ,,open source* Basis

2. Modelle und Konzepte fiir Wissensdatenbanken und prototypische Realisierung

3. Modelle und Konzepte fiir prozessorientiertes Wissensmanagement

4. Tools, Hilfsmittel und Dienstleistungen im Umfeld von Wissens- und Kompetenz-
management fiir die Medizintechnikbranche

Ansprechpartner  Michael Opitz
Projektleiter (Fraunhofer Institut Produktionstechnik und Automatisierung)
Nobelstr. 12, 70569 Stuttgart
0711/9701922
opitz@ipa.fraunhofer.de
www.wiki-med.de



Zu9) Verbundprojekt METORA (METORA)

Ziel

Vorgehen

Ergebnis

Ziel des drei-jahrigen Projekts METORA ist es, Erkenntnisse, Methoden, Werkzeuge und
Erfahrungsbereichte zum Umgang mit Wissen in der Unternehmenspraxis zu erheben,
vermitteln und mit dem Focus zu transferieren, iiber modernes Wissensmanagement die
Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit der Firmen zu verbessern.

1. Quantitative und qualitative Erhebung: Durch Befragungen und wissensfokussierte

Workshops in Unternehmen werden der aktuelle Stand, die Planungen und die
Bedarfslage beim Wissensmanagement von KMU in Deutschland positive, aber auch
negative Erfahrungen mit wissensbasierten, geschéftlichen Prozessen bzw. der Einfiih-
rung von Wissensmanagement erfasst. Die daraus entstehenden Analysen und Erfah-
rungsberichte bilden eine Basis fiir die Vermittlung von Erkenntnissen, Methoden und
der Entwicklung von Werkzeugen zur Einfiihrung oder Optimierung von Wissensma-
nagement bzw. der Uberwindung diesbeziiglicher Hemmnisse bei den KMU.

. Webbasierte, durch Veranstaltungen und Experten unterstiitzte Vermittlung: Die gesam-

melten Erkenntnisse werden in Studien, Use cases, Leitfdden, Tools, Erfahrungsberich-
ten u.v. a. m. auf der webbasierten METORA-Plattform angeboten. Die mit Hilfe sem-
antischer Methoden themenbasierte Organisation der Informationsbasis aus eben die-
sen Erkenntnissen, erganzt um Veranstaltungs- und Expertendaten ermoglicht auch
Nicht-Fachleuten eine einfache Recherche. Auf der Service orientierten Plattform, die
web 2.0- und Semantic Web-Funktionalitdten integriert, wird den Anwendern zudem
ein stetig wachsender Pool an wertvollen Wissensservices fiir Dokumentenmanage-
ment, Webkonferenzen, Umfragen u. v. a. m. angeboten, die sie einzeln oder in Kombi-
nation wie die Werkzeuge eines Schweizer-Taschenmessers auf Anfrage (,on demand’)
nutzen konnen. Ein wichtiger Wissensservice ist die Erfahrungsdatenbank “Knowled-
ge Laboratory”, in der die erhobenen Erfahrungsberichte so aufbereitet und gespei-
chert werden, dass sie fuir Dritte handlungsorientiert nachvollziehbar sind und zur
Adaption fiir die eigene Fragestellungen anregen.

3. Erprobung und Transfer: Die so sukzessive weiterentwickelte Plattform wird im Netz-

werk der BITKOM-Unternehmen erprobt. Das dadurch erzielte Wissen wird in die Brei-
te transferiert, um KMU maoglichst vieler Branchen einen Zugang zu dem auf der Platt-
form in Form von aufbereiteten Erfahrungswissen, Expert/innen, Werkzeugen, Com-
munities und (Termin-)Daten anbieten zu kénnen. Der breite Transfer der Erfahrungen
umfasst neben der Plattform inklusive Wissensservices wie dem ,, Knowledge Laborato-
ry“ auch eine Vielzahl von Veranstaltungen, in denen KMU-Vertreter/innen einen
Expert/innen geleiteten Dialog zu ihrem Erfahrungswissen fithren kénnen. In allen
Themenbereichen spielen strategische, organisatorische, 6konomische, sozialpsycho-
logische, kulturelle und technologische Fragestellungen eine gewichtige Rolle.

Interessenten koénnen sich iiber www.metora.de informieren. Vertiefende Informationen
und Nutzung der Services setzen einen Nutzerzugang voraus, der iiber die Ansprechpart-
ner/innen geschaffen werden kann.

Il
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Zu 10) Aufarbeitung von Referenzbeispielen von bewdhrten Wissensmanagement-Losungen in kleinen und
mittleren Unternehmen (KMU) (Gute Praxis)

Ziel

Vorgehen

Ergebnis

Ansprechpartner

Ziel des Projektes ,,Beispiele Guter Praxis fiir den Umgang mit Wissen in KMU* ist es, klei-
ne und mittlere Unternehmen durch konkrete Praxisbeispiele anzuregen, sich mit dem
Thema Wissensmanagement auseinanderzusetzen, von Beispielen Guter Praxis zu ler-
nen und deren Lésungen gegebenenfalls nachzuahmen.

Konkrete Aufgabenstellung war es, solche Beispiele Guter Praxis fiir den Umgang mit
Wissen in kleinen und mittleren Unternehmen zu lokalisieren, diese Beispiele zu evaluie-
ren und abschliefend textlich didaktisch aufzubereiten.

In der Phase der Lokalisierung ist das Projektteam von der Grundannahme ausgegangen,
dass viele kleine und mittlere Unternehmen den Umgang mit ihrem Know-how sehr effi-
zient gestalten, ohne dabei von Wissensmanagement zu sprechen. Oft finden sich prag-
matische und innovative Wissensmanagement-MaBnahmen in den Bereichen Qualitéts-
management, Innovationsmanagement, Personalentwicklung usw. Bewusst wurde
daherin der Aulenprdsentation und im Kontakt mit den Unternehmen der Begriff ,, Wis-
sensmanagement” vermieden und stattdessen von ,,Umgang mit Wissen“ gesprochen.
Evaluationskriterien, nach denen die MafSnahmen in den Unternehmen bewertet wur-
den, waren unter anderem, dass die MaBnahme seit mindestens 12 Monaten im Praxisbe-
trieb erfolgreich ist und bei den Mitarbeiter/innen akzeptiert, folglich im Unternehmen
tatsachlich gelebt wird. AuBerdem wurde dem 6konomischen Nutzen bei der Evaluation
besondere Bedeutung beigemessen. Dies bedeutet nicht, dass die Unternehmen um die
Offenlegung von Finanzdaten gebeten wurden. Vielmehr wurde bewertet, ob ein 6kono-
mischer Nutzen im Gesprach argumentativ eindeutig nachvollziehbar ist und ob der
Gedanke eines 6konomischen Nutzens Konzeption und Umsetzung beeinflusst hatte.

In der Projektlaufzeit wurden aus insgesamt 300 lokalisierten Unternehmen 25 Beispiele
Guter Praxis ,herausgefiltert®. Heute sind diese Beispiele Teil der Internet-Plattform
www.wissenmanagen.net./[Wissenmanagen/Navigation/Werkzeugkasten/Anwender/bei
spiele-guter-praxis.html

Hier ist ein breites Spektrum an teilweise sehr einfachen, aber wirksamen Instrumenten
zusammengetragen, iiber das man sich in tibersichtlich gegliederten, kurzen und prag-
nanten Beschreibungen (iiber Firmenprofil, Kurzprofil der Wissensmanagementaktivita-
ten und konkrete MaBnahmen) informieren kann.

Gabriele Vollmar

(VOLLMAR Wissen + Kommunikation)
Kanzleistr. 35

72764 Reutlingen

07121/126 0377
gvollmar@wissen-kommunizieren.de
www.wissen-kommunizieren.de
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Zu1l) Roadshow Wissensmanagement in KMU (Roadshow)

Ziel

Vorgehen

Ergebnis

Ansprechpartner

Ziel dieser Roadshows ist die Verbreitung von handlungsrelevanten Erkenntnissen und

Methoden auch aus bisherigen Wissensmanagement-Projekten des BMWi im Rahmen

der MaBBnahme ,Fit fiir den Wissenswettbewerb®. Die hierbei verfolgten Ziele lauten:

-Schaffung von Orientierung und Verbesserung der Transparenz bei KMU beziiglich der
Realisierungsmaoglichkeiten und des wertschépfenden Nutzens von Wissensmanage-
mentlosungen,

- Erreichung eines Multiplikator- bzw. Schneeballeffektes,

- Erreichung von Aha-Effekten Uiber die unternehmensbezogene Themenrelevanz des
Wissensmanagements, z. B. Risikobewertung, Unternehmensnachfolge, Mitarbeiter-
wechsel, Projektmanagement, Kooperationsgestaltung, Reorganisationsprozesse, Ein-
fihrung neuer Techniken etc.

- Vorstellung von Beispielen guter Praxis aus KMU,

- Vorstellung von Unternehmen, welche erfolgreich Barrieren tiberwunden haben,

- Adressierung des Vorgehens und der Methoden an den spezifischen Merkmalen von
KMU,

- Ermdoglichung von Nachhaltigkeit, Ganzheitlichkeit und Anwendungsbezug des
Wissensmanagements.

Spezielle Projektcharakteristika der KMU-Roadshow Wissensmanagement lassen sich

wie folgt benennen:

- Es erfolgt keine Schulung im herkémmlichen Sinne, sondern eine themenbezogene
und wissenszielorientierte Kommunikation und Demonstration positiver Wissensma-
nagementerfahrungen ,,von Unternehmen fiir Unternehmen*.

- Das praktische Erleben von praktikablen Werkzeugen des Wissensmanagements sowie
der Wissenskommunikation als Transferansatz fiir KMU steht im Mittelpunkt.

- Es wurden Wissensmanagement-Analogien durch Musik, Theater und Kunst geschaf-
fen.

- Bislang sind Impulse und Handlungsanleitungen fiir eine Umsetzung potentialtrachti-
ger Konzepte des Wissensmanagements in KMU-Umgebungen erst im Ansatz vorhan-
den. Die Workshopreihe ,,KMU-Roadshow Wissensmanagement® greift diesen Bedarf
auf und dient der Schaffung von Orientierung und Verbesserung der Transparenz bei
KMU beziiglich Konzepten, Methoden sowie Aufwand, Nutzen und Erfolgsfaktoren des
Wissensmanagements.

Prof. Dr. Hans-Dietrich Haasis

Direktor (Institut fiir Seeverkehrswirtschaft und Logistik (ISL))
Universitatsallee GW1 Block A

28359 Bremen

04 21/2 20 96-11

haasis@isl.org

www.isl.org



Die in Kapitel 5 beschriebene Vorgehensweise zur
Einfiihrung von Wissensmanagement kann durch
eine Methode unterstiitzt werden, die in mehreren
Pilotprojekten erprobt wurde und sich an einer
schrittweisen Losungsentwicklung ausrichtet, auch
Walkthrough genannt. Da es um ein gelungenes
Zusammenspiel von Mensch, Technik und Organisa-
tion geht, wird hier die Bezeichnung sozio-techni-
scher Walkthrough (STWT) verwendet. Dieser
Ansatz wurde auch mit den WissensMedia-Projekten
»WivU* und ,,KSI Underground® (vgl. Projektbeschrei-
bungen im Anhang) erértert. Mit KSI Underground
wurde das Beispiel bearbeitet, wie man Feedback von
Kunden/innen zu dem System Unitracc erhalten
kann, um es weiterzuentwickeln bzw. zu verbessern.
Mit dem Projekt ,, WivU“ wurde mittels der STWT-
Methode die Frage behandelt, wie die Einfiihrung des
Systems ,,ProWim*® organisiert werden kann. Nachfol-
gend werden die Stellungnahmen zur Methode
STWT wiedergegeben.

Stellungnahmen zum sozio-technischen Walk-
through

-a Der Einsatz der STWT-Methode ist gut geeig-

net, ...

» ,um Zusammenhdnge zwischen Technik
(Wissensmanagementsystem) und Organi-
sationsprozessen fiir alle Beteiligten zu
visualisieren.

» ,weil diese Art der Moderation zur Konzen-
tration auf das Wesentliche zwingt. Es wer-
den solche kooperativen Arbeitsprozesse
fokussiert, die kiinftig mithilfe eines techni-
schen Wissensmanagementsystems unter-
stiitzt werden sollen.*

» ,dasie gleichzeitig Hinweise fiir Software-
Entwickler/innen als auch fiir Organisa-
tionsentwickler/innen gibt. Im Unterschied
zu anderen Moderationsmethoden
eroffnet die STWT-Methode mehr Flexibi-
litat.”

75

» ,um Themenverschiebungen und Problem- -E

konstellationen sichtbar zu machen. An-
hand der einheitlichen grafischen Darstel-
lung - Rollen, Aktivitdten und Entitdten
und deren Relationen untereinander - ist es
fur alle Beteiligten gleich gut verstandlich.
Fehlende oder falsche Konzeptionen wer-
den dadurch relativ gut erkennbar.“

> zur parallelen Modellentwicklung des
technischen Systems, welches in Organisa-
tionsprozesse eingebettet ist, und der
Dokumentation des Modells. Protokollie-
rungen und Diskussionen zur Weiterent-
wicklung des Modells werden parallel
durchgefiihrt.”

» furdie im Projekt kontinuierlich laufende
Ergebnisabbildung. Das erstellte Modell
wird in mehreren Moderationssitzungen
partizipativ weiterentwickelt.”

» Transparenz in die Vorgdnge zu schaffen
und sich auf gemeinsame Begriffe zu eini-

“

gen.

In der Regel verfiigen die meisten Firmen bereits
uber Methodenerfahrungen, um technische und
organisatorische Verdnderungsprojekte im eigenen
Haus durchzufiihren. Es empfiehlt sich, diese Metho-
den auch weiterhin anzuwenden und durch die
Eigenschaften des STWT insoweit zu ergdnzen, dass
die Besonderheiten des Wissensmanagements
berticksichtigt werden.

Die Methode des sozio-technischen Walkth-
roughs lasst sich durch drei wesentliche Empfehlun-
gen kennzeichnen:
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Empfehlung 1: Workshop-Reihe zur Einbeziehung
der wichtigsten Sichtweisen

Die Kernidee sieht vor, dass im Unternehmen und
insbesondere aus dem Pilotbereich Beschéftigte aus-
gewdhlt werden, die in verschiedener Weise bei der
Verwirklichung des Wissensmanagements mitwir-
ken werden oder es spédter nutzen. Diese Beteiligten
kommen dann in einer Reihe von Workshops zu
Wort, um ihre Sichtweisen und ihre Kenntnisse zu
den Arbeitsprozessen einzubringen, die durch das
kiinftige Wissensmanagement-System zu unterstiit-
zen sind. In der Regel ist eine Zahl von 8-12 Teilneh-
mer/innen eine sinnvolle Workshopgro3e. Das
bedeutet, dass man nicht alle Beschéftigten einbin-
den kann, die durch das Wissensmanagement betrof-
fen sind, sondern geeignete Vertreter/innen der
jeweiligen Sichtweise und Kenntnisbereiche auswéh-
len muss. Neben den Vertreter/innen aus dem
Bereich der unmittelbaren Aufgabenbearbeitung
sollte auch jemand aus der Unternehmensleitung,
die Projektleitung, EDV-Spezialist/innen,
Fachexpert/innen, Vertreter/innen der Mitbestim-
mung etc. beteiligt sein.

Zur Vorbereitung der Workshop-Reihe werden
Vorgesprache mit der Unternehmensleitung, der Pro-
jektgruppe und zusétzlichen Beschéftigten des aus-
gewdhlten Pilotbereichs gefiihrt. Die Gesprédche wer-
den durch die Sichtung von Dokumenten und durch
Beobachtungen ergédnzt, um ein erstes Verstdndnis
fir das Wechselspiel zwischen Aufgabenbearbeitung
und Wissensaustausch zu erhalten. Gleichzeitig wer-
den bereits Verbesserungsmoglichkeiten festgehal-

ten. Unter Umstdnden setzt man auch einen kleinen
Fragebogen ein, um sich einen ersten breiten Uber-
blick tiber die die méglichen Ansatzpunkte fiir das
Wissensmanagement zu verschaffen. Die Vorgespra-
che kénnen auch Hinweise erbringen, wer an den
Workshops beteiligt sein sollte. Das Ergebnis der Vor-
studie sollte durch eine grafische Darstellung veran-
schaulicht werden (siehe auch Empfehlung 3) und
sich am Arbeitsprozess orientieren.

Die Workshop-Reihe beginnt damit, dass syste-
matisch und Schritt fuir Schritt tiberpriift wird, ob die
in der Vorstudie gewonnene Beschreibung des
Arbeitsprozesses und des dazugehérigen Informa-
tionsaustauschs stimmig ist. Es werden Anpassungen
vorgenommen. In den weiteren Workshops wird die
Analyse vertieft und auch Uberlegungen zur Verbes-
serung des IST-Zustandes vorgenommen und doku-
mentiert. Dementsprechend wird fiir die einzelnen
Aufgaben der Frage nachgegangen, welche techni-
sche Unterstiitzung fiir den Informationsabruf und
die Wissensablage passend ist. Dabei wird geklart,
welches Softwaresystem am besten geeignet ist und
wie es konfiguriert werden muss. Dazu kommt die
Frage, welche organisatorischen Regelungen zu ver-
abreden sind, damit das zusammenspiel zwischen
Technik und Aufgabenbearbeitung gelingt. Folgende
Grafik veranschaulicht die Workshopreihe und ihre
Themen.



Vorbereitung und Themen der Workshopreihe zur
Wissensmanagement-Einfiihrung (WM)

* Arbeits- e Erarbeitetegra-  * Entwicklung
prozesse fische Arbeits- und Dis-
erheben prozesse kussion des

. .. und durchgehen kiinftigen
grafisch e ...und mit WM
erfassen Beteiligten auf * Fortschritt

Richtigkeit und visualisieren
Vollstandigkeit
prifen

 ggf. anpassen

Abb.: Vorbereitung und Themen der Workshop-Reihe

Die Losungsfindung muss zwar in einem fiir alle
uberschaubaren Zeitraum erfolgen (bspw. innerhalb
von 8 Monaten), kann aber in einem kleinen/mittel-
stdndischen Unternehmen nicht von vornherein hun-
dertprozentig durchgeplant werden, da die Flexibi-
litdt im Tagesgeschéft gewdhrleistet sein muss. e
nach Situation kann ggf. mit einer Teillosung des
geplanten Wissensmanagements begonnen werden,
die dann Schritt fur Schritt ausgebaut werden kann.
Auch die Phase der Umsetzung, also insbesondere der
Systemeinfiihrung, kann durch Workshops begleitet
werden. Die gleiche Verfahrensweise wie bei der
Losungssuche, ndmlich die geplante grafische Doku-
mentation Schritt fiir Schritt durchgehen und techni-
sche Unterstiitzung und organisatorische Regeln im
Zusammenhang zu betrachten, eignet sich auch gut
fur Schulungsworkshops. Der fir die Umsetzungs-
phase zu planende Ablauf der Einfiihrung, die Bereit-
stellung von personeller Unterstiitzung und die Uber-
tragung der Daten auf das neue System kann eben-
falls in einem oder mehreren Walkthrough-Works-
hops vorbereitet werden.

Workshops
zur
System-
einfiihrung

* Schulungen * Anpassung
* Planung des * Weiterent-
wicklung

e Einfiihrungs-
prozesses

Waéhrend der Nutzung des Wissensmanage-
mentsystems werden nachtrdglich noch Schwéachen
oder Verbesserungsmoglichkeiten offenkundig. Erst
im Alltag der Nutzung zeigt sich, inwieweit die Pla-
nung sinnvoll war und wie sich der Wissensaustausch
tatsachlich entwickelt. Es ist daher sinnvoll, in regel-
maBigen Abstinden Anpassungen der Software-Kon-
figuration und der organisatorischen Verabredungen
vorzunehmen, was ebenfalls durch die Fortsetzung
der Workshops vorbereitet werden kann. Dabei kann
man sich der Dokumentationen bedienen (siehe
Empfehlung 3), die vorher erarbeitet wurden.

Empfehlung 2: Moderation zur schrittweisen
Losungsentwicklung

Die Einfiihrung und Entwicklung von Wissensma-

nagement ist ein ldngeres Projekt, dessen Erfolg vor
allem von den Kommunikationsprozessen abhangt,
die es begleitet. Es empfiehlt sich daher, diese Kom-
munikationsvorgange moderieren zu lassen. Wenn

7
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das Unternehmen selbst nicht tiber Moderator/innen
verfiigt, die entsprechend geschult und erfahren
sind, dann ist es sinnvoll, sich hier externer Unterstiit-
zung zu bedienen. Die Moderation hat eine neutrale
Haltung einzunehmen und muss versuchen, ver-
schiedene Sichtweisen zu Wort kommen zu lassen,
auch wenn diese sich nicht immer miteinander ver-
einbaren lassen.

Die Moderation wird insbesondere wahrend der
Workshops wirksam werden. Jeder Workshop ist
jedoch mit Hinblick auf seine Zielstellung und den

Ablauf griindlich vorzubereiten; dazu gehort vor
allem, dass die Detailfragen, die jeweils zu behandeln
sind, eingehend vorbereitet werden. Solche Leitfra-
gen wurden oben schon in den Phasen ,Analyse“ und
,Losungssuche*® vorgestellt; die nachstehende Grafik
gibt nochmals wichtige Beispiele. Es wird deutlich,
dass sich die Moderation darauf einstellen muss, tech-
nische und organisatorische Ma3nahmen aufeinan-
der zu beziehen und entlang der grafischen Abbil-
dungen des Arbeitsprozesses vorzugehen.

Leitfragen fiir die Entwicklung von Anforderungen fiir die technisch-
organisatorische Wissensmanagementlésung

Or ganisatorische
MaBnahmen...

Abb.: Leitfragen fiir die Entwicklung von Anforderungen

Leitfragen fiir die Entwicklung
von Anforderungen:

* Welche Informationen, die bei
diesem Arbeitsschritt erzeugt
werden, sollen dokumentiert
werden?

* Wie erreicht die Person A die
Personen X, Y, Z wenn sie
Unterstitzungsinformation benétigt?

* Wie kann/soll das neue technische
System bei diesem Arbeitsschritt die
Informationssuche unterstiitzen?

* Wie mussen die Informationen
strukturiert werden, damit sie fir
wahrend einer bestimmten Aufgabe
leicht tiberschaubar sind



Wahrend des Workshops muss die Moderation
darauf achten, dass...

> man mit einem geeigneten, nicht zu komplexen
Uberblick beginnt, der das bereits Erreichte ver-
anschaulicht.

» nichtzuviel Information auf einmal in Form gra-
fischer Darstellung an die Workshopteilnehmer/
innen gegeben wird; die Ausschnitte der grafisch
aufbereiteten Information werden schrittweise
prasentiert und besprochen.

» die Menge an Details der Losungssuche angemes-
sen ist - man sich also nicht in Kleinigkeiten ver-
liert, aber auch nicht bei oberfldchlichen
Betrachtungen verweilt.

> alle Beteiligten aufgefordert werden, ihre Sicht
mitzuteilen und die Kommentare oder Ande-
rungsvorschlédge sofort fiir alle nachvollziehbar
veranschaulicht werden.

» dasFesthalten der Ergebnisse immer das wesent-
liche erfasst und man bei Nebenséchlichkeiten
Mut zu Unvollstédndigkeit zeigt oder festhélt, was
zu einem spéteren Zeitpunkt prézisiert werden
muss.

» beiabschweifenden Diskussionen die grafische
Darstellung genutzt wird, um das Gespréach auf
die Losungsfindung zurtiick zu lenken.

» Die Fragen, die gestellt werden, an die Arbeitssi-
tuation im Unternehmen ankniipfen, damit man
sich in die spétere Nutzung des Wissensmanage-
ments hineinversetzen kann.

Auch nach den Workshops muss sich die Modera-
tion an der Sichtung und Aufbereitung der erzielten
Ergebnisse beteiligen. Damit das Festhalten des
Erreichten moglichst reibungslos abléuft, sollte diese
Aufgabe von einem gesonderten Protokollanten oder
einer Protokollantin tibernommen werden, der/die
fiir alle sichtbar die Kommentare und Anderungen in
die grafische Darstellung des Losungskonzeptes ein-
fugt.

Checkliste zur Durchfithrung der

ﬁ F STWT-Methode:

» Erortern Sie schrittweise die Arbeits-
prozesse anhand einer Checkliste
zentraler Fragen!

» Stellen Sie stets einen grafischen
Zusammenhang zwischen den
Arbeitsaufgaben und der Struktur
des bendotigten Wissens her!

» Stellen Sie die Verbindung zwischen
der Techniknutzung und der Bear-
beitung von Aufgaben (die Wissen
bendtigen) her!

» Dokumentieren Sie durchgédngig
sowohl technische als auch
organisatorische Gesichtspunkte!

» Stellen Sie Festlequngen der Nut-
zung aber auch Freiheitsgrade fiir
die Etablierung der Wissensma-
nagement-Losung!

» Verkniipfen Sie die zentrale Doku-
mentation (der Arbeitsprozesse) mit
erganzendem Material!

Empfehlung 3: Durchgéngige Veranschaulichung

Die unten stehende Abbildung zeigt ein typisches
Beispiel fiir ein Uberblicksmodell, wie es als Entwurf
in einem Workshop zur Verfiigung gestellt werden
kann. Es wird dargestellt, wie das Zusammenwirken
der Rolle eines Trainers mit der des Redaktionsteams
aussieht, wenn Schulungsunterlagen genutzt und
geidndert werden und die Anderungen auf einer zen-
tralen Datenbank nachgepflegt werden. Es hat sich in
vielen Technikentwicklungs- und einfithrungsprojek-
ten gezeigt, dass komplexe Sachverhalte besser ver-
standlich sind, wenn sie nicht nur mit Text, sondern
auch mit grafischen Darstellungen beschrieben wer-
den.
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Schulungserfahrung

ggf.istein
Erfahrungsbericht
beizufiigen

Material Material im
Uiberarbeiten Kurs nutzen

Anderungen iiber-
prifen und einstellen

erfolgreiche
Anderungen
weiterleiten

Rollen

Handlungen Verkaufsschulungen
vorbereiten

Material
herunterladen

. [N

Systeme

(Wissens-)

Objekte Trainer-PC

Kursmaterial

bearbeitbares Material

b Material ersetzen

Material erganzen

J

gedrucktes
W ELCE]

Redaktions-PC

gedndertes Material

zentrale Datenbank

Abb.: Ein Diagramm als Ergebnis eines Workshops zur regelméBigen Aktualisierung von Schulungsunterlagen

Es empfiehlt sich eine Darstellungsmethode aus-
zuwdhlen, die von den Teilnehmer/innen in den
Workshops schnell erlernt werden kann, ohne dass
hierfiir eine gesonderte Schulung notwendig ist. Die
im Beispiel verwendete Methode (siehe www.seeme-
imtm.de) kommt mit nur drei Grundelementen aus:
Auf der oberen Ebene werden die handelnden Rollen
dargestellt, wie sie von Personen oder Organisation-
seinheiten ibernommen werden kénnen; in der mitt-
lere Ebene sind die Handlungen selbst aufgezeigt, die
zu Arbeitsprozessen miteinander verkettet werden
konnen; die untere Ebene prasentiert Objekte und
Systeme; sie dienen vorrangig dazu, technische Sach-
verhalte zu beschreiben.

Es sind solche Darstellungsmethoden von Vorteil,
bei denen man Objekte (oder Rollen oder Handlun-
gen) in ein anderes Objekt einbetten kann, um sie auf
diese Art und Weise zusammenzufassen (so wird im
Beispiel ausgedriickt, dass das Kursmaterial auf der
zentralen Datenbank liegt). Es ist dann auch leicht, im
Verlauf der Erorterungen im Workshop noch weitere
Elemente nachzutragen. Durch das Einbetten eines
Wissensobjektes — etwa Schulungserfahrung (vgl.
Abbildung oben) - in eine Rolle kann man ausdriik-
ken, dass es sich um implizites Wissen handelt. Die
Zusammenhénge zwischen den Grundelementen
sind oft vielfaltig und sollten durch Pfeile darstellbar

sein, deren Bedeutung schnell verstehbar ist; etwa
derart, dass Rollen Handlungen ausfiithren oder dass
bestimmte Arbeitshandlungen Wissensobjekte
benutzen bzw. verandern.

Beider Arbeitin den Workshops werden die
besprochenen Anderungsvorschlége direkt ins
Modell eingetragen, indem man etwa neue Elemente
einfugt, Pfeile eintrdgt etc. Wenn dies zu kompliziert
wird, kann man auch Kommentare anhéngen, die auf
Erganzungsnotwendigkeiten verweisen. Die Darstel-
lungen werden dann zwischen den Workshops auf-
bereitet. Haufig stellt man fest, dass eine vollstindige
Darstellung einer guten Wissensmanagementlosung
noch mehr Gesichtspunkte beinhalten muss, als das
Diagramm, das man gerade bespricht. Um die Doku-
mentation nicht zu tiberladen, weist man durch
gesonderte Symbole - z. B. typischerweise durch drei
Punkte - darauf hin, dass noch etwas fehlt und ggf.
spater nachzutragen ist. So kann man auch stellen in
der grafischen Dokumentation hervorheben, zu
denen noch Uneinigkeit herrscht und zu denen spéa-
ter noch eine Kldrung herbeizufiihren ist. Mit den
Hinweisen auf Unvollstdndigkeit 1asst sich auch aus-
driicken, dass bestimmte Arten des umgangs mit
dem Wissensmanagementsystem nicht von vornher-
ein festgelegt werden, sondern der freien Entschei-
dung der spateren Nutzer/innen obliegen.



Um die grafischen Darstellungen besser ver-
stéandlich zu machen, ist es sehr sinnvoll, Bilder in die
Diagramme aufnehmen zu kénnen, z. B. von Arbeits-
pldtzen oder Dokumenten, so dass die
Betrachter/innen sofort sehen, um was es geht. Zu
jeder Darstellungsmethode gibt es in der Regel ein
Software-Programm, welches das zeichnen und Pra-
sentieren der Modelle erleichtert und mit dem man
auch bildliche Darstellungen einbinden kann. Das ist
insbesondere dann hilfreich, wenn fiir das zu verwen-
dende Software-System Bildschirmmasken erstellt
wurden. Diese Masken kénnen im Diagramm an die
Arbeitshandlungen angeheftet werden, zu denen
spater mit Hilfe der Maske Informationen abgerufen
werden sollen. Somit wird den Beteiligten veran-
schaulicht, wie das Zusammenspiel der Aufgabenaus-
fihrung und des Wissensmanagements zukiinftig
aussehen kann.

Auf dem Markt sind zurzeit verschiedene Model-
lierungsmethoden und die dazugehorige Software
verfligbar. Sie haben auch in KMU und im Bereich der
offentlichen Verwaltung inzwischen Einzug gefun-
den und erfiillen zumindest einen Teil der hier
beschriebenen Anforderungen. Wer Wert darauf
legt, moglichst flexible Darstellungsmethoden zu ver-
wenden, die verschiedene Detaillierungsgrade erlau-
ben, Bildmaterial einbinden kénnen oder fiir die
Kennzeichnung von Unvollstdndigkeit und informa-
ler Hinweise vorbereitet sind, der kann sich frei ver-
fugbarer Unterstiitzungswerkzeuge bedienen, wie sie
bspw. an Universitdten entwickelt wurden.
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Weiterfithrende Informationen

Eine ausfiihrliche Darstellung der
Methode ,,STWT* befindet sich bspw.
in:

Herrmann, Thomas; Isa Jahnke (2006):
Der Sociotechnical Walkthrough
(STWT) als Methode zum Transfer inno-
vativer Wissensmanagement-Losun-
gen; in: Gronau et al. (Hrsg.): ,Mit Wis-
sensmanagement besser im Wettbe-
werb”. Tagungsband Knowtech 2006.
26.-27.10.2006, Minchen: CMP-WEKA
Verlag, S. 433-441. Modellierungsme-
thode SeeMe: ,SeeMe in a Nutshell“
(www.seeme-imtm.de)



82

Klassiker zum Wissensmanagement

Nonaka, Ikujiro; Hitoshi Takeuchi (1997):
Die Organisation des Wissens: Wie japanische Unter-
nehmen eine brachliegende Ressource nutzbar
machen. Frankfurt/Main

North, Klaus (2005): Wissensorientierte Unter-
nehmensfiihrung - Wertschépfung durch Wissen.
Wiesbaden, 4. Auflage

Probst, Gilbert; Steffen Raub; Kai Romhardt
(2006): Wissen managen: wie Unternehmen ihre
wertvollste Ressource optimal nutzen. Wiesbaden,
5. Aufl.

Geschéaftsprozessorientiertes Wissensmanage-
ment

Abecker, Andreas; Knut Hinkelmann; Heiko
Maus; Heinz-Jirgen Miiller (2002): Geschéftsprozes-
sorientiertes Wissensmanagement, Effektive Wis-
sensnutzung bei der Planung und Umsetzung von
Geschéftsprozessen, Berlin u. a.

Beyer, Marc (2004): Rationalisierungseffekte
durch den Einsatz von Wissensmanagement-Netz-
werken in der offentlichen Verwaltung. community
of knowledge, http://[www.community-of-knowled-
ge.de

Bohnet-Joschko, Sabine; Ulrich Bretschneider
(2006): Wissensbasiertes Prozessmanagement zur
Optimierung der Leistungserstellung im Kranken-
haus; in: Zeitschrift fiir 6ffentliche und gemeinwirt-
schaftliche Unternehmen (Z6gU); Band 29; Heft 2;
2006; S. 201-211

Gronau, Norbert (2005): Marktiiberblick: Anwen-
dungen und Systeme fiir das Wissensmanagement,
in: Industrie Management 1, 2005, S. 53-59;
http://opus.kobv.de/ubp/volltexte/2006/681/index.ht
ml

Heisig, Peter (2005): Integration von Wissensma-
nagement in die Geschéftsprozesse. Berlin

North, Klaus (2007): Wissensorientierte Unter-
nehmensfiihrung in kleinen und mittleren Unterneh-
men - Praxiserprobte Rezepte, in: Andrea Belliger;
David Krieger (Hrsg.): Wissensmanagement fiir KMU,
vdf-Verlag, Ziirich, 167-187

Mihlbradt, Thomas (2005): Prozessorientiertes
Wissensmanagement in mittelstindischen Maschi-
nenbau-Unternehmen, Wissensmanagement 1/05;
S.28-29

Pawlowsky, Peter; Lutz Gerlach; Stefan Haupt-
mann; Annett Puggel (2006): Wissen als Wettbe-
werbsvorteil in kleinen und mittelstandischen Unter-
nehmen, Empirische Typologisierungen auf Grundla-
ge einer représentatitven Befragung, FOKUS print,
Chemnitz

Staiger, Mark; Stefan Kilian (2006): Nutzen statt
Kosten - Wissensmanagement in KMU. In: Wissens-
management. 8. Jg. H. 2 (2006), S. 34-36

Vollmar, Gabriele (2005): Knowledge Gardening,
Wissensarbeit in intelligenten Organisationen, Biele-
feld 2007

Wiig, Karl (2004): People-Focused Knowledge
Management: How Effective Decision Making Leads
to Corporate Success. Amsterdam

Wilkesmann, Uwe; Maximiliane Wilkesmann;
Ingolf Rascher (2007): Unternehmensplanspiel Wis-
sensmanagement; http://www.planspiel-wissen.de

Leitfaden

Briicher, Heide (2004): Leitfaden Wissensma-
nagement, Von der Anforderungsanalyse bis zur der
Einfiihrung, vdf-Verlag, Ziirich

CEN (2003): European Guide to Good Practice in
Knowledge Management (in deutscher Sprache),
http://[www.cenorm.be/cenorm/businessdomains/bus
inessdomains/isss/cwa/knowledge+management.asp



Kompetenznetzwerk Wissensmanagement
(2005): Globaler Leitfaden Wissensmanagement,
Baden Wiirttemberg,
http://wiman.server.de/servlet/is/5870/ vom
25.04.2005

PAS 1062 - Einfiihrung von Wissensmanagement
in kleinen und mittleren Unternehmen, RWTH
Aachen et al.

PAS 1063 - Einfiihrung von Wissensmanagement
in Netzwerken, Marc Beyer; Lern- und Wissensma-
nagement und Lehrstuhl fiir Informatik im Maschi-
nenbau, RWTH Aachen u. a.

Wilkesmann, Uwe; Ingolf Rascher, Maximiliane
Bonnighausen (2003): Wissensmanagement. Analyse
und Handlungsempfehlungen, edition der Hans-
Bockler-Stiftung, Band 96, Diisseldorf

Herrmann, Thomas; Hoffmann, Marcel, Loser,
Kai-Uwe; Misch, Andrea; Moysich, Klaus (2001): Wis-
sensmanagement mitgestalten - Konzepte, Methoden
und Anknipfungspunkte. In: Reihe Arbeit, Gesund-
heit, Umwelt, Technik, Heft 50. Oberhausen: Techno-
logieberatungsstelle (TBS) beim DGB. Online verfig-
bar.

Methoden und Instrumente

Armutat, Sascha; Hartmut Krause; Frank Linde;
Jutta Rump u. a. (2002): Wissensmanagement erfolg-
reich einfiihren. Strategien - Instrumente — Praxisbei-
spiele, hrsg. von der Deutschen Gesellschaft fiir Perso-
nalfiihrung e. V., Diisseldorf

Dahm, Markus (2006): Grundlagen der Mensch-
Computer-Interaktion. Miinchen: Pearson Studium

Denning, Stephen (2005): The leaderes guide to
storytelling, San Francisco, Wiley&Sons

Gronau, Norbert (2005): Marktiiberblick: Anwen-
dungen und Systeme fiir das Wissensmanagement,
in: Industrie Management 21 (2005), S. 53-59

Heidenreich, Thomas; Richard Schieferdec-
ker(2006): Das ,,Easy Knowldedge* Konzept - Wissens-
management bei der Brand Group, angewandte
Arbeitswissenschaft Zeitschrift fiir die Unternehmen-
spraxis, Méarz 2006, Nr. 187, S. 1-13

Herrmann, Thomas; Mambrey, Peter; Shire,
Karen. (2003): Wissensgenese, Wissensteilung und
Wissensorganisation in der Arbeitspraxis. Opladen:

Westdeutscher Verlag.

Institut fur Arbeitswirtschaft und Organisation
(IAO) (2001): Wissensbasierte Informationssysteme,
Enabler fiir Wissensmanagement, Markstudie. Stutt-
gart

Holtzblatt, Karen; Jessamy Burns Wendell; Shel-
ley Wood (2004): Rapid Contextual Design. Morgan
Kaufmann

Howaldt, Jirgen; Riidiger Klatt; Ralf Kopp; Kurt
Ciesinger (2005): Neuorientierung des
Wissensmanagements, Wiesbaden, DUV

Katenkamp, Olaf (2003): Modelle und Instrumen-
te im Wissensmanagement - ein Uberblick, in: Katen-
kamp, Olaf; Peter, Gerd (Hrsg.): Die Praxis des Wis-
sensmanagements - aktuelle Befunde und Konzepte
in Wirtschaft und Wissenschaft. Miinster, S. 15-54

Lehner, Franz (2006): Wissensmanagement:
Grundlagen, Methoden und technische Unterstiit-
zung, Miinchen: Hanser, 2006

Maier, Ronald; Thomas Héadrich; Rene Peinl
(2005): Enterprise knowledge Infrastructures.
Berlin

Mayhew, Deborah |. (1999): The Usability Engi-
neering Lifecycle. Morgan Kaufmann

Pawlowsky, Peter; Riidiger Reinhardt (Hrsg.)
(2002): Wissensmanagement fiir die Praxis, Metho-
den und Instrumente zur erfolgreichen Umsetzung.
Neuwied, Kriftel

Picot; Arnold; Tim Fischer (Hrsg.)(2006): Weblogs
professionell. Grundlagen, Konzepte und Praxis im
unternehmerischen Umfeld. Hannover, 2006

83



Wissensmanagement

Roehl, Heiko (2002): Organisationen des Wissens.

Anleitung zur Gestaltung. Stuttgart

Thier, Karin(2006): Storytelling. Eine narrative
Managementmethode. Springer Medizin Verlag, Hei-
delberg 2006

Thier, Karin (2004): Die Entdeckung des Narrati-
ven fiir Organisationen. Entwicklung einer effizien-
ten Story-Telling-Methode, Hamburg, Verlag Dr.
Kovac

Wilkesmann, Uwe; Ingolf Rascher (2005): Wis-
sensmanagement. Theorie und Praxis der motivatio-
nalen und strukturellen Voraussetzungen. Miinchen

Wilkesmann, Maximiliane; Uwe Wilkesmann;
Alfredo Virgillito (2007): Inwieweit unterstiitzen die
Faktoren Motivation und Organisationskultur tech-
nikorientiertes Wissensmanagement in Krankenhdu-
sern? In: Bohnet-Joschko (Hrsg.): Wissensmanage-
ment im Krankenhaus - Effizienz- und Qualitétsstei-
gerungen durch zielorientiertes Management von
Wissen und Prozessen. (i. E.)

Zaunmiiller, Hannah (2005): Anreizsysteme fur
das Wissensmanagement in KMU, Gestaltung von
Anreizsystemen fiir die Wissensbereitstellung der
Mitarbeiter, Wiesbaden: DUV

http://www.softguide.de/software/wissensma-
nagement.htm

Communities of Practice/Wissensnetze

Enkel, Ellen (2005): Management von Wissens-
netzwerken, Erfolgsfaktoren und Beispiele, Wiesba-
den 2005

Howaldt, Jiirgen; Ralf Kopp (Hrsg.) (2005): Wis-
sensmanagement in Netzwerken, Wiesbaden, DUV

Keindl, Klemens; Angela Fogolin; Gert Zinke
(2004): Checklisten und Gestaltungsempfehlungen
zur Auswahl und zum Einsatz von Online-Communi-
ties, http://[www.wissenmanagen.net/Wissenmana-
gen/Navigation/Werkzeugkasten/Anwender/instru-
mente.html

North, Klaus; Michael Franz; Gerald Lembke
(2004): Wissenserzeugung und -austausch in Wis-
sensgemeinschaften - Communities of Practice,
QUEM-Report 85, Berlin

Pichler, Martin(2004): Gutes Ideenmanagement
dank ,,Wissens-Community“; Die zehn Erfolgsge-
heimnisse des Wissensmanagers 2003 in: wirtschaft
& weiterbildung, April 2004
http://[www.thinktank-community.de/docu-
ment/%20ww_Sonderdruck-Wissen.pdf vom
10.04.2005

Schnauffer, Hans-Georg; Brigitte Stieler-Lorenz;
Sibylle Peters (Hrsg.) (2004): Wissen vernetzen,
Wissensmanagement in der Produktentwicklung,
Berlin u. a., Springer

Wissen bewerten

Alwert, Kay (2006): Wissensbilanzen fiir mittel-
stdndische Organisationen, Berlin 2006

O’Dell, Carla; Farida Hasanali; Cindy Hubert u. a.
(2004): Successful KM Implementations: A Study of
Best-Practice Organizations; in: Clyde W. Holsapple
(Hrsg. )(2004), Band 2, S.411-441

Mertins, Kai, Kay Alwert; Peter Heisig
(Hrsg.)(2005): Wissensbilanzen, Intellektuelles Kapi-
tal erfolgreich nutzen und entwickeln, Berlin, New
York u. a., Springer

www.wissenmanagen.net



Jurgen Howaldt

Gerd Rohrl

i x ;
Ingolf Rascher

Carsten Ritterskamp

Uwe Wilkesmann

i}

Thomas Herrmann

Daniela Kamp

Olaf Katenkamp

Maxie Wilkesmann

Isa Jahnke

85



86

9

AT

Lentrum i0r VWeiterbddung =

llil

Sozialforschungsstelle Dortmund (sfs)
ZWE der Universitat Dortmund
www.sfs-dortmund.de
katenkamp@sfs-dortmund.de

Zentrum fiir Weiterbildung

ZWE der Universitat Dortmund
www.zfw.uni-dortmund.de/wilkesmann
maximiliane.wilkesmann@uni-dortmund.de

IMTM

Institut fir Arbeitswissenschaft (IAW)

Lehrstuhl Informations- und Technikmanagement
(IMTM)

Ruhr-Uni Bochum

www.imtm-iaw.rub.de

isa.jahnke@rub.de

Adaequat
www.adaequat.de
roehrl@adaquat.de



WiPro

Dirk Luttgens

0241/80 93 511
luettgens@tim.rwth-aachen.de
www.tim.rwth-aachen.de

know-IT

Dr. Sabine Bohnet-Joschko
023 02/926-5 05
sabine.bohnet@uni-wh.de
www.uni-wh.de/know-IT

KSI Underground
Robert Stein
0234/5167-121
robert.stein@stein.de
www.stein.de

WIN

Dr. Matthias Wirth

069/66 03-13 46
matthias.wirth@vdma.org
www.vdma.org

WivU

Carola van Lith

0241/477 05-2 41
carola.vanlith@fir.rwth-aachen.de
www.fir.rwth-aachen.de

WikoR

Marc Beyer

0241/477 05-5 08
marc.beyer@fir.rwth-aachen.de
www.fir.de

PreBIS

Prof. Dr. Andreas Zagos
0711/797328-0

Email: zagos@intracomgroup.de
www.intracomgroup.de

EWIKOH

Thomas Wienforth

030/31013019
thomas.wienforth@bad-heizung.de
www.bad-heizung.de

87

WM Maschinenbau
Dr. Thomas Miihlbradt
0241/47497 21
t.muehlbradt@gom.de
www.gom.de

WM in der Logistik

Prof. Dr. Hans-Dietrich Haasis
04 21/2 20 96-11
haasis@isl.org

www.isl.org

Prowis

Stefan Voigt

39106 Magdeburg
0391/4090-713
stefan.voigt@iff.fraunhofer.de
www.prowis.net

IPS-AI

Dr. Frank Pietzcker

03 51/46 33 5662
pietzcker@psychologie.tu-dresden.de
www.psychologie.tu-dresden.de/wdh/

Bauteilreinigung

Tim Richard

02 31/755-56 10
trichard@me.mb.uni-dortmund.de
www.bauteilreinigung.de

Hygienic Design

Dipl.-Ing. Jiirgen Hofmann
08161/491-6 28
juergen.hofmann@ivv.fraunhofer.de
www.hygienicprocessing.com

Wiki-Med

Michael Opitz
opitz@ipa.fraunhofer.de
www.wiki-med.de



88 Wissensmanagement

METORA

Thomas Klauf3
030/27576-2 80
t.klauss@bitkom.org
www.bitkom.org

Prof. Dr. Peter Pawlowsky
0371/5313-4312
p-pawlowsy@wirtschaft.tu-chemnitz.de
www.tu-chemnitzu.de/wirtschaft/bwl6
Prof. Dr. Brigitte Stieler Lorenz
030/6548 4910
stieler-lorenz@cbd-berlin.de
www.cbd-berlin.de

Gute Praxis

Gabriele Vollmar

07121/126 03 77
gvollmar@wissen-kommunizieren.de
www.wissen-kommunizieren.de

Roadshow

Prof. Dr. Hans-Dietrich Haasis
04 21/2 20 96-11
haasis@isl.org

www.isl.org






Diese Druckschrift wird im Rahmen der Offentlichkeitsarbeit des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und
Technologie herausgegeben. Sie wird kostenlos abgegeben und ist nicht zum Verkauf bestimmt. Sie darf weder
von Parteien noch von Wahlwerbern oder Wahlhelfern wéhrend eines Wahlkampfes zum Zwecke der
Wahlwerbung verwendet werden. Missbrauchlich ist insbesondere die Verteilung auf Wahlveranstaltungen, an
Informationsstdinden der Parteien sowie das Einlegen, Aufdrucken und Aufkleben parteipolitischer
Informationen oder Werbemittel. Untersagt ist gleichfalls die Weitergabe an Dritte zum Zwecke der
Wahlwerbung. Unabhéngig davon, wann,auf welchem Weg und in welcher Anzahl diese Schrift dem Empfénger
zugegangen ist, darf sie auch ohne zeitlichen Bezug zu einer Wahl nicht in einer Weise verwendet werden, die als
Parteinahme der Bundesregierung zugunsten einzelner politischer Gruppen verstanden werden konnte.



