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1 Wasist Wissensmanagement?

Von ,,Wissensmanagement® existieren viele Definitionen.
Eine eindeutige allgemeingiiltige Erlduterung zu finden, ist
schwierig. In diesem Abschnitt werden die Begriffe ,,Wis-
sen, ,Management“ und das ,Managen von Wissen“ abge-
grenzt, einige der gebrauchlichsten Beschreibungen zusam-
mengestellt und versucht, eine praktikable Arbeitsdefinition
zu finden.

1.1.1 Wissen

Im hierarchischen Modell unterscheidet man zwischen
yDaten, ,Informationen“ und ,Wissen. Die Uberginge
sind fliefend und kénnen nicht klar voneinander abgegrenzt
werden. So ist z.B. ein Kundentermin ein ,reines“ Datum,
bei dem Gesprich dokumentierte Ergebnisse sind Informa-
tionen, Erfahrungen aus dem Gesprich und die daraus fol-
genden Handlungen sind das generierte Wissen. Wissen be-
steht aus Fahigkeiten und Kenntnissen, verbunden mit
Erfahrungen, Gefiihlen, Werten und Ahnungen. Wissen ist
ein immaterielles Gut, dessen Wert sich durch Gebrauch
und Teilung erhoht (im Gegensatz zu allen anderen Ressour-
cen) und dessen Nutzen deshalb erst im Riickblick bewertbar
ist. Es ist komplexer als reine Informationen und kann des-
halb nicht so leicht gespeichert und verarbeitet werden. Zita-
te wie beispielsweise ,, Wissen ist Macht“ von Francis Bacon
weisen auf den hohen Wert von Wissen hin.
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1.1.2 Wissensarten

Die Vielschichtigkeit des Begriffs ,, Wissen® zeigt sich auch
in den vielen Wissensarten, die mit gegensitzlichen Begriffs-
paaren bezeichnet sind:

tazit — implizit — explizit intern — extern
demonstrativ — intuitiv individuell — organisational
deklaratives (,,know that“) — prozedurales (,,know how")

Die Unterscheidung tazites/implizites und explizites Wis-
sen ist im Wissensmanagement die bedeutendste. Tazites
Wissen bezeichnet individuelles, nicht artikulierbares Wissen
(Beispiel: Fahigkeit, beim Radfahren das Gleichgewicht zu
halten). Implizites Wissen bezeichnet das der Organisation
nicht zugingliche, aber artikulierbare individuelle Wissen.
Offentliches, dokumentiertes, allgemein zugingliches Wissen
bezeichnet man als explizites Wissen. Wissensmanagement
versucht u.a., implizites in explizites Wissen zu verwandeln
und umgekehrt.

Implizites Wissen Explizites Wissen

* personengebunden + wenig kontextgebunden

+ im Kopf gespeichert + in Dokumenten gespeichert

* nicht sichtbar + problemlos mitteil- und
Ubertragbar

« subjektive Einsichtenund - leicht in Worte zu fassen
Intuitionen

« schwer mitteil- und tber- « leicht imitierbar
tragbar

Beispiel: Fremdsprachen Beispiel: Fachbuch

sprechen

Tab. 1: Implizites und explizites Wissen



Legen Sie nicht zu viel Wert auf die wissenschaft-
= |ich exakte Abgrenzung der Begriffe im Umfeld

' des Begriffs ,Wissen”, da dies in der Praxis meist
mehr Verwirrung als Mehrwert stiftet.

1.1.3 Management

Das Lexikon definiert ,managen® mit leiten, geschickt orga-
nisieren und betreuen. Management spielt sich nicht nur in den
obersten Fiihrungsetagen einer Organisation ab, wie die Be-
griffe Selbst-, Zeit- und Qualitdtsmanagement verdeutlichen.

1.1.4 Wissensmanagement

Probst/Romhardt verstehen unter Wissensmanagement
die Verbesserung der organisatorischen Fahigkeiten auf
allen Ebenen der Organisation durch einen besseren Um-
gang mit der Ressource Wissen.

Wikipedia definiert Wissensmanagement als einen zusam-
menfassenden Begriff fiir alle operativen Tatigkeiten und
Managementaufgaben, die auf den bestmoglichen Um-
gang mit Wissen abzielen sowie die methodische Einfluss-
nahme auf die Wissensbasis eines Unternehmens bzw. der
eigenen Person. Unter der Wissensbasis werden alle Daten
und Informationen, alles Wissen und alle Fihigkeiten ver-
standen, die diese Organisation bzw. Person zur Losung
ihrer vielfiltigen Aufgaben hat oder haben sollte.

Der Begriff des ,,Wissensmanagements® wird auch auf den
Kontinenten unterschiedlich interpretiert:

in Europa versteht man darunter hauptsichlich das Mes-
sen von Wissen (siehe Edvinson/Briinig 2000),
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in Amerika das Managen (siehe Stewart 1998) und
in Japan das Generieren neuen Wissens (siche Nonaka/
Takeuchi 1997).

Grundsitzlich geht es jedoch immer darum, die Ressource
Wissen wie Kapital oder Arbeit bewusst zu nutzen, um Wett-
bewerbsvorteile zu realisieren.

Wissen managen bedeutet nicht das Speichern von
é) Daten und Dokumenten oder mit dem Denken auf-
zuhoren. Wissensmanagement ist das geschickte
Organisieren und der bewusste Umgang mit der Ressource
Wissen zur Realisierung von Wettbewerbsvorteilen.

In der Praxis des Wissensmanagements treten hdu-
== fig folgende Probleme auf (in Anlehnung an Rom-
Sl hardt 1998):

+ keine gemeinsame Sprache, keine Begriffsstandards wie
bei der Norm DIN EN 1509000, keine Institutionen wie z.B.
dem TUV als Auditor im Qualitditsmanagement

+ unklare oder wenig integrierte Zielvorgaben

+ unklar definierte Rollen, Aufgaben, Kompetenzen und Ver-
antwortungen

« geringe Praxisorientierung wissenschaftlicher Konzepte

+ kein eindeutig messbarer Nutzen

Bei der Umsetzung von Wissensmanagement trifft man oft
auf Widerstand bei organisatorischen Institutionen wie dem
Qualitats- oder Ideenmanagement, da auch hier Wissen im
Mittelpunkt steht. Beim Wissensmanagement kimmert
man sich aber nicht um das Objekt,die Idee” oder,die Qua-
litatsverbesserung” an sich, sondern um den Prozess, wie mit
diesem generierten Wissen umgegangen wird: also um die
Steuerung der Wissensprozesse.
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WORUM GEHT ES?

Das Managen von Wissen geschieht bewusst oder unbe-
wusst sowohl auf ,,Unternehmens“- und ,,Abteilungs-/Team-
ebene® als auch auf ,personlicher Ebene® Letztlich geht es
auf allen drei Ebenen um die Optimierung des Wissensport-
folios, das heifdt im klassischen betriebswirtschaftlichen
Sinne der Portfolio-Analyse, den durchschnittlich zu erwar-
tenden Ertrag zu erhohen und das Gesamtrisiko zu mini-
mieren. Die Matrix besteht im personlichen Wissensma-
nagement aus den Dimensionen ,Wissensnutzung®, d.h.
wie hdufig wird das Wissen angewendet und ,Nutzungs-
dauer, d.h. wie lang kommt dieses Wissen zur Anwendung
(vgl. Romhardt 1998).

langfristig E
I
I
I
O —
I
I
I
|

Nutzungs- | o~ _____ U
dauer :
I
I
|
I

O — @)

I
I
I
kurzfristig / |

gering hoch

Wissensnutzung

Bild 1: Individuelles Wissensportfolio
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WAS BRINGT ES?

Das Portfolio verschafft im ersten Schritt einen Uberblick
iiber vorhandenes Wissen. Im zweiten Schritt lassen sich da-
raus Wissensziele definieren (siehe Bausteine des Wissens-
managements: Baustein 1: Wissensziele setzen) sowie ver-
schiedene Strategien zum Umgang mit diesem Wissen und
zur Optimierung des Portfolios ableiten. Die Erarbeitung
konkreter Mafinahmen erfolgt im dritten Schritt. Wissens-
felder mit kurzfristiger Nutzungsdauer und geringer Anwen-
dung sollten entweder langfristig nutzbar gemacht werden
oder, wenn dies nicht moglich ist, aus dem Portfolio ver-
schwinden. Der Grof3teil der Wissensfelder sollte im schraf-
fierten Bereich der Grafik liegen.

WIE GEHE ICH VOR?

Auf der ,Unternehmensebene® stehen die strategische
Ausrichtung von Wissensmanagement, die Schaffung dafiir
notwendiger organisatorischer Rahmenbedingungen, die Po-
sitionierung inner- und auflerhalb des Unternehmens und
die volle Unterstiitzung der Geschiftsleitung im Mittelpunkt.
Das Wissensportfolio besteht auf Unternehmensebene aus
den Dimensionen ,,bestehende und neue Kompetenzen“ und
»bestehende und neue Mirkte“ und beantwortet die in
Tabelle 2 gestellten Fragen (vgl. Hamel/Prahalad 2002).

Auf , Teamebene“ geht es um die konkrete Umsetzung des
Wissensmanagement-Kreislaufs, die Ausgestaltung der Wis-
sensmanagement-Bausteine. Fithrungskrifte miissen in der
Lage sein,

Wissensziele zu definieren und zu operationalisieren;
das Wissens-/Kompetenzportfolio ihres Teams laufend zu
optimieren;
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relevante Wissensfelder und — triger inner- und auflerhalb
ihres Teams — ihrer Organisation zu identifizieren und in
ein Netzwerk einzubinden;
bestehendes Wissen fiir ihr Team/ihre Organisation nutz-
bar zu machen, weiterzuentwickeln und neues sinnvoll zu

erwerben.

neu

Kompetenz

bestehend

Herausragende
Position

Welche neuen Kom-
petenzen mussten wir
aufbauen, um unsere
Exklusivposition in
unseren derzeitigen
Markten zu schiitzen
und auszubauen?

Liicken fiillen
Welche Chance haben
wir, unsere Position
auf den bestehenden
Markten zu halten
bzw. zu verbessern, in
dem wir unsere beste-
henden Kompetenzen
besser nutzen und
ausschopfen?

bestehend

Mega-Chancen
Welche neuen Kom-
petenzen mussen wir
aufbauen,um an den
spannendsten Markten
der Zukunft teilnehmen
zu kdnnen?

WeiBle Flecken

Welche neuen, Produkte
oder Dienstleistungen
konnten wir erschaffen,
um unsere derzeitigen
Kompetenzen in kreati-
ver Weise einzusetzen
oder anders zu kom-
binieren?

Markte neu

Tab. 2: Wissensportfolio auf Unternehmensebene
Quelle: vgl. Hamel/Prahalad 2002.

Das Wissensportfolio auf Teamebene besteht aus den Di-
mensionen ,,Wissensniveau“ und ,Wissensnutzung“ (vgl.
Probst/Raub/Romhardt 2006):
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hoch

Wissens-
niveau

niedrig

Bild 2: Wissensportfolio auf Teamebene

Anwenden Ubertragen
brachliegende Hebel-
Fahigkeiten Fahigkeiten
Outsourcen Bewahren/Aufwerten
wertlose Basis-
Fahigkeiten Fahigkeiten
gering hoch

Wissensnutzung

Quelle: vgl. Probst/Raub/Romhardt 2006.

Auf personlicher Ebene ,,managt® man sein eigenes Wis-
sensportfolio und beantwortet die Frage: Welches Wissen
wird wirklich aufgrund welcher Aufgaben und welcher Ziele
wann benotigt? Dazu sollte man sein individuelles Portfolio
zunichst visualisieren, um es dann regelmif3ig zu iberprii-
fen. Die Wissensnutzung lasst sich hier beispielsweise auch
in privat und beruflich unterscheiden; die Nutzungsdauer

orientiert sich an den eigenen Zielen.



