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Vorwort

Jahrelang habe ich mit wachsendem Interesse beobachtet, wie sich die Themen Wissen und
Wissensmanagement von einer mit Skepsis behandelten Thematik zu einem Tummelplatz fiir
Technikverliebte in den Unternehmen entwickelten.

Herausgefordert von duBlerst kurzen Innovationszyklen auf dem Gebiet der Informations- und
Kommunikations-Technologie und dem gut prisentierten Markt der Softwareindustrie mit
phantastischen Suchmaschinen und Systemen zur Verwaltung der Inhalte auf elektronischen
Plattformen, waren zahlreiche Unternehmen bereit zu investieren.

Sie erkannten jedoch erst danach ihre wahren Bediirfnisse und resignierten mit halbherzigen
Dokumentenmanagement-Systemen. Sie nutzen heute nach wie vor ihre lieb gewonnenen
Datenbanken und Excel-Tabellen und deklarierten diese gemeinsam mit Internet und Intranet
als Losungen zum Wissensmanagement im Unternehmen.

Welch ein technokratischer Ansatz, der durch Relativierung der Anforderungen und Zusam-
menfithrung technischer Komponenten Spielraum fiir pragmatische Losungen in den Unter-
nehmen lésst, die jedoch in vielen Féllen nur marginal etwas mit Wissensmanagement zu tun
haben. Welch eine Missachtung der immateriellen Ressource Wissen bei zunehmender welt-
weiter Verknappung der materiellen Ressourcen!

In der Wahrnehmung und Behandlung des Mitarbeiters mit seinem Wissen als Basisressource
im Unternehmen liegt der Schliissel zum Geschéftserfolg.

Alle anderen Faktoren wie Technik, Technologie und Organisation sind bestenfalls untersttit-
zendes Beiwerk auf dem Weg zum Erfolg.

Diese Szenarien im Hinterkopf und getrieben von der Sorge, dass kleine und mittelstiandische
Unternehmen das Ende des Zuges zum Thema Wissensmanagement verpassen und damit
Chancen im internationalen Wettbewerb vergeben, entstand dieses Buch.

Mein Anliegen ist es demzufolge,

1. eine nicht technokratische und kohirente Betrachtung der Themen Wissen, Wissensma-
nagement und Projektmanagement zu bieten und

2. den Unternehmen bei der Wahrnehmung und dem erfolgreichen Einsatz der Basisressour-
ce unterstiitzend zur Seite zu stehen.
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Das Buch richtet sich an Unternehmen mit groem Interesse an der immateriellen Ressource
Wissen und dem Bediirfnis, die inhdrente Chance fiir den Geschéftserfolg zu nutzen. Es wen-
det sich an Unternehmen, die die Notwendigkeit und Bedeutung des Wissensmanagements
erkannt haben und nach praktikablen, kostensparenden und erfolgreichen Losungen suchen.

Neben einer nicht technokratischen Abhandlung zum Wissen, zum Wissensmanagement und
seinen erfolgskritischen Faktoren wird in diesem Buch ein Leitfaden zur praktischen Vorge-
hensweise in Form von Empfehlungen aus der Praxis fiir die Praxis geboten. Beispiele erfolg-
reich gelebten Wissensmanagements in der Praxis runden die Inhalte ab.

Zu groflem Dank bin ich auch der verantwortlichen Cheflektorin, Frau Ulrike M. Vetter, fiir
ihre groBziigige Unterstlitzung des Buchprojektes verpflichtet.

Ein ganz besonderer Dank gilt meinem Lebenspartner Dr. Wolf Neddermeyer fiir seine uner-
miidliche Geduld und fiir sein Interesse an diesem Thema. Er hat sich als wertvoller Diskus-
sionspartner erwiesen.

Widmen mochte ich das Buch meinem Sohn Rolf, der mich zum Disput und zum Schreiben
herausgefordert hat.

Fiir Rolf

Wiesbaden, im Mai 2008 Willhild Angelika Kreitel
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Einleitung

Auf den ersten Blick scheint mit der Entwicklung der elektronischen Kommunikations-
Technologie als Verarbeitungs- und Ubertragungsmedium die Bedeutung der Kategorie Wis-
sen fiir die Unternehmen gestiegen zu sein. Das ist jedoch nicht der Fall. Die Bedeutung des
Wissens fiir den Unternehmenserfolg ist keineswegs gestiegen, sondern permanent gleich
hoch geblieben. Diese wurde lediglich mal starker, mal schwécher wahrgenommen.

Der Ruf nach Wissensmanagement ist ein Hilferuf nach Méglichkeiten, der angeblich gestie-
genen Bedeutung des Unternehmenswissens als Erfolgsfaktor Rechnung zu tragen.

Doch wie wird Wissensmanagement in der Praxis verstanden und behandelt?

Ist es die technokratische Sicht des Wissensmanagements als Einheit von Ubertragung,
Verarbeitung und Bereitstellung von Unternehmenswissen in Form von explizitem Wissen.

Ist es die Sicht der Behandlung der immateriellen Ressource Wissen einschlieBlich des
Managements der Mitarbeiterressourcen.

Ist es die Sicht, die der Philosoph Platon bereits vor ca. 2300 Jahren hatte, als er schrieb:

,, Wenn zwei Knaben je einen Apfel haben und sie diese Apfel tauschen, hat am Ende auch
nur jeder einen. Wenn aber zwei Menschen je einen Gedanken haben und diese tauschen,
hat am Ende jeder zwei Gedanken.

Hat tatsdchlich jeder beim Wissensaustausch zwei Gedanken? Das bezweifle ich stark. Der
Fall wird nur dann eintreten, wenn mindestens zwei Bedingungen erfiillt sind:

Es muss sowohl eine Bereitschaft zur Aufnahme bereits vorhandenen Wissens bestehen als
auch eine Wissenstransformation, die Umwandlung von verfiigbarem in anwendbares Wis-
sen, moglich sein. Dazu sind ein vertrauensvoller und die Kommunikation foérdernder
Handlungsrahmen und Bedingungen zur Identifikation, Aufnahme, Bewertung und An-
wendung von Wissen im Arbeitsprozess vonnoten. AuBlerdem erfordert es einen hohen
Grad an Motivation, Wissen anderer anzunehmen und anzuwenden und Wissen anderen
zur Verfiigung zu stellen. Das wiederum hat sehr viel mit Unternehmenskultur und Ent-
wicklung der Mitarbeiter zu Unternehmenspersonlichkeiten zu tun.

Welche Sicht bereits besteht bzw. angestrebt wird, diese Frage muss sich jedes Unternehmen
selbst beantworten. Die Antworten sollten allerdings mit dem Malistab des Unternehmens-
erfolgs und der Wettbewerbsfihigkeit bewertet werden. Nur so gelangen die Unternehmen zu
einer realistischen Einschitzung ihres bereits gelebten Wissensmanagements und dessen
notwendiger Optimierung.
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Intention des Buches ist es, die nicht technokratische Sicht in Einheit mit der Ressource
Mensch aufzuzeigen und zur Verdnderung des Wissensmanagement in diese Richtung in den
kleinen und mittelstandischen Unternehmen aufzurufen und beizutragen.

Drei Dinge sind es, die den nicht technokratischen Ansatz herausfordern:

1. Erst die Betrachtung des Wissens als hohere Qualitéit und nicht nur andere Quantitit ge-
geniiber den Informationen bedeutet fiir das Wissensmanagement, nach Losungen zu su-
chen, die den nicht technokratischen Ansatz berticksichtigen.

2. Erst das Begreifen, dass Wissen unwiderruflich an den Menschen gebunden ist und ledig-
lich zur Dokumentierung und Weitergabe technische Unterstlitzung braucht, lasst Frei-
rdume fiir bisher uniibliche Methoden des Wissensmanagements.

3. Erst eine ganz enge Bindung des Wissensmanagements an das Ressourcenmanagement
fiihrt die Reduzierung auf das explizite Wissen ad absurdum.

Intention des Buches ist es, den Hilferuf der Praxis nach handhabbarem, kostensparendem
und Erfolg versprechendem Wissensmanagement aufzunehmen, Fragen zu beantworten,
Empfehlungen aus verfiigbarem Wissen heraus zu geben und Beispiele wirken zu lassen.

Die folgenden Aussagen sollen den Leser aus dem Kreis der kleinen und mittelstindischen
Unternehmen auf die Buchinhalte einstimmen und neugierig machen:

Unternehmenswissen ist mehr als eine Daten- und Informationssammlung. Wissen ist an
den Menschen gebunden (siche Kapitel ,,Information ist noch kein Wissen®).

Wissensmanagement findet zuallererst in den Kopfen der Menschen und durch die Kom-
munikation zwischen ihnen statt (siche Kapitel ,,Strategie der Zukunftsbefahigung — Wissen
als Uberlebensgarant fiir Unternehmen®).

In der Wahrnehmung und Behandlung des Mitarbeiters mit seinem Wissen als Basisres-
source im Unternehmen liegt der Schliissel zum Geschiftserfolg (siche Kapitel ,,Strategie
der Zukunftsbefihigung — Wissen als Uberlebensgarant fiir Unternehmen*).

Die Gleichsetzung von Wissenstransfer und Wissenstransformation stellt einen gefdhrli-
chen Irrtum dar. Wissenstransfer ist unter den heutigen technischen und technologischen
Bedingungen unproblematisch. Wissenstransformation als Umwandlung verfiigbaren Wis-
sens in anwendungsbereites Wissen ist eine Herausforderung (siehe Kapitel ,,Gestaltungs-
konzepte des Wissensmanagements fiir Projektarbeit*).

Ein ,,wissendes Unternehmen* ist noch lange kein ,,lernendes Unternehmen* (siehe Kapitel
»QGestaltungskonzepte des Wissensmanagements fiir Projektarbeit®).

Projekte als spezifische Bewegungsform zur Leistungserbringung leben von ihrer Dyna-
mik und den handelnden Personen. Gerade Dynamik und Unruhe im geregelten Organis-
mus ,,Unternehmen® bieten eine hervorragende Chance, die Vorziige des Wissensmanage-
ments zur Losung der Aufgabenstellung unter Zeit- und Innovationsdruck zu nutzen (siehe
Kapitel ,,Gestaltungskonzepte des Wissensmanagements fiir Projektarbeit*).
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Unternehmen, die sich nicht scheuen, sich in aller RegelmiBigkeit den Spiegel vorzuhalten,
gelangen schneller zu einem erfolgreichen Wissensmanagement. Mitarbeiterbefragungen
sind eine leicht handhabbare und Vertrauen kreierende Methode zur Analyse des tatséchli-
chen Standes der Wirksamkeit von Wissensmanagement im Unternehmen. Die Einbezie-
hung der Ergebnisse in die Verdnderungsprozesse werden zum wirksamen Instrument fiir
kostensparendes und Erfolg versprechendes Wissensmanagement (siehe Fragenbogen-
Beispiel und Auswertungen im Kapitel ,,Beispiele — Gelebtes Wissensmanagement bei der
Realisierung von Projekten in der Praxis®).



Information ist noch kein Wissen

1. Daten, Informationen, Wissen

Was wird den ganzen Tag kommuniziert? Wollen die Empfénger das alles lesen oder horen,
ist es relevant fiir den Arbeitsprozess, befriedigt es den Informationsbedarf oder halten solche
Tatigkeiten wie Lesen, Kopieren und Ablegen nur von der Arbeit ab?

Es ist nicht nur ein theoretischer Ansatz, zwischen Daten, Informationen und Wissen zu un-
terscheiden. Die Praxis in den Unternehmen beweist, dass eine Beschiftigung mit den Unter-
schieden der Kategorien Daten, Informationen, Wissen und letztendlich die differenzierte
Behandlung im Arbeitsprozess von immenser Bedeutung zur effizienten Nutzung der eigenen
Ressourcen sind.

Davenport weist darauf hin, ,,dass Daten, Informationen und Wissen keine austauschbaren
Konzepte sind. Erfolg beziehungsweise Misserfolg von Unternehmen héngen unter Umstén-
den entscheidend davon ab, dass man weil3, ob Daten, Informationen oder Wissen benétigt
werden, was davon vorhanden ist und was mit dem einen oder anderen bewirkt werden
kann.“ [Davenport et al. 1999, S. 25 ft.]

Ankniipfend daran miissen die Unternehmen noch einen Schritt weitergehen. Neben der
Erkenntnis, dass die Differenzierung nicht nur ein theoretisches Problem, sondern eine Not-
wendigkeit ist, muss der nidchste Schritt zur Gestaltung bzw. zum Management dieser Kate-
gorien insgesamt und der Kategorie Wissen im Besonderen erfolgen. Damit schiitzen sich die
Unternehmen vor Dateniiberflutung, Daten- und Informationsfriedhéfen und unzureichendem
Wissen.

Eine Untersuchung in einem Konzern der Automobilbranche ergab, dass das Unternehmen
mit {iber 50.000 Mitarbeitern ca. 4 T Byte neue Mails im Jahr erhalten hatte, und davon wa-
ren 75 % als CC-Mails versendet worden. Das Unternehmen muss agieren. Es muss diese Art
der Kommunikation einschranken, neue Organisationsformen finden und Daten, Informatio-
nen und Wissen differenzieren und managen.

Visualisieren ldsst sich der Zusammenhang der Kategorien Daten, Informationen und Wissen
tiber Bilder wie Treppen und Pyramiden, die eine hierarchische Zuordnung bzw. mengenma-
Bige Verjingung von Kategorie zu Kategorie ausdriicken. Wichtige Erkenntnis ist, dass es
notwendig ist, alle drei Kategorien sinnvoll zu nutzen, um die Wettbewerbsfihigkeit zu si-
chern. Dazu miissen die Abgrenzungskriterien bekannt und verinnerlicht sein.
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Abbildung 1 zeigt den Treppenansatz in Anlehnung an die Wissenstreppe von North [vgl.
North 2005, S. 41].

Weisheit
r— —
Wissen +
Handeln +
Handeln Ubertragen
Wissen +
Wissen Wollen

Information +

Inf ti Erfahrung +
nformationen | .o eiten +
Kompetenz
Daten +
Daten Zweck
Fakten +
Syntax +
Fakten Semantik
Zeichen

Abbildung 1:  Treppe von den Fakten zur Weisheit

Fakten stehen hierbei auf der untersten Ebene. Sie sind als Zeichenfolgen zu definieren und
werden erst dann zu Daten, wenn der Empfinger sie syntaktisch und semantisch verstanden
hat.

Daten sind als Zeichenfolgen aus einem gemeinsamen Zeichenvorrat von Sender und Emp-
fanger zu definieren, die semantisch verstanden werden, also Merkmale eines bereits beim
Empfinger definierten Merkmalsbereichs darstellen. Sie bilden das Material fiir die Informa-
tionen.

Informationen entstechen immer dann, wenn den Daten eine Bedeutung im Sinne einer
Zweckerfiillung mitgegeben wird.

Da der Zeitpunkt der Zweckerfiillung nicht immer vorhersehbar ist, verbietet ein zeitnahes
und modernes MIS (Managementinformationssystem) eine Speicherung von Informationen.
Vielmehr erzeugt es im Moment des Bedarfs Informationen aus aktuellen Datenbestdnden.

Wenn das Aufnehmen von Daten z. B. beim Manager zu einer Reaktion fiithrt und damit einen
Zweck erfiillt, dann war der Manager im wahrsten Sinne des Wortes informiert. Er hat nicht
nur etwas gehort oder registriert, sondern aufgrund seiner bereits vorhandenen Kenntnisse
und individuellen Voraussetzungen die Information in eine Entscheidung zur Erreichung
eines Ziels umgesetzt.
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Der Ausspruch eines Geschiftsfiihrers eines groen Finanzdienstleisters: ,,Ich leide nicht an
Daten- und Informationsmangel, sondern an Mangel relevanter, aktueller Daten, die in Ent-
scheidungssituationen auf Knopfdruck als Information zur Verfiigung stehen, mir also etwas
niitzen ...“ trifft genau die Situation in vielen Unternehmen.

Dem Ruf nach Daten und Informationen verbunden mit einer entsprechenden Technikver-
liebtheit folgend, entstanden und entstehen nicht nur Datenfriedhdfe, sondern auch Data
Warehouses mit gespeicherten Informationen, die das Verfallsdatum bereits tiberschritten
haben. Die Manager aber werden trotz Investitionen ins Informationsmanagement mit ihren
Informationsbediirfnissen allein gelassen.

Nicht aus jedem Datum wird eine Information oder, anders formuliert, nicht jedes Datum
tragt zur Befriedigung der Informationsbediirfnisse bei, aber jede Information besteht aus
Daten. Um letztlich einer praktikablen und profitablen Losung Vorschub zu leisten, kommt es
weniger auf technische Losungsmoglichkeiten an als vielmehr auf die Bewertung der Daten
mit dem MafBstab, wie die Informationsbediirfnisse befriedigt werden kénnen.

Benoétigt werden kontrollierte Datenmengen mit entsprechender Datenqualitét als Material fiir
notwendige Datenreports und Informationen im Entscheidungsprozess.

Leider zeigt die Praxis, dass es durch
ungenaue Anforderungsdefinitionen,

nicht aktualisierte Filter bei kontinuierlichen, immer wiederkehrenden Informations-
prozessen,

nicht sauber formulierte Umgangsregeln mit Daten und Informationen und
Angst vor Informationsdefiziten

tatsdchlich zur Daten- und Informationsiiberflutung kommt, die durch die Empfinger nicht
beherrscht werden kann. Diese wird letztlich viel geféhrlicher und risikoreicher fiir den Ent-
scheidungsprozess als ein Mangel an Informationen.

Um dies zu verhindern, sind, wie bereits erwdhnt, die Analyse und Elaboration der Informati-
onsbediirfnisse und die Einhaltung gesetzter Qualitdtskriterien fiir Datenbestdnde entschei-
dend.

Als wichtige Qualitdtskriterien sind zu beachten:

Aktualitdt
Soll heiflen, dass sich alle Daten in demselben vorgegebenen Aktualitdtsgrad befinden.

Konsistenz
Soll heiflen, dass aufgrund redundanter Datenhaltung alle Werte ein und desselben Datums
sich in einem widerspruchsfreien Zustand befinden.



16 Information ist noch kein Wissen

Integritdit
Soll heilen, dass sich der Datenumfang an den Inhalten der Auswertung bzw. am Informa-
tionsbedarf orientiert.

Temporalitdit
Soll heiflen, dass die Daten mit einem Zeitstempel versehen iiber einen festzulegenden
Zeitraum zur Verfiigung stehen.

Die folgenden Leitsédtze haben sich als Ausgangssituation zur Verbesserung des Informati-
onsmanagements in der Praxis bewéhrt:

1. Ein Mehr an Daten fithrt noch lange nicht zu einem Mehr an Informationen.

2. Schlechte Datenqualitdt hat fatale, destruktive Wirkung auf Informationsprozesse und
Entscheidungssituationen.

3. Es besteht die dringende Notwendigkeit zur Bewertung der Datenbestéinde.

4. Bewertungskriterien sind sowohl kontinuierliche, kalkulierbare als auch diskontinuierli-
che, nicht kalkulierbare Informationsbediirfnisse und die Erfiillung der Qualitatskriterien.

5. Es besteht die dringende Notwendigkeit des permanenten Abgleichs der Informations-
bediirfnisse mit der tatsdchlichen Befriedigung dieser.

6. Elektronische Medien zur Speicherung, Verarbeitung und Kommunikation miissen an der
ermittelten Menge und Qualitdt ausgerichtet werden — und nicht umgekehrt.

Erst wenn diese Leitsdtze bewusst gemacht und verinnerlicht worden sind, verspricht ein
Informationsmanagement Erfolg.

2. Wissen als immaterielle Ressource

2.1 Wissen — Begriffliche Ebene

Um die Kategorie Wissen sinnvoll fiir die Unternehmen zu definieren, erscheint die Herlei-
tung des Wissens liber Daten, Informationen und Erfahrungen in der Anwendung als ein
geeigneter Erkldrungsansatz. Lisst sich doch die Aggregation der Informationsbasis und
Kombination mit der Handlungsnotwendigkeit sehr plausibel als Entstechung von Wissen
beschreiben und auch die Aufbewahrung, Aktualisierung und Weitergabe von Wissen unter
Einbeziehung elektronischer Hilfsmittel begriinden.
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Abbildung 2 zeigt neben der ,,Wissenstreppe als hierarchischen Definitionsansatz den pro-
zessorientierten Ansatz, bei dem Wissen definiert wird als Transformationsprozess der Kate-
gorien Daten, Informationen und Wissen mit Feedback aus dem Ergebnis der Problemlsung
und Riickwirkung auf Datenbestinde, Informationsverarbeitung und Lernprozesse zur Anrei-
cherung von Wissen.

Motivation
Problem-
Fakten Daten Information Wissen 16sung
[}
Vertrauen

Abbildung 2:  Transformationsprozess von Daten zum Wissen

Wissen als Ergebnis eines Transformationsprozesses von Daten und Informationen, angerei-
chert mit Erfahrung und bewertet durch den Anwendungsfall, darzustellen, ergibt vor allem
bezogen auf die Beschreibung der immateriellen Ressource ,,Wissen® einen Sinn. Der Pro-
zess endet auch nicht mit der Entstehung von Wissen aus Informationen, sondern erhilt durch
die Weitergabe von Wissen und der nachfolgenden Kreation neuen Wissens eine Riickkopp-
lung auf héherem Niveau.

Beide Definitionen von Wissen, die hierarchische und die prozessorientierte, sollten spites-
tens dann vereint werden, wenn es sich um die Darstellung der immateriellen Ressource
Wissen in Einheit von individuellem und organisationalem Wissen handelt. Ein Versuch wird
in Abbildung 3 unternommen.
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Abbildung 3:  Einsatz und Verdnderung der immateriellen Ressource Wissen
im Problemldosungsprozess

Nach dieser Darstellung wird Wissen als Ressource, im eigentlichen Sinne des Wortes als
Hilfsmittel zur Losung von Aufgaben, nicht losgelost vom Menschen betrachtet.

Den Mitarbeitern wird ein Handlungsrahmen, der u. a. von Routinetétigkeiten und kreativen
Anteilen geprigt ist, vorgegeben, in dem diese mit den vorhandenen Fahigkeiten und Kennt-
nissen Informationen wahrnehmen, bewerten und verarbeiten, Zusammenhéinge und Ent-
scheidungssituationen erkennen und im Rahmen der Handlungsbereitschaft handeln.

Erst in dieser Komplexitit, gebunden an die Ressource Mitarbeiter, wird die immaterielle
Ressource Wissen zum Geschéftserfolg beitragen.

Zur Manifestierung dieser Aussage sind zwei Aspekte hervorzuheben.
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Erstens

Dokumentiertes Wissen in Form von Verfahrensregeln, Prozessabldufen, Erfahrungsberichten
stellt einen wichtigen Baustein auf dem Weg zur Nutzung der Ressource Wissen dar. Jedoch
wire es der kurzsichtige Ansatz im Rahmen des Wissensmanagements, den Fokus auf diese
eine Seite zu legen.

So wird ein dokumentiertes Regelwerk zur Projektarbeit, z. B. ein Handbuch, auch wenn es
noch so gut sein mag, noch lange nicht zum gewiinschten Erfolg im Projektmanagement
fiihren.

Erst das individuelle Wissen und die Handlungsbereitschaft der Projektleiter und Teammitar-
beiter, verbunden mit der Bereitschaft zur Aufnahme bereits vorhandenen Wissens und zum
Kreieren neuen Wissens, werden die Wirkung der Ressource Wissen auf den Projekterfolg
entfalten.

Zweitens

Dieselbe Information wird aufgrund unterschiedlicher Erfahrungshintergriinde und damit
unterschiedlicher Wahrnehmung zu differenzierter Bewertung und Handlung fithren. Antoine
de Saint-Exupéry beschreibt die selektive Wahrnehmung der Menschen wie folgt: ,.Fiir die
einen, die reisen, sind die Sterne Fiihrer. Fiir die anderen sind sie nichts als kleine Lichter. Fiir
wieder andere, die Gelehrten, sind sie Probleme.* [Saint-Exupéry 2004, S. 86]

Die Handlung, die Reaktion im Arbeitsprozess, erfolgt schlieBlich iiber die Informationsauf-
nahme, die selektive Wahrnehmung und Bewertung, sodass dieselbe Information bei drei
unterschiedlichen Personen des Managements zu drei differenzierten Bewertungen und
schlieBlich Entscheidungen fiihrt, wie das folgende Beispiel zeigt.

Die Information: Der Umsatz von Produkt X ist im Vergleich zum selben Zeitraum des Vor-
Jahres um 30 % gesunken.

Manager Bewertung/Ursache Handlung/Entscheidung
A Das Image des Unternehmens hat Kundenbefragung durchfihren, um
gelitten Ansétze zur Imageverbesserung zu
erhalten
B Das Produktportfolio Produkt- und Marktanalyse durchfiihren,
des Unternehmens stimmt nicht um ggf. Produkt X aus dem Portfolio zu
nehmen
C Die wirtschaftliche Gesamtsituation  Studium der Entwicklungsprognosen
hat sich verschlechtert und ggf. Veranderung der Geschéfts-
strategie

Dieses Beispiel aus der Praxis macht die Moglichkeiten und auch die Grenzen der Nutzung
von Wissen fiir den Geschiftserfolg sehr deutlich.
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Wenn Daten das Material flir Informationen darstellen, dann sind Informationen eine Verar-
beitungs- und Anwendungsstufe des Materials und ein Baustein im Handlungsprozess.

Wissen wird als das Evgebnis des Handlungsprozesses und zugleich als seine Voraussetzung
definiert. Die Entstehung des Wissens wird durch die individuellen Bedingungen des Men-
schen beeinflusst. Dies fiihrt dazu, dass sich das Wissen nicht quantifizieren, nur zum Teil
kalkulieren und nur zum Teil kommunizieren ldsst.

Die Ressource Wissen ist somit an die Ressource Mensch gebunden und verstdrkt oder
schwicht andere Ressourcen im Arbeitsprozess. In der Wahrnehmung und Behandlung des
Menschen mit seinem Wissen als Basisressource im Unternehmen liegt der Schliissel zum
Geschiftserfolg.

Demzufolge findet Wissensmanagement auch zuallererst in den Kopfen der Menschen und
durch die Kommunikation zwischen ihnen statt.

Die Auswirkungen dieser Erkenntnis werden in Kapitel ,,Strategie der Zukunftsbefidhigung —
Wissen als Uberlebensgarant fur Unternehmen® in Absatz 1 ,,Wissensmanagement als Bewe-
gungsform zum Schutz des Wissens gegen Ignoranz im Unternehmen‘ behandelt.

2.2 Klassifizierung des Wissens

Klassifizierungen schérfen den Blick fiir die Inhalte und gestatten oftmals einen effizienteren
Einstieg in ein Thema tiber ein Durchbrechen der holistischen Ansdtze. Damit wird es den
Unternehmen leichter gemacht, sich dem Ganzen zu ndhern.

Zum Thema Wissen und Wissensmanagement werden in den theoretischen Disputen Wis-
sensklassen oder Wissensarten ins Spiel gebracht, die sich auf das kognitive Wissen beziehen
[vgl. Kreidenweis et al. 2006, S. 12 ff.] und, wie in der Praxis beobachtet, dem Verstéindnis
und der gezielten Einflussnahme auf die Nutzung der Ressource Wissen dienen.

Eine mogliche Klassifizierung, die nicht den Anspruch auf Vollstindigkeit erhebt und sich auf
wesentliche, fiir die Praxis sinnvolle Klassen beschriankt, wird diesem Buch zugrunde gelegt.

Es wird klassifiziert nach:

Manifestationsgrad
Wissen, das offengelegt und fiir alle nutzbar ist, oder nicht offengelegtes Wissen, das der
Wissenstréiger selbst benutzt.

Prozessndhe
Wissen, das unmittelbar wihrend des Prozessablaufs, nach Ablauf des Prozesses oder in
Abstraktion zum Prozess steht und entsteht.
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Organisation
Wissen, das in einer Organisation fiir alle Mitglieder vorhanden ist oder bei den einzelnen
Mitgliedern liegt.

Inhalt
Wissen, tiber das der Generalist oder der Spezialist verfiigt bzw. das er im Arbeitsprozess
benotigt.

Entstehung
Wissen, das durch aktive Handlungen oder passive Aufnahme entsteht.

Form
Wissen, das in verschiedenster Art und Weise dokumentiert oder nicht dokumentiert ist.

Abrufbarkeit
Wissen, das sofort verfiigbar ist oder erst aktiviert werden muss.

Abbildung 4 zeigt die Elemente innerhalb der Klassen.

rozedurales Wissen

deklaratives Wissen

strategisches Wissen

Prozessnéhe

Organisation individuell

~__kollektiv / organisational

Aligemeinwissen

Basiswissen

Expertenwissen

Inhalt

. . Interaktion mit Umwelt
Wissensklassifizierung

Kommunikation (sprachlich und elektronisch)
soziale Kontakte
implizites Wissen

e
explizites Wissen

Entstehung

Manifestation

Abrufbarkeit aktives Wissen
__passives Wissen
nicht dokumentiert
Form .
physisch
1 dokumentiert
elektronisch

Abbildung 4:  Klassifizierung der Kategorie Wissen in Anlehnung an Kreidenweis

Da die Klassifizierung nach Manifestation und Organisation erwiesenermaflen bei der Reali-
sierung von Wissensmanagement im Unternehmen sinnvoll ist, wird darauf im Folgenden
ndher eingegangen.
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2.2.1 Explizites und implizites Wissen

Unter explizitem Wissen soll an dieser Stelle dokumentiertes Wissen, in welcher Form auch
immer, verstanden werden, welches vom Wissenstrager abgekoppelt dem Wissenssuchenden
zur Verfiigung gestellt wird. Es veraltet im Moment der Dokumentation und beweist seine
Niitzlichkeit erst im konkreten Anwendungsfall. Voraussetzung fiir die Niitzlichkeit ist aller-
dings nicht nur die Anwendung selbst, sondern deren Effizienz. So fithren unverstindlich
geschriebene, veraltete Prozessdokumentationen eher zu einem Mehraufwand als zu einer
Einsparung bei der Prozessgestaltung.

Explizites Wissen lédsst sich quantifizieren, allerdings sollte Masse nicht mit Qualitdt der
Befriedigung des Wissensbedarfs verwechselt werden.

Explizites Wissen ist zur Weitergabe und Nutzung des Wissens in den Arbeitsprozessen not-
wendig. Es stellt aber nur einen Teil des Unternechmenswissens dar und wird oftmals in seiner
Wirkung iiberschitzt, ohne dass man sich die Miithe macht, den anderen Teil, das implizite
Wissen, zur Problemlésung heranzuziehen bzw. im Rahmen des Wissensmanagements zu
aktivieren.

Unter implizitem Wissen wird das an den Menschen gebundene, in ihm eingeschlossene,
unausgesprochene Wissen verstanden, das auf subjektiver Wahrnehmung, persénlichen Er-
ziehungs- und Lernprozessen und Erfahrungen beruht. Es wird von Nonaka auch als stilles
Wissen bezeichnet, um die Schwierigkeit des Aufspiirens und der Weitergabe deutlich zu
machen.

Nonaka sieht in der Umwandlung von implizitem in explizites Wissen den Schliissel zum
Unternehmenserfolg [vgl. Nonaka et al. 1 1995, S. 59ff.]. Er kreiert das Modell der Spirale
des Wissens [Nonaka et al. 1 1995, S. 72], welches in der Abbildung vereinfacht wurde.

implizites transferieren explizites
Wissen Wissen
bewerten nutzen
erweitern

implizites explizites
Wissen lernen Wissen

Abbildung 5: Wissensspirale in Anlehnung an Nonaka
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Zunichst eignen sich die Mitarbeiter im Lebens- und Arbeitsprozess iiber die Sozialisation
Wissen an, welches sie ungefragt weitergeben (Externalisation). Thr implizites Wissen wan-
delt sich in explizites Wissen um. Sobald dieses nach Regeln bearbeitet, formalisiert und
dokumentiert Dritten im Unternehmen zur Verfiigung gestellt wird, spricht Nonaka von
Kombination. Die Nutzung dieses expliziten Wissens im Arbeitsprozess fithrt wiederum zur
Vertiefung und Erweiterung der impliziten Wissensbasis der Mitarbeiter, indem wéhrend des
Arbeitsprozesses das formalisierte Wissen verinnerlicht wird (Internalisierung). Nun beginnt
der Kreislauf von vorn, allerdings auf anderem Niveau.

Selbstverstéindlich ist es notwendig und wichtig, moglichst viel von dem in der Organisation
vorhandenen impliziten Wissen flir einen breiten Kreis von Mitarbeitern verfligbar zu machen.
Dies bringt allerdings nur dann den gewiinschten Erfolg, wenn drei Bedingungen erfiillt sind:

Bewertung der expliziten Wissensbestdnde nach dem Grad der Bedarfsbefriedigung.

Ob Wissen niitzlich sein kann, ist keine Frage des Wissens, sondern der Situation, in der
sich die Unternehmen befinden [vgl. Liessmann 2006, S. 2].

Verstindlichkeit und Aktualitdt des dokumentierten Wissens, ohne den Wissenstrager
bemiihen zu missen.

Handlungs- und Lernbereitschaft im Umgang mit bereits dokumentiertem Wissen.

Als weit effektivere Moglichkeit der Nutzung von implizitem Wissen in den Arbeitsprozessen
wird die Einbeziehung der Fachkrifte selbst gesehen, sei es iiber eine direkte, aktive Mitar-
beit im Projekt oder tiber temporére Kontakte bzw. Konsultationen via Kommunikationsplatt-
formen der unterschiedlichsten Art.

Durch die Kommunikation wird das Wissen in den Kopfen der Mitarbeiter abgefragt, welches
oftmals nicht dokumentiert bzw. nicht dokumentierungsfahig ist, und unmittelbar, ohne zeit-
raubende Zwischenschritte, einbezogen.

2.2.2 Individuelles und organisationales Wissen

Wihrend sich die Klassifizierung in explizites und implizites Wissen auf das Wissen selbst
und dessen Weitergabemdglichkeiten bezieht, sind die Klassen individuelles und organisatio-
nales Wissen auf die Organisation bzw. die Person als Wissenstrager bezogen.

Das individuelle Wissen in Form von explizitem und implizitem Wissen ist an Personen ge-
bunden und bildet die Grundlage fiir das Unternechmenswissen, da nur das Individuum in der
Lage ist, durch Transformation der Information im Handlungsprozess Wissen zu kreieren.

Das Unternehmenswissen oder auch organisationale Wissen umfasst sowohl das explizite als
auch das implizite Wissen eines Unternehmens und ist nach Probst mehr als die Summe des
Wissens einer Anzahl von Individuen [vgl. Probst et al. 2003, S. 43]. Das Mehr rekrutiert sich
aus im Unternehmen wihrend der Arbeitszeit erworbenem, kollektivem Wissen, was wieder-
um sowohl als explizites als auch als implizites Wissen vorhanden ist und vor allen Dingen
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ein Unterscheidungsmerkmal zu anderen Unternehmen (Organisationen) darstellt. Hier liegt
auch der praktische Sinn, eine derartige Klassifizierung zu tibernehmen. Allerdings darf das
Ganze nicht aus den Augen verloren werden, denn dann gereichen Teilerfolge nicht dauerhaft
zum Wettbewerbsvorteil.

So stellt die Einfuhrung eines Dokumentenmanagementsystems, einer elektronischen Akte
oder einer Wissensdatenbank, mit entsprechenden Suchfunktionen iiber Intranet verfiigbar,
einen ersten Schritt zum Management von explizitem Wissen als Teil des organisationalen
Wissens dar. Diese MaBinahmen helfen bei der Systematisierung und Nutzung des expliziten
Wissens im Unternehmen, lassen aber noch jegliche Nutzungsmoglichkeit des impliziten
Wissens auf3er Acht.

3. Wenn Stufen zu Hirden werden:
Wiederverwendung — Wiederverwendbarkeit —
Kreativitat

Hinter dem Begriff Wiederverwendung des Wissens stehen ganz alltdgliche Vorgidnge, wenn
nidmlich unter gegebenen Bedingungen aus der Erfahrung heraus dieselbe Prozedur durchlau-
fen oder dieselben Werkzeuge benutzt werden, um eine Aufgabe zu 16sen.

In der Regel sind diese Arbeitsschritte oder Werkzeuge in einer Organisation definiert, vorge-
geben und miissen, wenn der beschriebene Fall eintritt, auch eingehalten oder benutzt werden.

Kriterien fiir die Wiederverwendung sind unter anderem:

Moglichkeit der Abstraktion vom konkreten Fall und Verallgemeinerung fiir eine Klasse
von Féllen,

Moglichkeit der Bildung von Standards fiir den Einsatz bei einer signifikanten Menge von
Fallen,

Kosten- und Zeiteinsparung bei der Losung dhnlicher Aufgaben.

Der Mechanismus der Wiederverwendung macht Wissen fiir alle und jeden Arbeitsprozess
zuginglich, denn Wissen wird erst dann wertvoll, wenn bekannt ist, wo Wissen innerhalb
oder auBerhalb der Organisation vorhanden ist und wie es fiir die Organisation verfiigbar
gemacht werden kann.
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Die Gefahr dabei ist jedoch, dass die Wiederverwendung bei geniigend wiederkehrender
Handhabung in eine Routine miindet und zur Ausschaltung der notwendigen Denkprozesse
bei der Ausfiithrung verfiihrt und demzufolge in gedankenloser Tétigkeit ohne kreative Anteile
endet.

Aus diesem Grunde muss vor der Wiederverwendung des organisationalen Wissens die Uber-
priifung der Wiederverwendbarkeit stehen.

Eine Moglichkeit fiir die Unternehmen, um von einer sicheren Basis aus zu agieren, ist die
Nutzung von nationalen oder internationalen Standards, die aufgrund von Normungs- und
Qualitdtsrichtlinien in vorgeschriebenen Zeitabstinden auf Aktualitét tiberpriift werden miis-
sen (sollten).

Zum Beispiel ist im Software-Engineering Wiederverwendung von Softwarebausteinen ein
Qualititskriterium. Diese Bausteine werden im Rahmen des Qualitdtsmanagements regelméfig
auf Tauglichkeit und Verwendung neuester Erkenntnisse des Software-Engineerings iiber-
priift.

Fiir das Projektmanagement gibt es vom US-amerikanischen Project Management Institute
(PMI) ein Handbuch ,,Project Management Body of Knowledge® (PMBOK), welches den
international am weitesten anerkannten Projektmanagement-Standard, ,,best practice®, fiir das
Projektmanagement enthilt [vgl. PMBOK 2005]. Dieser Standard wird in Abstdnden von inter-
nationalen Experten auf Wiederverwendbarkeit tiberpriift und vom PMI aktualisiert.

Die Einbeziehung der internationalen Standards in nationale Gegebenheiten stellt fiir deut-
sche Unternehmen eine Voraussetzung fiir die Zertifizierung zur Organisation mit professio-
nellem Projektmanagement dar.

Jedes unternehmenseigene Projektmanagement-Handbuch sollte Prozesse und Dokumentati-
onsrichtlinien enthalten, die sich an dem internationalen Standard orientieren und wiederver-
wendet werden miissen. Trotz Nutzung international giiltiger Standards muss eine Uberprii-
fung auf Wiederverwendbarkeit in festgelegten Zeitabstinden erfolgen, damit eine
urspriinglich professionelle und hoch effiziente Standardisierung des Wissens nicht ad absur-
dum gefiihrt werden kann.

Es ist keinem Unternehmen anzuraten, standardisierungsfihige Prozesse, wie einen Teil der
Projektmanagement-Prozesse, dem Selbstlauf bzw. dem Einfallsreichtum der Akteure zu
iiberlassen. Denn Wiederverwendung ohne Uberpriifung der Wiederverwendbarkeit, viel-
leicht aus Bequemlichkeit, Unterschitzung oder Zeitmangel, verzeichnet Gegenwirkungen,
die dem Thema Wissensmanagement nicht forderlich sind.

Die international als best practice bezeichneten standardisierten und damit zur Wiederver-
wendung empfohlenen Regelwerke, Prozessabldufe und Handbiicher wie PMBOK oder ,,En-
gineering Books of Knowledge* sind, wenn nicht durch die internationalen Organisationen,
dann durch die sie anwendenden Unternchmen auf Wiederverwendbarkeit zu iiberpriifen.
Gegen ein gesundes Vertrauen in international erprobte Praxis ist iiberhaupt nichts einzuwen-
den, wenn es aber in unreflektiertes Nachahmen und blinden Glauben miindet, schaden sich
die Unternehmen trotz internationaler Legitimation selbst.
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Niemals sollte jedoch bei aller notwendigen Wiederverwendbarkeit vergessen werden, dass
das Wissensvermogen einer Organisation durch Inanspruchnahme noch an Wert zunimmt.
Ideen erzeugen neue Ideen und weitergegebenes Wissen verbleibt beim Sender und bereichert
den Empfénger [vgl. Davenport et al. 1999, S. 52].

An dieser Stelle setzt die Kreativitdt ein, iiber die jeder Mitarbeiter verfiigt. Und dort, wo ihm
Gelegenheit zu kreativem Denken und Handeln gegeben wird, fiihrt sie zu Ideen, die bei
entsprechendem Reifegrad zur Wiederverwendung freigegeben werden.

Zukunftsorientiert denken heif3t, die Kreativitdt nicht dem Selbstlauf zu tiberlassen, sondern
so weit wie moglich berechenbar und in gewissem MaBe beherrschbar zu machen. Uber
mogliche Ansédtze in diese Richtung innerhalb der Projektarbeit gibt Kapitel ,,Gestaltungs-
konzepte des Wissensmanagements fiir Projektarbeit”, Absatz 5 ,Die 7 Schritte zum
wissensbasierten Projektmanagement in kleinen und mittelstandischen Unternehmen® Aus-
kunft.

Kreativitdt bleibt dann auf der Strecke, wenn kein Spielraum vorhanden ist, keine entspre-
chenden Rahmenbedingungen gesetzt werden und auch keine intrinsische Motivation besteht.

Ohne Mechanismen zur Uberpriifung der Wiederverwendbarkeit und ohne die Maglichkeit
zu kreativen Ansitzen weill zwar das Unternehmen, was es weil3, aber noch lange nicht, ob
das Wissen noch zeitgemif3 und gut genug ist, um im Wettbewerb bestehen zu konnen.

Unter diesen Umstédnden werden die Schritte von der Einfithrung bis zum gelebten Wissens-
management zu Hiirden, hinter denen die Mitarbeiter stehen bleiben und damit das Ziel und
die groBe Chance aus den Augen verlieren.

4. Die kleinen und mittelstdndischen Unternehmen
(KMU) als Ansprechpartner

Mit einem Anteil von 99,7 % an der Anzahl der gesamten deutschen Unternehmen [vgl. Stat.
Bundesamt, 2004] nehmen die kleinen und mittelsténdischen Unternehmen einen unstrittigen
Platz in der deutschen Wirtschaft ein. Heute wird der deutsche Mittelstand als das Herz der
sozialen Marktwirtschaft und der Motor fiir mehr Wachstum und Beschéftigung in Deutsch-
land wahrgenommen

Definiert werden die KMU laut Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn (IfM Bonn) tiber
quantitative Merkmale wie Mitarbeiteranzahl, Jahresumsatz und Bilanzsumme und tber
qualitative Merkmale wie die personelle Einheit von Unternehmensleitung, Eigentum und
Haftung.



Die kleinen und mittelstdndischen Unternehmen (KMU) als Ansprechpartner 27

Die bisher in Deutschland iibliche Quantifizierung der Merkmale weicht allerdings von den
im Jahr 2003 von der Europdischen Kommission empfohlenen Wertebereichen zur Verein-
heitlichung und damit Vergleichbarkeit der Statistiken der EU-Mitgliedslédnder ab.

Auflerdem wird zur Erhohung der Aufmerksamkeit innerhalb der kleinen Unternehmen eine
Kategorie Kleinstunternehmen eingefiihrt, die fiir die Entwicklung der unternehmerischen
Initiative und fiir die Schaffung von Arbeitspldtzen eine besondere Rolle spielt [vgl. EU-
Kommission, AZ K(2003)1422].

Nicht zu vergessen ist das qualitative Merkmal ,,personelle Unternehmensfithrung®, welches
zumindest in Deutschland ein groes Gewicht bei der Einordnung eines Unternehmens in die
Klasse KMU darstellt.

Nach einer Schitzung des Instituts fiir Mittelstandsforschung Bonn aus dem Jahr 2002 iiber-
wiegen die inhabergefiihrten Unternehmen mit 94,8 %, nur gut 5 % werden von angestellten
Managern geleitet [vgl. IWD 2002, S. 4].

Einer reprasentativen Untersuchung des Forschungsinstituts MIND zufolge nahm die Anzahl
der Kleinst- und Kleinunternehmen in Deutschland zwischen den Jahren 2001 und 2004 um
3 % zu, wahrend sich die Betriebe mit mehr als 49 Mitarbeitern um 3,6 % verringert haben
[vgl. Impulse, S. 71]. Eine Verfilschung der Aussage durch die politische Férderung der Ich-
AGs wurde nicht berticksichtigt.

Die prozentuale Verteilung der gesamten Unternehmensklassen in Deutschland ist in Abbil-
dung 6 zu sehen.

B Kleinstunternehmen
@ Kleine Unternehmen
O Mittlere Unternehmen
O Grofe Unternehmen

Abbildung 6:  Verteilung der Unternehmensklassen [Wolff 20006, S. 5]

Als charakteristische Besonderheiten der KMU sind eine starke personenbezogene Pragung
durch die Griinder und deren Familien und begrenzte Ressourcen aufgrund ihrer GroBe her-
vorzuheben.

Daraus leiten sich Starken und Schwichen ab, die wiederum das Motiv fiir die unbedingte
Einbeziehung von Wissensmanagement entlang aller Geschiftsprozesse liefern.
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Als Stirken sind zu identifizieren:

flache Hierarchien, die kurze Informationswege und schnelle Entscheidungsprozesse
unterstiitzen,

grofle Kundennihe, die eine schnelle Reaktion auf Kundenwiinsche garantiert,

anwendungsbezogene Forschung und Entwicklung, die grofles Innovationspotenzial von
der Entwicklung bis zur Marktreife hervorrufen (KMU halten drei Viertel der deutschen
Patente [vgl. IWD 2002, S. 4]),

hohe Qualitdt der Produkte, die nachhaltig der Imagepflege dienen,

grofle Produktflexibilitdt, die dem kapitalintensiven Massenmarkt Konkurrenz bietet und
zu Spezialwissen fiihrt.

familidre und vertrauensvolle Atmosphére zwischen den Mitarbeitern und zwischen Mitar-
beitern und Management, die Kreativitét fordert und Motivation als Normalitét beinhaltet.

Als Schwichen werden an dieser Stelle lediglich die durch die Grofe des Unternehmens
bedingten Auswirkungen angefiihrt [vgl. Scharpe 1992, S. 22]:

geringe Marktmacht,
begrenzte personelle Ressourcen und
begrenzte finanzielle Ressourcen.

Doch diese vermeintlichen Schwéchen konnen zu Stirken werden, fithren diese doch genau
in die Richtung der Suche nach Alternativen und damit der Nutzung immaterieller Ressour-
cen. So wird ein klug und verantwortungsbewusst gefiihrtes Unternehmen trotz geringen
Investitionsvolumens viel schneller zum Paradigmenwechsel fithren als ein GrofBunterneh-
men mit vielen Fiihrungs- und damit Machtzentren.

Schon aus diesem Grunde geben diese KMU positive Beispiele zur Einbeziehung des Wis-
sensmanagements, stellen aber auch eine wertvolle Klientel fiir die Unterstiitzung bei diesen
Prozessen dar.



Strategie der Zukunftsbefahigung —
Wissen als Uberlebensgarant fiir
Unternehmen

1. Wissensmanagement als Bewegungsform zum
Schutz des Wissens und gegen Ignoranz im
Unternehmen

1.1 Wissensmanagement — Begriffliche Ebene

Vor dem Hintergrund, Wissen im Unternehmen sowohl als Gegenstand der Verarbeitung und
Kommunikation als auch im umfassenderen Sinne als Ressource zu betrachten, muss natiir-
lich gleichfalls der Begriff Wissensmanagement diskutiert werden.

Warum Wissen managen?

Die veréffentlichten Meinungen iiber Wissensmanagement gehen weit auseinander. So be-
zeichnet Simon das Gerede von Wissensmanagement als eine Schimire [vgl. Simon 1999,
S.307] und gesellt sich damit zu denjenigen, die Wissen zwar als wertvolle Ressource be-
schreiben, aber das Management fiir nicht realisierbar halten.

Probst entwirft dagegen ein viel zitiertes Gebdude aus Bausteinen, die untereinander ver-
kntipft die Gestaltung, Realisierung und Nutzung der organisationalen Wissensbasis be-
schreiben. Dabei spannt er den Bogen von der Wissensidentifikation tiber den Wissenser-
werb, die Wissensentwicklung, die Wissensverteilung, die Wissensnutzung bis hin zur
Wissensbewahrung. Uber all diesen Bausteinen stehen die Ziele, die damit verfolgt werden
und die ex-post-Bewertung der Wissensmanagementprozesse [vgl. Probst et al. 2003, S. 49].

Dieser eher systemische Ansatz bietet eine Steilvorlage fiir die technokratische Betrachtung
und tatsdchliche Umsetzung des Wissensmanagements in den Unternehmen. Lassen sich
doch die vorgegebenen Bausteine durch entsprechende IT-Systeme wie Datenbanken, Doku-
mentenrecherchesysteme, Suchmaschinen usw. zunéchst leicht umsetzen.
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Die fur dieses Buch zugrunde gelegte Definition von Wissensmanagement bewegt sich zwi-
schen den Polen, allerdings mit dem klaren Ausschlag zur nicht technokratischen Seite.

Wissensmanagement findet zuallererst in den Képfen der Menschen und durch die Kom-
munikation zwischen ihnen statt und ist auf die maximale Erreichung der Unternehmens-
Ziele gerichtet.

Die Prozesse des Wissensmanagements werden durch die moderne Informations- und
Kommunikations-Technologie unterstitzt.
Wissensmanagement bezieht sich in Anlehnung an den Kreislauf des Wissensmanagements
von Probst auf die Prozesse [vgl. Probst et al 2003., S. 56]:
Wissensziele festlegen,
Wissen aufspiiren,
Wissen erwerben,
Wissen entwickeln,
Wissen transportieren,
Wissen transformieren,
Wissen nutzen,
Wissen bewahren,
Wissen bewerten,

Rahmenbedingungen (einschlieBlich Vertrauen) fiir eine effektive Kommunikation zwi-
schen den Wissenstriagern schaffen.

Erst mit der Realisierung aller dieser genannten Prozesse innerhalb des Wissensmanagements
im Unternehmen gereicht gelebtes Wissensmanagement zum Wettbewerbsvorteil.

Prinzipiell gibt es zwei Ansitze fiir die Unternehmen, sich dem Thema Wissensmanagement
zu ndhern.

Erster Ansatz:

Der Ausgangspunkt ist hier, festzustellen, tiber welches Wissen das Unternehmen verfiigt.

Wihrend in kleinen Handwerksbetrieben der Chef die in seinem Betrieb vorhandenen Kennt-
nisse, Fahigkeiten und Kompetenzen genau kennt und diese dann gezielt zur Problemlosung
einsetzen kann, muss dieser Kenntnisstand in einem grofleren Unternehmen vor einem geziel-
ten Einsatz von Wissen erarbeitet werden.
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Der Ausspruch eines Vorstandssprechers eines Konzerns: ,,Wenn mein Unternehmen wiisste,
was mein Unternechmen weif3, wiirden wir im Wettbewerb besser platziert sein ...* trifft auf
grofere Mittelstands- und GroBunternehmen zu.

Dieser Ansatz ist fiir solche Unternehmen sicherlich ein groBer Schritt in Richtung der Nut-
zung vorhandenen Wissens im Unternehmen, unterstiitzt aber eher den Einsatz von techni-
schen Wissensmanagementsystemen.

Wenn das Unternehmen weil3, was an Kenntnissen und Erfahrungen vorhanden ist, dann weif3
es noch lange nicht, an welcher Stelle und fiir welche Aufgaben das Wissen genutzt werden
muss, damit es sich vom Mitwettbewerber unterscheidet.

Und es weill noch lange nicht, ob die Motivation und das Vertrauen da sind, vorhandenes
Wissen tatsdchlich zu nutzen.

Des Weiteren leistet diese Herangehensweise einer Informations- und Wissensiiberflutung
Vorschub, die nicht beherrschbar und damit nicht effektiv nutzbar ist.

Zweiter Ansatz:

Der Ausgangspunkt ist hier festzustellen, welcher Wissensbedarf zur Losung definierter Auf-
gabenbereiche besteht. Das Wollen, der Wunsch nach Wissen in Einheit von Kenntnissen und
Erfahrungen, bringt eine ganz andere Bedeutung des Wissensmanagements ins Spiel. Sobald
ein Wissensbedarf geduBert wurde, kann das Wissensmanagement danach handeln, und dies
fuhrt letztlich zu einer bedarfsgerechten Befriedigung der Wissensbediirfnisse. Dieser Ansatz
hat den Nachteil der gedanklichen Vorwegnahme eines zukiinftigen Bedarfs, aber auf alle
Félle den Vorteil der Beriicksichtigung qualitativer Forderungen und den Vorteil der quantita-
tiven Begrenzung.

Werden beide Ansétze miteinander verbunden, geben sie eine gute Ausgangsbasis zur Nut-
zung des Wissensmanagements im Unternehmen.

Sollte die Unternehmenskultur keinen Platz fiir Fehlertoleranz und gegenseitiges Profitieren
im Arbeitsprozess lassen, dann bringt eine Einfilhrung von Wissensmanagement zwar den
Titel, aber nicht den gewiinschten Erfolg.

Die Aussage, dass das Wissensmanagement zuallererst in den Kopfen der Menschen und
durch die Kommunikation zwischen ihnen stattfindet, 16st in der Praxis zwei Reaktionen aus:

1. Die Unternehmen, die bisher noch keine Uberlegungen in Richtung Wissensmanagement
angestellt haben, aber iiber ein ungutes Gefiihl verfiigen, etwas zu verpassen, freuen sich
iiber diese Aussage. Wenn das so stimmt, wird eine gute Kommunikationsplattform im
Unternehmen, z. B. ein Mailingsystem und oder ein Intranet, verbunden mit einem Do-
kumentenverwaltungssystem eine kostengiinstige Moglichkeit zum Aufbau eines Wis-
sensmanagementsystems darstellen.
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2. Diese Aussage ruft alle Beratungsunternehmen, die gemeinsam mit den entsprechenden
Softwareanbietern Wissensmanagementsysteme verkaufen und implementieren, auf den
Plan, um im Interesse ihres Geschéfts sofort zu widersprechen.

Fiir den Misserfolg und die Nichtbeachtung des Wissensmanagements in der Praxis gibt es
genau drei Griinde:

Fehlende Transparenz der Begriffswelt

Will heiflen: Ein Durcheinander der Kategorien Daten, Informationen, Wissen und der da-
zugehorigen Begriffe Datenmanagement, Informationsmanagement und Wissensmanage-
ment fiithrt zu einem falschen Verstandnis der Wertigkeit und Handlungsnotwendigkeit.

Fehlende Vorstellungskraft tiber den Nutzen der Kategorie Wissen und des Wissensmanage-
ments im Unternehmen

Will heiflen: Eine fehlende quantifizierte Referenzierung der Investitionen auf den Ge-
schiftserfolg fiihrt zur Unterschétzung der Ressource Wissen.

Technokratischer Ansatz bei der Anndherung an das Thema Wissensmanagement im Un-
ternehmen

Will heien: Die Konzentration auf technisch-technologische Losungsansitze erleichtert
einerseits den Umgang mit diesem Thema, ldsst aber viele fiir den Geschiftserfolg inhé-
rente Vorziige des Wissens ungenutzt und schreckt natiirlich die Nichttechnikverliebten ab.

Aus diesen Griinden ist es umso wichtiger, neben einer pragmatischen Definition von Wissens-
management, den KMU praktikable Wege zur Entwicklung und Nutzung von Wissensmanage-
ment mit verhéltnisméBig geringem Kostenaufwand und spiirbarem Nutzen aufzuzeigen.

1.2  Gratwanderung durch funktionale Bereiche
des Unternehmens

Wird im Unternehmen von der Notwendigkeit der Einfiihrung von Wissensmanagement
gesprochen, dann wird auch gleichzeitig nach einer organisatorischen Losungsvariante zur
Institutionalisierung der dazugehorigen Managementprozesse gesucht.

Die organisatorische Einbindung reicht dabei von der Zentralisierung und damit echten Insti-
tutionalisierung iiber einen Wissensmanager oder eine Abteilung Informations- und Wis-
sensmanagement bis hin zu dezentralen Strukturen innerhalb der Geschiftsbereiche.

Bei zentraler Wissensorganisation praktizieren die Unternehmen oftmals die funktionale
Zuordnung des Wissensmanagements zum Bereich IT wegen der Ndhe zum Informationsma-
nagement, zu den entsprechenden Kommunikationsmedien und deren dazugehorigen Dienst-
leistungssystemen. Da das Ressourcenmanagement in besagten Unternehmen in den jeweili-
gen Fachabteilungen betrieben wird, bleibt fiir die Ressource Wissen eine Zuordnung zur IT.
Damit wird der technokratischen Betrachtung des Wissensmanagements Vorschub geleistet.
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Wiederum andere Unternehmen, die iiber ein Organisationsmanagement verfiigen, etablieren
meistens schon das Dokumentenmanagement und spéter auch das Wissensmanagement unter
diesem Dach, um eine entsprechende Aufbereitung und Verteilung des Wissens, das heift des
expliziten Wissens, zu garantieren.

In beiden Féllen werden bereits funktionierende Organisationseinheiten zur Etablierung des
Wissensmanagements genutzt.

Wenige Unternehmen ordnen das Wissensmanagement dem Bereich des Human Resource
Managements zu. Diese Unternehmen haben zumindest erkannt, dass es beim Wissensmanage-
ment um die Mitarbeiter, deren Kenntnisse, Féhigkeiten, Kompetenzen und Wertvorstellung
sowie ihren Einsatz zugunsten des Geschiftserfolgs geht.

Die jeweilige Ausrichtung héngt also stark davon ab, wie das Management Wissen als Res-
source wahrnimmt.

In jedem Fall birgt eine Institutionalisierung des Wissensmanagements ohne direkte Anbin-
dung an die Geschéftsprozesse die Gefahr der bloBen Verwaltung von Wissen, ohne die
Chancen zur Nutzung hinreichend auszuschdpfen. Eine Projektbibliothek stellt zwar wertvol-
le Dokumente fiir kiinftige Projekte zur Verfiigung, schopft aber bei weitem nicht das Poten-
zial des im Unternehmen vorhandenen Wissens zur effizienten Projektarbeit aus.

Fiir kleine und mittelstandische Unternehmen bietet sich Wissensmanagement entlang der
Projektorganisation an.

Besteht eine Projektorganisation auBerhalb der Geschiftsbereiche, obliegt das Management
des vorhandenen und benétigten Wissens zur Realisierung der Projekte dem Projektbiiro oder
einer entsprechenden Projektkoordinationsstelle.

Besteht eine Projektorganisation innerhalb der Geschiftsbereiche, obliegt das Wissensmanage-
ment zur Realisierung der Projekte entweder der Geschiftsfithrung, der Geschiftsbereichslei-
tung oder einem eingesetzten Projektkoordinator. Beide organisatorischen Varianten funktio-
nieren nur in enger Zusammenarbeit mit den Projektleitern unter stindig neu aufzubauenden
Vertrauensverhiltnissen und unternehmenskulturellen Bedingungen.

Zur organisatorischen Anbindung des Wissensmanagements an die Projektarbeit wird eine
zweiseitige Herangehensweise empfohlen:

Aufbau einer Projektdatenbank zur elektronischen Speicherung und benutzerfreundlichen
Nutzung des expliziten Wissens und

Koordination des Wissensaustauschs von explizitem und implizitem Wissen direkt durch
die Geschéftsfiihrung bzw. iiber ein Projektbiiro oder eine Leitstelle.

In jedem Fall wird ohne steuernde bzw. koordinierende Hand ein mehr oder minder akribi-
scher Verwaltungsakt initiiert, der sicherlich der Revision und dem Controlling gerecht wird,
aber in keiner Weise Projektabbriiche, Terminverzogerungen oder Qualititsverluste verhindert.
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2. Erfolgskritische Faktoren fir das
Wissensmanagement

2.1 Die wesentlichen Faktoren und deren Wechselspiel

Wenn Wissensmanagement zuallererst in den Kopfen der Menschen und durch die Kommu-
nikation zwischen ihnen stattfindet und auf die Erreichung der Unternehmensziele gerichtet
ist, muss eine Reihe von Bedingungen erfiillt sein, damit Wissensmanagement erfolgreich
wird. Je nach dem, wie stark der Einfluss der Bedingungen ist, kann deren Nichtbeachtung
Risiken erzeugen, die wiederum die Realisierung des Wissensmanagements im Sinne des
Geschiftserfolgs gefihrden.

Die Ignoranz der Bedingungen bedeutet Risiko bereits beim Design, der Einfithrung und
schlieBlich der Nutzung von Wissensmanagement im Unternehmen.

Dabei spielt es keine Rolle, von welcher Seite sich die Unternehmen dem Thema Wissens-
management ndhern. Néhern sie sich von der Seite des Wissensbestandes und seiner Aktuali-
sierung, dann stellen vor allem Faktoren wie

Zieldefinition fiir das Wissensmanagement,
Bewertung des vorhandenen Wissens und

eine fiir das Wissensmanagement sprechende Unternehmenskultur einschlielich der Ver-
trauensbasis zur Offenlegung vorhandenen Wissens

neuralgische Punkte bei der Verwirklichung des Wissensmanagements dar.

Néhern sich die Unternehmen von der Seite des Wissensbedarfs und seiner Befriedigung
wihrend der Geschiftsprozesse, sprich wihrend der Projektarbeit, dann sind vor allem Fakto-
ren wie

Projektkultur einschlieBlich der Vertrauensbasis zur Offenlegung,
Weitergabe und Nutzung von Wissen, aber auch
die organisatorische und methodische Umsetzung

bei der Verwirklichung des Wissensmanagements entscheidend.

Warum lohnt es sich tiberhaupt, im Wissensmanagement tiber erfolgskritische Faktoren nach-
zudenken?

1. Weil die Ressource Wissen so wertvoll ist, dass ein nicht erfolgreiches ,,Management™
alle Ttiren zum Riickzug 6ffhet und das Unternehmen bei dem Thema um Jahre zuriickwirft.
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2. Weil die Ressource Wissen an die Ressource Mitarbeiter gekniipft ist und damit bei nicht
erfolgreichem ,,Management* ein neuer Anlauf schwer sein wird.

3. Weil es bereits zum Wissensmanagement gehort, bekannte Risikofaktoren besonders zu
beachten und dieses vorhandene Wissen im Voraus und wihrend des Prozesses zu nutzen
und nicht einfach zu negieren im Sinne von ,,Bei uns passiert so etwas nicht®.

4. Weil ein Weg mit Wissen tiber Stolpersteine einfacher und erfolgreicher zu gehen ist.

Welche erfolgskritischen Faktoren sind unbedingt bei der Konzipierung, der Entwicklung und
der Implementierung von Wissensmanagement im Unternehmen zu beachten?

Prinzipiell wirken fast dieselben erfolgskritischen Faktoren, die beim Projektmanagement
theoretisch beschrieben wurden und deren Wirkung in der Praxis vielfach erfahren wurde.

Im Folgenden werden diese klassifiziert und mit den beobachteten wechselseitigen Beein-
flussungen beschrieben, um eine Anleitung zum Umgang mit erfolgskritischen Faktoren bei
der Implementierung von Wissensmanagement im Unternehmen zu geben.

Als kritische Erfolgsfaktoren wurden identifiziert:
Unternehmenskultur einschlieBlich der Projektkultur
Zielorientierung des Wissensmanagements
Reifeprozess der Mitarbeiter
Reifeprozess des Managements
technisch/technologische Unterstiitzung
Formen und Regeln der Umsetzung

Abbildung 7 zeigt das hierarchische Verhaltnis und das Wechselspiel dieser erfolgskritischen
Faktoren.

Die Klasse Unternehmenskultur und Projektkultur stellt die fiihrende Komponente im En-
semble der erfolgskritischen Faktoren dar und bestimmt damit das Gesamtniveau der Fakto-
ren maf3geblich mit.

Die Klasse Zielorientierung beeinflusst in starkem Mafle die Faktoren Mitarbeiter, Manage-
ment, technische Unterstiitzung und Umsetzung.

Um die Starken und Schwéchen der einzelnen erfolgskritischen Faktoren in der Praxis fiir das
eigene Unternehmen einschétzen zu konnen, ist es notwendig, die Faktoren und deren gegen-
seitige Beeinflussung genauer zu beschreiben. Daher wird die Klasse Unternehmenskultur
einschlieBlich Projektkultur als fithrende Komponente im Wechselspiel der Faktoren in einer
sogenannten Kulturspinne (Abbildung 8) mit wiederum eigenen Ausprigungen getrennt von
den anderen Faktoren behandelt. Alle tibrigen erfolgskritischen Faktoren sind in einem zwei-
ten Spinnendiagramm, der Leistungsspinne (siche Abbildung 9), zu drei Klassen zusammen-
gefasst.
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Kultur

x

Unternehmens- / Projekt- I

Reife Reife technisch/ Formen
Zielorientierung - der des technologische und Regeln
Mitarbeiter Managements Unterstutzung der Umsetzung
L Anforderungen / t Menschen / ‘ t Instrumente /J
Aufgaben Akteure - Regeln
[F1]* [F2]* [F3]*

* Siehe Die 7 Schritte zum wissensbasierten Projektmanagement

Abbildung 7: Wechselspiel der erfolgskritischen Faktoren

Unternehmenskultur und Projektkultur

Laut Meyers Lexikon bedeutet Kultur (lat. cultura) die Bearbeitung, Pflege, Ausbildung. Die
Gesamtheit der geistigen, sozialen und materiellen Formen der LebensduB3erungen der Men-
schen, mit denen diese die eigne Umwelt hervorbringt und die menschliche Natur fortentwi-
ckelt und veredelt [vgl. Meyer, 1992, S. 232].

,Pflege”, welch ein treffender Begriff fiir Kultur! Es ist im Unternehmen absolut notwendig,
nicht nur die Ergebnisse zu planen und zu fordern, sondern alle Ressourcen geistig, sozial
und materiell zu ,,pflegen®, um den langfristigen Erfolg zu sichern.

Jeder gute Bauer bearbeitet nicht nur seinen Boden, sondern pflegt ihn. Er tiberlegt, welche
Fruchtfolge die Beste wire oder welche Diingung unter den gegenwirtigen Bodenverhéltnis-
sen zu verabreichen ist, um langfristig eine sehr gute Ernte einfahren zu kénnen.

Was niitzen den Unternehmen auf lange Sicht gesehen Befehlsempfinger, die sowohl im
Management als auch in den Teams zur kritik- und anspruchslosen Ausfiihrung erzogen wur-
den? Der Ausspruch eines Top-Managers “ ... sie sollen arbeiten und nicht denken® ldsst
einen tiefen Einblick in die Unternehmenskultur zu. So ausgerichtete Mitarbeiter liefern zwar
piinktlich Ergebnisse, geben aber ihr implizites Wissen nicht preis und setzen nicht ihre Per-
sonlichkeit mit all den Facetten wie Kreativitit, soziale Kompetenz und Urteilsfahigkeit ein.
Schlimmer noch, sie lassen diese verkiimmern.
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In solchen Fillen geht es dem Top-Management um Prozesse und Ergebnisse, aber nicht um
die Ressource Wissen und auch nicht um die Wissenstriger. Die Unternehmensleitung will
oder kann die Komplexitit des Geschifts nicht begreifen bzw. hat diese nicht mehr im Griff.
Solch ein Szenario wird meistens dann vorgefunden, wenn die Zeichen auf Sturm stehen, es
also nicht mehr um Weiterentwicklung, sondern um Ubernahme oder Zerschlagung geht.

Das Negativbeispiel zeigt deutlich: Die ,,Pflege® ist nicht nur ein sehr wichtiger erfolgskriti-
scher Faktor, sondern sie ist der ausschlaggebende, alles andere beeinflussende Faktor. Wenn
man die Unternehmenskultur semantisch begriffen, das Niveau sachlich analysiert und ge-
zielte Mafinahmen zur Entwicklung eingeleitet hat, dann ist das die Garantie fiir ein langfris-
tig erfolgreiches Geschift.

Worauf miissen die Unternehmen die ,,Pflege® richten, um das Risiko eines Misserfolgs des
Wissensmanagements so gering wie moglich zu halten? Wichtige Auspridgungen, die das
Niveau der Unternehmenskultur deutlich machen, sind:

Vertrauen,

aufgeschlossene, offene Arbeitsatmosphire,

Wollen, Kénnen und Lernbereitschaft der Mitarbeiter und Manager,
besondere Eigenschaften der Mitarbeiter,

Umgang mit Verantwortung,

Abbildung 8 zeigt das Niveau der Auspragungen des erfolgkritischen Faktors Unternehmens-
kultur in einem erfolgreichen familiengefiihrten Mittelstandsunternehmen.

Vertrauen
3

2

Umgang mit Offene Atmosphére
Verantwortung

besondere Eigenschaften Lernbereitschaft

1...schwach
2...mittel
3...stark

Abbildung 8: Die Kulturspinne
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Vier der funf Auspridgungen verzeichnen ein gutes bis sehr gutes Niveau. Lediglich die Aus-
priagung ,.besondere Eigenschaften der Mitarbeiter* bewegt sich im mittleren bis schwachen
Niveau. Der Herausforderung, mit anspruchsvollen, kritischen, urteilsfdhigen und wéhleri-
schen Mitarbeitern zu arbeiten, werden sich familiengefithrte Mittelstandsunternehmen in
Zukunft starker stellen miissen.

Im Folgenden werden einige wesentliche Wechselwirkungen zwischen den Ausprigungen
erortert:

Vertrauen: Wollen, Kénnen und Lernbereitschaft der Mitarbeiter

Die Komponente Vertrauen bestimmt maBgeblich die Leistungs- und Lernbereitschaft der
Mitarbeiter, denn eine vertrauensvolle Atmosphire motiviert viel eher zum Wissenstransfer
und zur Kommunikation von Erfolgen und vor allem von Fehlern, als eine Atmosphére des
bedingungslosen Leistungsdrucks und der Konkurrenz, wo jeder jeden zum Feind hat.

Eine vertrauensvolle Atmosphire zu entwickeln und zu pflegen, setzt eine Vorbildwirkung
des Managements voraus. Das Management muss sich nicht wundern, dass Informationen
und Wissen zuriickgehalten werden, wenn es selbst deutlich auf sparsame Kommunikation
setzt und sich so weit wie mdglich im geschéftlichen Tun abschottet.

Die Transparenz der Geschiftstitigkeit und der Einschitzung der Ergebnisse gehoren als
vertrauensbildende MaBnahmen genauso dazu wie die Ubertragung von Verantwortung auf
die Mitarbeiter. Durch Transparenz und Delegation von Verantwortung wird den Mitarbeitern
Vertrauen entgegengebracht und gleichzeitig das Wollen und Kénnen der Mitarbeiter geweckt
und weiterentwickelt.

Aufgeschlossene Atmosphare:
Wollen, Kénnen und Lernbereitschaft der Mitarbeiter

Aufgeschlossenheit beinhaltet die Akzeptanz unterschiedlicher Meinungen und Reaktionen
auf Basis unterschiedlichen Wissens und der selektiven Wahrnehmung beim Wissenstransfer.
Der offene und ehrliche Umgang mit ihrem Wissen und ihren Fahigkeiten ermoglicht den
Mitarbeitern, Freude an der Arbeit und am Lernen im Arbeitsprozess zu entwickeln. Und
wenn die Arbeit eine Herausforderung darstellt, die mit Begeisterung angenommen wird, ist
der Erfolg leicht moglich.

,,Das wahre Geheimnis des Erfolgs ist die Begeisterung.” Dieser viel zitierte Satz von Walter
Chrysler impliziert Bedingungen, die zur Begeisterung fithren. Zwei dieser Bedingungen sind
eine vertrauensvolle und eine aufgeschlossene Atmosphire im Unternechmen. Erst wenn die
Mitarbeiter sich anerkannt, nicht iiber- und nicht unterfordert fithlen und sich auf den nichs-
ten Arbeitstag freuen, werden leichter erfolgversprechende Ergebnisse entstehen.
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Zur Aufgeschlossenheit gehort eine Kommunikationskultur, die den Kommunikationsprozess
nicht als Einbahnstrafe, sondern als Einheit von Bring- und Holschuld sieht.

Was nutzt das Warten auf Informationen, wenn die Informationen genauso gut iiber elek-
tronische Kanéle abgefragt werden konnen?
Das Unternehmen verliert Zeit.

Was nutzt das Zuriickhalten von Informationen, wenn es bei Abgabe dieser keine Informa-
tionen mehr sind, sie keinen Zweck mehr erflillen?
Das Unternehmen verpasst ein Geschift.

Diese Beispiele zeigen, wie wichtig es ist, diejenigen, die die Informationen besitzen, zur
rechtzeitigen Abgabe von Informationen zu bewegen. Und diejenigen, die auf Informationen
warten, zur Anfrage bzw. Suche zu bewegen. Und dies ohne Schuldzuweisungen, ohne
schlechte Gefiihle, ein wertvolles Gut aus der Hand zu geben, mit dem ein anderer Erfolg hat.

Besondere Eigenschaften:
Umgang mit der Verantwortung und Vertrauen

Damit die Teammitglieder in einem kurzzeitig zusammengeschweiflten Projektteam und fiir
eine einmalige Projektaufgabe ihren Platz erfolgreich ausfiillen konnen, miissen sie neben
dem fachlichen Wissen, den Fiahigkeiten und der sozialen Kompetenz iiber bestimmte ,,un-
gewohnliche” Eigenschaften verfiigen. Im englischen Sprachraum spricht man auch von
,»discriminating persons®, die vor allem fiir die Projektarbeit gesucht und eingesetzt werden
sollten. Es gilt, Mitarbeiter zu finden, die

anspruchsvoll,
kritisch,
urteilsfahig und
wihlerisch

sind. Mitarbeiter mit derartigen Eigenschaften zu finden ist nicht leicht, aber mit solchen
Mitarbeitern in einem Team zu arbeiten und diese zu fiihren, ist eine Herausforderung.

Menschen mit besonderen Eigenschaften werden fiir einmalige (besondere) Vorhaben beno-
tigt, um ein Projekt nicht wie eine Routinetétigkeit zu behandeln, sondern entsprechend der
Zielsetzung Wege gehen zu konnen, die ebenfalls ungewohnlich sind und beste Ergebnisse
gestatten. ,,.Das ,carpe diem’ des Horaz meint die Einmaligkeit des Augenblicks als Voraus-
setzung fiir Commitment.” [Sprenger 1999, S.176]

Mitarbeiter mit den genannten Eigenschaften beherrschen das ,,carpe diem* nur dann, wenn
sie auch eine vertrauensvolle Atmosphédre umgibt, in der sie ihre Eigenschaften ausleben
diirfen. Der Teammitarbeiter, dessen erster kritischer Einwand nicht beachtet wird und der
beim zweiten Einwand bereits als ,,Bedenkentréger” hingestellt wird, wird sich zuriickhalten
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und nach neuen Wegen fiir sich selbst suchen. Das Management muss sich bewusst werden,
welche Bedeutung der Ressource Mitarbeiter fiir den erfolgreichen Umgang mit der Ressour-
ce Wissen zukommt.

Umgang mit Verantwortung:
Wollen, Kénnen und Lernbereitschaft der Mitarbeiter

Hier wird bewusst der Umgang mit der Verantwortung als erfolgskritische Komponente in-
nerhalb der Unternehmenskultur gewéhlt und nicht — wie oft zu lesen — der Umgang mit der
Macht. Denn der Umgang mit der Macht impliziert hdufig eine bedingungslose Durchsetzung
des eigenen Willens (nach Max Weber). Die Manager tragen Verantwortung fiir die ihnen
iibergegebenen Aufgaben und haben demzufolge fiir eine erfolgreiche Erledigung der Aufgaben
zu sorgen. Sie sollten mit den ihnen zugeordneten Ressourcen, auch der Ressource Wissen, so
umgehen, um die Motivation der Mitarbeiter so wenig wie moglich zu beeintrachtigen.

Wenn Manager ein Machtpotenzial aus der Verantwortung heraus entwickeln und im Weber-
schen Sinne einsetzen, ist dies bereits der erste Schritt zum Abbau von Vertrauen und Leis-
tungsbereitschaft.

Die Unternehmenskultur einschlieBlich der Projektkultur als erfolgskritischer Faktor wird
taglich im Unternehmen gelebt und von allen Mitarbeitern erlebt, bewusst und unbewusst
beeinflusst.

Die Pflege der Unternechmenskultur muss kontinuierlich tiberdacht, verbessert und an den
Geschiftszielen ausgerichtet werden. Und wenn eines der Geschéftsziele die Implementie-
rung des Wissensmanagements im Unternehmen ist, dann sollte zuerst die Unternehmenskul-
tur auf ihre Tauglichkeit und ihr Niveau als erfolgskritischer Faktor tiberpriift werden.

Denn wie die Kulturspinne in Abbildung 8 zeigt, hingt vom Niveau der Unternehmens- bzw.
Projektkultur das Niveau aller anderen erfolgskritischen Faktoren ab.

Empfehlung

Richten Sie Ihre Unternehmenskultur an den strategischen Geschaftzielen aus und nicht
umgekehrt.

Ist ein strategisches Geschéftsziel die Implementierung des Wissensmanagements im Un-
ternehmen, dann tberprifen Sie zuerst die Unternehmenskultur auf ihre Tauglichkeit und
ihr Niveau.

Betrachten Sie die Entwicklung lhrer Unternehmenskultur als strategisch wichtigste Mog-
lichkeit zur ,Pflege” aller Ihrer Ressourcen, besonders der Ressource Mitarbeiter und der
Ressource Wissen.
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2.2 Abhéangigkeiten zwischen der Unternehmenskultur
und den Ubrigen erfolgskritischen Faktoren

Der uberragende Einfluss des Faktors Unternehmens- und Projektkultur auf alle anderen
Faktoren und Ressourcen im Rahmen der Implementierung von Wissensmanagement muss so
deutlich gemacht werden, dass jeder Manager, der im Entscheidungsprozess zum Wissens-
management steht, sich zuallererst um das Niveau der Unternehmenskultur kiimmert.

Eine Analyse der Auspragungen (siche Kulturspinne) zum erfolgskritischen Faktor Unter-
nehmenskultur zeigt das tatsdchliche Niveau und lésst eine Bewertung mit konkreten MaB-
nahmen zur Verbesserung der Kultur zu.

Erst danach — wenn die Wirkung von Mallnahmen tiberhaupt spiirbar wird, sind alle anderen
Faktoren analytisch unter die Lupe zu nehmen und ggf. zu veréndern.

Das kann in manchen Fillen bedeuten, das Thema Wissensmanagement erst dann als Projekt
anzuschieben, wenn die kulturellen Bedingungen eine echte Chance zur erfolgreichen Reali-
sierung zulassen.

Das Spinnendiagramm in Abbildung 9 stellt die Unternehmenskultur gemeinsam mit den
restlichen erfolgskritischen Faktoren dar:

Unternehmenskultur in Beziehung zu den Zielen und Inhalten im Projekt ,,Wissensmanage-
ment®,

Unternehmenskultur in Beziehung zu den Akteuren und der inhdrenten Ressource Wissen,
Unternehmenskultur in Beziehung zum Unterstiitzungsinstrumentarium und der Organisation.

Die Unternehmenskultur mit all ihren Facetten und Auspridgungen beeinflusst jeden anderen
erfolgskritischen Faktor, sei es die Zielformulierung, sei es das Zusammenspiel des Teams
und der Fithrungskrifte oder das Wissensmanagement selbst.

Die Unternechmenskultur bestimmt,
welche Rolle Wissen und dessen Management im Unternehmen spielen,
ob Wissen als Ressource gesehen und auch so behandelt wird,

in welcher Schattierung, der Bandbreite von nicht technokratisch bis technokratisch, Wis-
sensmanagement eingefiihrt wird und

welche Bedeutung dem Wissen im direkten Bezug zum Geschiftserfolg beigemessen wird.
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Reife der Akteure

[F2]
3
2
1
Unternehmenskultur Instrumente/Regeln
[F3]
1...schwach
2...mittel
3...stark Ziele/Anforderungen/Aufgaben
[F1]

Abbildung 9:  Wechselspiel zwischen Unternehmenskultur und den anderen Faktoren

Empfehlung

Analysieren Sie zunachst das Niveau der Unternehmenskultur.

Beginnen Sie erst dann mit dem Thema Wissensmanagement, wenn die kulturellen Bedin-
gungen eine echte Chance zur erfolgreichen Realisierung zulassen. Sie ersparen sich und
Ihren Mitarbeitern Enttduschungen und dem Thema Wissensmanagement eine Niederlage.

2.3 Zielorientierung

Strategische und operative Wissensziele bestimmen von vornherein, welchen Beitrag Wissen
zum Unternehmenserfolg leisten soll und welche Ausgestaltung zur Zielerreichung benétigt
wird [vgl. Linde 2004, S. 9]. Das funktioniert nur, wenn die Wissensziele klar formuliert und
von jedem Mitarbeiter verstanden werden und realitdtsgepriift worden sind.
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Unklare und unrealistische Zielformulierungen, die wiederum zu unklaren Anforderungen
fuhren, stehen an der Spitze der 11 aufgefiihrten Griinde fiir das Scheitern von Projekten [vgl.
Ferro 2007, S. 27]. Aus langjéhriger Erfahrung kann diese Aussage nur bestétigt und natiir-
lich auch auf das Thema Wissensmanagement iibertragen werden.

Wie kritisch dieser Faktor Zielorientierung ist, wird erst dann wahrgenommen, wenn sich ein
Ergebnis abzeichnet, das niemand so gewollt hat.

Wie kann das passieren?

Dafiir gibt es mindestens fiinf Griinde:

L.

Zielformulierung

Ziele werden oft oberflachlich formuliert und mit den Aufgaben verwechselt. Eine Ziel-
formulierung sollte immer die Frage nach dem Sinn des Tuns beantworten: Warum wird
dieses Thema bearbeitet?

So konnte ein Ziel fiir die Einfiihrung von Wissensmanagement im Unternehmen sein:

Effiziente Nutzung des impliziten und expliziten Wissens, um die Projektlaufzeiten zu
verkiirzen und die Projektabbriiche zu reduzieren.

Das Ziel ist klar formuliert und an der Realitét langer Projektlaufzeiten und ungewollter
Projektabbriiche orientiert. Aus dem Ziel lassen sich Anforderungen und Aufgaben ablei-
ten. Ein Ergebnis-Ziel-Vergleich gestattet Erfolgsmessungen, allerdings nicht bei Ab-
schluss des Projektes, sondern in zeitlicher Verzogerung.

Wer formuliert die Ziele?
Die Ziele formuliert das Management.
Zielverstidndnis in der Praxis

Dieses soeben beschriebene Beispiel zeigt den Unterschied zwischen Zielen, Anforderun-
gen und Aufgaben. Eine praxisiibliche Herangehensweise an die Formulierung von Zielen
ist die Frage: ,,Was“ will das Unternechmen erreichen? Die Frage nach dem ,,was‘ bringt
aber die Anforderungen an die Oberflache, ohne das Ziel zu kennen. Die Frage nach dem
,,warum‘ bleibt dann oftmals Theorie.

Passgenauigkeit zwischen Zielen, Anforderungen und Aufgaben

Eine klare Trennung der Ziele, Anforderungen und Aufgaben ist die Voraussetzung, um in
einem zweiten Schritt alle drei Komponenten zusammenzufiigen und um dabei Wider-
spriiche aufzudecken, die vor der Realisierung des Projektes erkannt und beseitigt werden
miissen. Es geht einmal darum, eine Passfahigkeit zwischen Zielen, Anforderungen und
Aufgaben zu erreichen und zum anderen darum, diese vor der Realisierungsphase herzu-
stellen und zu priifen.



44

Strategie der Zukunftsbefahigung — Wissen als Uberlebensgarant fiir Unternehmen

Erst dann ist die Wahrscheinlichkeit sehr hoch, Ergebnisse zu erreichen, die nicht unter
unklar formulierten Zielen oder unter Widerspriichlichkeiten zwischen den Zielen, Anfor-
derung und Aufgaben leiden.

Aus diesem Grund ist dem Management zu empfehlen, sich vor Beginn der Realisie-
rungsphase jedes Projektes drei Fragen zu stellen:

— Warum soll was realisiert werden? Wo liegt der Sinn des Projektes?

— Was soll erreicht werden? Was sind die inhaltlichen, technischen und organisatorischen
Anforderungen?

— Wie soll es erreicht werden? Mit welchen inhaltlichen Arbeitsschritten (Arbeitspake-
ten) soll die Umsetzung passieren?

Wie bereits erwihnt, ist fiir die Zielformulierung, also fiir die Antwort auf die Warum-
Frage das Management verantwortlich.

Wer formuliert die Anforderungen?

Die Anforderungen formulieren diejenigen, die mit den Ergebnissen leben miissen. Das
konnen Produktmanager des eigenen Unternehmens wund das miissen die zukiinftigen
Nutzer der Projektergebnisse sein.

Wer formuliert die Aufgaben?
Die Aufgaben formuliert der Projektleiter gemeinsam mit dem Projektteam.

Damit das getan werden kann, wird implizites Wissen im und auB3erhalb des Projektteams
und explizites Wissen in welcher Form auch immer vorausgesetzt. Je effizienter dann das
Wissensmanagement mit all den Lernprozessen aus vergangenen Projekten im Unterneh-
men funktioniert, desto passfihiger konnen die Aufgaben formuliert werden. Das spart
Zeit und bringt die Ergebnisse auf den Punkt.

Fiir die Einfiihrung von Wissensmanagement im Unternehmen werden die drei Fragen im
Folgenden beispielhaft beantwortet:

Ziel: Effiziente Nutzung des impliziten und expliziten Wissens,
um die Projektlaufzeiten zu verkiirzen und die Projektab-
briiche zu reduzieren.

Anforderungen: Einfitlhrung einer Wissensdatenbank fiir Projektarbeit als
Ergénzung zum vorhandenen Dokumentenmangement-Sys-
tem,

leicht akquirierbares Wissen aus der Wissensdatenbank mit
Hilfe von Suchmaschinen,

gerichtete Kommunikationsnetze im gesamten Unterneh-
men zur Akquise von implizitem Wissen fiir die Projektar-
beit,
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Aufgaben:

Beschreibung und Offenlegung des Wissens, der Fahigkei-
ten und der Kompetenzen der Projekt-Ressourcen im Un-
ternehmen,

unternehmenseigenes Kommunikationsregelwerk.
Analyse der vorhandenen Projektdaten,

Analyse der bisherigen Kommunikationsprozesse vor dem
Projekt-Kick-off und wahrend der Projektrealisierung,

Gesprdche mit dem Betriebsrat und gemeinsame Erarbei-
tung einer Betriebsvereinbarung zum Thema Offenlegung
des Wissens und der Féhigkeiten der an Projekten beteilig-
ten Mitarbeiter,

Modellierung einer Wissensdatenbank fiir Projekte,
Test von Suchmaschinen,
Einbindung der bisherigen Dokumente in die Suchprozesse,

Entwicklung von elektronischen Schnittstellen zwischen
unterschiedlichen Systemen,

Entwicklung von Standard-Kommunikationsprozessen,
Konzipierung eines gerichteten Kommunikationsnetzes,

Uusw.

Die Antworten sind als Ziele, Anforderungen und Aufgaben zu dokumentieren und stehen
somit einer Uberpriifung der Tauglichkeit und eventuellen Anpassung wihrend des ge-
samten Projektes zur Verfiigung.

Werden diese drei Fragen vor Beginn eines Projektes ,,Wissensmanagement beantwortet,
ist zumindest einer der erfolgskritischen Faktoren, die Zielorientierung, mit seinen Wir-
kungen auf andere Faktoren ergebnisorientiert eingestellt.

Empfehlung

Stellen Sie sich vor der Projektrealisierungsphase die drei W-Fragen:

Warum soll was realisiert werden?

Was soll erreicht werden?

Wie soll es erreicht werden?

Prifen Sie die Tauglichkeit und die Passfahigkeit der drei Antworten zu jedem Meilenstein.
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Messbarkeit der Ziele

Oft werden Ziele definiert, die nicht messbar sind. Da die Ergebnisse aus Projekten an-
hand des Grades der Zielerreichung bewertet werden, sollten auch quantifizierbare Ziele
darunter sein, um einen Erflillungsgrad messen zu konnen.

Ein Ziel, das hiufig bei Projekten zur Einfithrung eines Intranets und/oder eines elektro-
nischen Kommunikationssystems in Unternehmen genannt wird, ist die Verbesserung der
Kommunikation zwischen den Mitarbeitern. Wird ein derartiges Ziel formuliert, muss so-
fort an die Uberpriifbarkeit der Projektergebnisse anhand dieser Zielsetzung gedacht wer-
den.

Die erste Frage muss demzufolge sein: Wie kann ein Kommunikationsniveau beschrieben
werden, um es dann qualifizieren zu kénnen?

Und die zweite Frage lautet dann: Wie kann die Verbesserung gemessen werden?

Die Beantwortung dieser Fragen fiihrt zur Quantifizierung oder Skalierung der Ziele und
zur Vergleichbarkeit mit den Ergebnissen. Dazu kommt der zeitliche Aspekt der Bewer-
tung der Projektergebnisse. Manche Ergebnisse konnen nur erst einige Zeit nach dem Pro-
jektende, also nachdem die Projektergebnisse in der Praxis gewirkt haben, bewertet wer-
den. Uber unterschiedliche Methoden wie Kundenbefragungen oder zeitlich begrenzte
Beobachtungen der E-Mail-Kommunikation lassen sich Messergebnisse erzielen, die tiber
den Grad der Zielerreichung Auskunft geben.

Das Problem in der Praxis ist an dieser Stelle die geringe Nachhaltigkeit der Projekter-
gebnisse und damit die schnell verschwindende Notwendigkeit ihrer Bewertung.

Das Projekt zur Einfiihrung eines Intranets wurde ,,in time* und ,,in budget* beendet.

Das Projektziel, die Verbesserung der Kommunikation zwischen den Mitarbeitern, wird
damit als erfuillt angenommen.

Werden bei Projektbeginn MaBnahmen zur Messung der Zielerreichung festgeschrieben,
sind diese auch durchzufithren. Das Projekt ist erst dann erfolgreich beendet, wenn die
Ziele erreicht worden sind.

Empfehlung

Lernen Sie, in dem Sie die Projektergebnisse bewerten.

,In time® und ,in budget‘ beendete Projekte sagen noch nichts lber ein erfolgreiches Pro-
jektergebnis aus.

Versuchen Sie Ziele zu quantifizieren und/oder zu skalieren.
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5. Zeitdruck

Unter Zeitdruck — ob tatséchlich vorhanden oder kiinstlich erzeugt — werden Ziele formuliert,
die nicht realitdtsgepriift sind und auch keine Passgenauigkeit zu den Anforderungen und Auf-
gaben aufweisen. Um es deutlich auszudriicken, es werden Ziele formuliert, die isoliert vom
weiteren Geschehen mitgefiihrt werden und keinen Einfluss auf die Anforderungen haben.

Um es noch deutlicher auszudriicken, es gibt noch keine Ziele und Anforderungen, aber
es wird schon gearbeitet — nach dem Motto: ,,Ich laufe da schon mal los, weifl aber noch
nicht, wo ich hin méchte.*

Wenn dann auf halbem Weg Ziele und Anforderungen formuliert werden, die nicht zu den
realisierten Aufgaben passen, stellt sich die Frage: Wie soll der Erfolg des Projektes ge-
messen werden?

Empfehlung

Laufen Sie aus lauter Zeitdruck nicht schon los, ehe Sie wissen, wo Sie hin laufen sollen.

Das Sprichwort: ,Umwege erhdhen die Ortskenntnis® trifft bei Einfihrung des Wissensma-
nagements nicht zu.

Erfahrungen auf Basis von Umwegen aufzubauen ist kontraproduktiv.
Wenn am Anfang des Projektes die Zielsetzung klar und realistisch ist, konnen daraus auch
realistische Anforderungen und Aufgaben abgeleitet werden. Ist die Zielsetzung bekannt und
verstanden, dann ist auch bekannt, welches Wissen benétigt wird, um die Aufgaben durchzu-
fithren und die Ziele zu erreichen. Und wird das benétigte Wissen rechtzeitig definiert, kann

es auch rechtzeitig beschafft (explizites Wissen), eingestellt (implizites Wissen) oder entwi-
ckelt (explizites und implizites Wissen) werden.

Wie in Abbildung 7 dargestellt, beeinflusst die Zielformulierung die anderen erfolgskritischen
Faktoren wie den Reifeprozess des Teams, den Reifeprozess des Managements, techni-
sche/technologische Unterstiitzung und Formen und Regeln der Umsetzung.

Quantifizierbare und skalierbare Ziele konnen am Ende mit den Ergebnissen verglichen wer-
den, um den Erfolg zu verifizieren.

Empfehlung

Fordern Sie bei der Formulierung der Ziele das Management heraus.
Binden Sie bei der Formulierung der Anforderungen die zukiinftigen Nutzer der Ergebnisse ein.

Nutzen Sie das Wissensmanagement bei der Formulierung der Aufgaben.
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2.4 Reifeprozess der Mitarbeiter

Die Menschen als Akteure und zugleich Wissenstréger sind die wichtigsten, aber auch die
kritischsten Faktoren im Wissensmanagement. Aus diesem Grund miissen sie besonders
beachtet und behandelt werden.

Der Reifeprozess ist ein Entwicklungsprozess der Mitarbeiter mit individuellen und kollekti-
ven Zielvorgaben. Im Verlauf dessen eignen sich die Mitarbeiter durch ihre Tétigkeit Wissen
an und befahigen sich zum Spezialisten.

Damit das nicht dem Selbstlauf iiberlassen wird, sollten die Lernprozesse gezielt initiiert und
gefordert werden. Um von zielorientiertem Lernen sprechen zu konnen, miissen zumindest
die kollektiven Ziele bekannt sein.

Der Abgleich der individuellen mit den kollektiven Zielen ist ein permanenter Prozess, in
dem das Pendel mal in die eine und mal in die andere Richtung ausschldgt. Stimmen die
individuellen Ziele mit den kollektiven Zielen in groen Teilen iiberein, gestaltet sich der
Reifeprozess eher lautlos und storungsfrei.

Worauf bezieht sich der Reifeprozess der Mitarbeiter bei der bewussten Einbezichung des
Wissensmanagements in alle Geschiftsprozesse? Auf die Herausbildung von:

Reife zur Kommunikation und damit zur Wissensaufnahme und Wissensweitergabe (Wis-
senstransfer).

Dazu gehort neben der Nutzung aller gebotenen Kommunikationskanile die effiziente
Kommunikation in Einheit von Bring- und Holschuld. Dabei geht es um Wissensaufthahme
und Wissensabgabe aus eigener Initiative heraus.

Man kann nicht unvorbereitet zum Meeting gehen, obwohl die Handouts der Présentation
bereits im Intranet vorliegen, und dann noch behaupten, dass man sich nicht vorbereiten
konnte, da keine E-Mail mit entsprechendem Anhang gefunden wurde (Holschuld). Es
geht nicht, Informationen einzubehalten, obwohl diese projektrelevant sind, dafiir aber das
CC beim Versand von unwichtigen E-Mails so oft zu verwenden, dass es den Anschein der
Abgabe von Informationen erweckt (Bringschuld).

Reife zur Herausbildung besonderer Eigenschaften.

Um in einem Projektteam fiir eine einmalige Projektaufgabe seinen Platz erfolgreich aus-
fiillen zu konnen, bedarf es neben dem fachlichen Wissen, den Fahigkeiten und der sozia-
len Kompetenz besonderer Eigenschaften der Teammitglieder.

Die besonderen Eigenschaften — anspruchsvoll, kritisch, urteilsfdhig und wéhlerisch — tun
jedem Projektteam gut. Auch hier wirkt die Unternehmens- und Projektkultur auf den Rei-
feprozess.
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Ob ein Mitarbeiter bereit ist, sich kritisch zu den Projektinhalten zu duBlern oder wéhle-
risch bei der Ubernahme von Aufgaben zu sein, hingt von den individuellen Ambitionen
ab, wird aber auch stark von der vorherrschenden Kultur und der Reife der Fiihrungskrifte
beeinflusst.

Wenn die Kritik nicht gewiinscht, eher als Angriff aufgefasst wird und ein Urteilvermégen
von vornherein abgelehnt wird, dann verkiimmern solche Eigenschaften.

Ehe die Mitarbeiter als notorische Besserwisser bezeichnet werden, ziehen sie sich zuriick
und iberlassen die Fithrung anderen. Hier fehlt die kulturelle Basis, um solche Eigen-
schaften als etwas Positives zu betrachten und diese auf erfolgreiche Projektergebnisse zu
lenken.

Reife zur Verantwortungsiibernahme und damit zur Identifikation mit den Arbeitsergebnis-
sen.

Verantwortung kann der Mitarbeiter nur iibernehmen, wenn sie ihm auch tibertragen wird.
Und das mit allen Konsequenzen. Aufgaben zu delegieren, aber diese nicht mit voller Ver-
antwortlichkeit abzugeben, fithrt zwar zum Ergebnis, ldsst aber keinen Spielraum zur Iden-
tifizierung mit der Aufgabe. Diese wird ,,erledigt®, aber ohne das eigene implizite Wissen
auszuschopfen und ohne den Blick fiir das Ganze zu entwickeln. Handlungen, die ohne
Verantwortlichkeit fiir diese iibertragen werden, schopfen das Wissens- und Kompe-
tenzpotenzial der Mitarbeiter nicht aus.

Der oft von Mitarbeitern zu horende Satz ,,Ich habe doch keine Kompetenz, das zu tun‘
zeigt die unscharfe Abgrenzung zwischen Kompetenz und Verantwortung. Die Mitarbeiter
verwechseln Kompetenz mit Verantwortung. Erst wenn Verantwortung tibertragen wurde,
kann der Mitarbeiter auch auf Basis seines Wissens Kompetenz entwickeln. Er wird fihig
sein, die Aufgabe verantwortungsbewusst und kompetent zu 16sen.

Der Ruf nach Kompetenz ist also ein Ruf nach Verantwortung. Deshalb geht die Antwort
in zwei Richtungen: zum einen an das Management mit der Forderung, Verantwortung zu
delegieren, und zum anderen an die Mitarbeiter mit der Forderung, Kompetenz zu entwi-
ckeln und auszuleben.

Die Aussage eines Bankenmanagers trifft exakt das beschriebene Problem:
,, Verantwortung bekommt man, Kompetenz nimmt man sich. *

Der Reifeprozess bezieht sich demzufolge auf das Lernen, mit Verantwortung umzugehen,
diese als etwas Herausforderndes und nicht als Angstfaktor zu betrachten.

Reife zum lebenslangen Lernen.

Lernen als etwas Notwendiges zu begreifen, das den Menschen und das Unternehmen
kliiger macht und den Grad der eigenen Zufriedenheit erheblich steigert, ist das Ziel dieses
Reifeprozesses.
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In der heutigen Projektarbeit gilt nicht mehr die Frage: Wer ist dafiir zusténdig?, sondern:
Wer kann es am besten?

Wenn das Wissen als das Ergebnis des Handlungsprozesses und zugleich als seine Voraus-
setzung definiert wird und wenn angenommenn wird, dass das Wissensniveau sich dabei
verdndert, dann werden die notwendigen Lernprozesse wihrend der Handlung und nach
Auswertung der Ergebnisse deutlich.

Um diese Prozesse geht es beim lebenslangen Lernen, natiirlich neben den Aus- und Fort-
bildungsprozessen, die immer wieder die Basis fiir neues Wissen legen.

Reife zur Umsetzung des libertragenen Wissens in eigene Handlungen (Wissenstransfor-
mation).

Wissen tibermittelt zu bekommen, ist eine Seite der Medaille, die einfachere.

Wissen umzusetzen, das heif3t in anwendbares Wissen zu verwandeln, ist die zweite Seite
desselben Ubertragungsprozesses.

Die Reife besteht darin,

— zu verstehen lernen, worum es dem Sender von Wissen geht,

— zu lernen, das Wissen anderer zu nutzen, und es in anwendbares Wissen zu verwandeln,

— einen Wissenstransfer abzulehnen, wenn es fiir die anstehende Aufgabe nicht forderlich
ist oder diese sogar behindert.

Reife zur Teambildung und zur Teamarbeit.

Ein Projektteam wird aufgrund der Einmaligkeit des Themas fiir eine begrenzte Zeit zur
Bearbeitung der Aufgaben zusammengestellt. Je intensiver tiber die Anforderungen an das
implizite Wissen gebunden an die Ressource Mitarbeiter nachgedacht wird, desto stirker
kann das Wissen ergebnisorientiert eingesetzt werden.

Oftmals wird ein Projekt bereits gestartet, bevor alle Teammitglieder festgelegt worden
sind. NN-Positionen in der Teamliste weisen auf Unreife beim Management hin, die Be-
deutung des richtigen Wissens, zur richtigen Zeit, an der richtigen Stelle erkannt zu haben.
NN-Positionen verzégern aber auch den Teambildungsprozess, der normalerweise in kiir-
zester Zeit stattfinden muss, um der Teamarbeit Raum zu lassen.

Der Reifeprozess der Mitarbeiter besteht darin, ihr Wissen anzubieten, sich in das Team
einzubringen und soziale Kompetenz fiir eine erfolgsorientierte Teamarbeit zu entwickeln.
Die Entfaltung der sozialen Kompetenz ist umso wichtiger, je weiter der Reifeprozess zur
Entfaltung besonderer Eigenschaften vorangeschritten ist.
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Empfehlung

Vermeiden Sie bei Projektstart NN-Positionen in der Teamliste. NN-Positionen weisen auf
eine Unreife des Managements hin und verzégern den Teambildungsprozess.

Das richtige Wissen, zur richtigen Zeit, an der richtigen Stelle plus soziale Kompetenz bil-
den die Basis fiir eine erfolgsorientierte Teamarbeit.

2.5 Reifeprozess des Managements

Zum erfolgskritischen Faktor Management gehort genauso das Wissen der Fithrungskréfte
wie auch ihr Umgang mit dem Wissen anderer. Da Manager auch Mitarbeiter eines Unter-
nehmens sind, gelten fiir ihre Reife auch alle bisher genannten Indikatoren. Fithrungskréfte
tragen jedoch die Verantwortung fiir die fachlichen und sozialen Prozesse im Unternehmen.
Das bedeutet wiederum, dass sie sich stark mit dem Unternehmen und seinen Aufgaben iden-
tifizieren, um durch ein Vorleben Anspriiche geltend machen und Forderungen stellen zu
konnen. Der Anspruch an die Mitarbeiter, lebenslanges Lernen zu praktizieren, muss daher
mit einem entsprechenden Vorleben des Managements einhergehen. Eine Bereitschaftserkla-
rung ist schnell eingeholt, entscheidend sind aber die tdglichen Lernprozesse, die immer
etwas mit Wissenstransfer und Wissenstransformation zu tun haben.

Worauf bezieht sich der Reifeprozess der Fiihrungskrifte bei der bewussten Einbeziehung des
Wissensmanagements in alle Geschéftsprozesse? Auf die Herausbildung von:

Reife zur Umsetzung des Themas Wissensmanagement an sich und im Kontext zu allen
anderen Geschéftsprozessen.

Der Reifeprozess beinhaltet die Entwicklung des Verstindnisses, dass das Wissen an die
Menschen gebunden und demzufolge mehr ist als eine Daten- und Informationssammlung
ist.

Die Fiihrungskrifte miissen begreifen, dass das Wissensmanagement zuallererst in den
Kopfen der Menschen und durch die Kommunikation zwischen ihnen stattfindet und nicht
allein durch elektronische Werkzeuge realisiert wird.

Zum Reifeprozess gehort auch die Entwicklung des Versténdnisses, dass ein ,,wissendes*
Unternehmen nicht automatisch ein ,,lernendes® Unternehmen ist. Das Management muss
dazu einen intensiven Beitrag leisten.

Reife zur Kommunikation.

Kommunikationsprozesse als Basisvoraussetzung fiir den Wissenstransfer und die Wis-
senstransformation zu betrachten, das liegt in der Reife zur Kommunikation begriindet.
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Was lehrt die Projekterfahrung? Alle Missverstdndnisse und damit zusammenhéngende
Fehler sind auf fehlende oder schlechte Kommunikationsprozesse zuriickzufiithren. Dies
reicht von der Informationsiiberflutung durch CC-Setzen beim E-Mail-Verkehr tiber die
Kommunikation von Halbwahrheiten bis hin zu bewussten Kommunikationsversdumnis-
sen, um Auseinandersetzungen aus dem Weg zu gehen.

— Das Aufstellen von Regeln verbessert die Kommunikation im Unternehmen. Diese Re-
geln beziehen sich auf ein erarbeitetes Kommunikationsmodell und deren Einhaltung in
der taglichen Projektarbeit.

— Dariiber hinaus gilt es, die Kommunikation bewusst zur Abgabe von Daten, Informati-
onen und Wissen einzusetzen. Und das ist Bestandteil des Reifeprozesses. Dahinter ste-
hen Lernprozesse, deren Ergebnisse auf die kiinftige Kommunikation zu transformieren
sind.

Empfehlung
Alle Missverstandnisse und Fehler sind auf fehlende oder schlechte Kommunikationspro-
zesse zuriickzufihren
Uberpriifen Sie die Kommunikationskultur im Unternehmen.

Erarbeiten Sie ein Kommunikationsmodell und Kommunikationsregeln.

Reife zur Zielformulierung.

Die Zielformulierung obliegt dem Management. Denn es kennt den Weg, den das Unter-
nehmen zum Erfolg gehen muss.

Die Reife zur Zielformulierung wird iiber die Art und Weise der Beantwortung der drei-W-
Fragen gemessen:

Warum soll was realisiert werden?
Was soll erreicht werden?
Wie soll es erreicht werden?

Die Reife zur Zielformulierung wird aber auch an der kontinuierlichen Herstellung der
Passfihigkeit der drei Antworten gemessen. Und das ist eine Herausforderung. Hier
kommt es nicht nur auf die Formulierung der Ziele, Anforderungen und Aufgaben zu Pro-
jektbeginn an, sondern auch auf eine Anpassung an verdnderte Bedingungen zu jedem
Projektmeilenstein.
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Reife zum Umgang mit Verantwortung und zur Abgabe von Verantwortung.

Das bedeutet, Bedingungen schaffen, soziale Kompetenz aufweisen, motivieren und nicht
drohen. Das Management muss sich bewusst werden, welche Bedeutung der Ressource
Mitarbeiter fiir den erfolgreichen Umgang mit der Ressource Wissen zukommt.

Das bedeutet, sich selbst und die Mitarbeiter als Ressourcen mit besonderen Eigenschaften
zu betrachten und auch so zu behandeln. Vorziige, die man fiir sich selbst in Anspruch
nimmt, sollte man auch anderen zugestehen.

Das bedeutet, nicht nur Mitarbeiter mit besonderen Eigenschaften einzubeziehen, sondern
den ,,normalen“ Mitarbeiter nicht zuriickzulassen und notorische Besserwisser und
scheinbare Nichtwisser zusammenzufiihren.

Reife zur kulturellen Mitverantwortung und Mitgestaltung.

Alle bereits genannten kulturellen Faktoren wie Vertrauen, aufgeschlossene Arbeitsatmo-
sphire, Wollen, Kénnen und Lernbereitschaft und besondere Eigenschaften der Mitarbei-
ter unterliegen dem direkten Einfluss des Managements.

Wenn Unternehmenskultur die ,,Pflege aller Ressourcen bedeutet, dann haben die Fiih-
rungskrifte bei der kulturellen Mitverantwortung und Mitgestaltung zwei Auftrage:

— iber konkrete Bedingungen zur kulturellen Entwicklung nachzudenken und diese Be-
dingungen dann auch zu schaffen und
— sich selbst weiterzuentwickeln, um die Reife zur kulturellen Mitgestaltung zu erreichen.

Reife zum lebenslangen Lernen.

Auch das Management ist zum lebenslangen Lernen und zum Schaffen einer Lernatmo-
sphire im Unternehmen aufgefordert. Dabei zeigt sich die Reife auch bei diesen Akteuren
tber die Bereitschaft zum Lernen. Und nicht nur zum Lernen im eigenen Thema, sondern
zu unterschiedlichen Themen mit und von unterschiedlichen Menschen.

Auch geht es hierbei um das Lernen im tdglichen Arbeitsprozess und um das Lernen zur
geplanten Fortbildung. Manager, die ein Fortbildungsseminar ablehnen, nur weil ein ge-
mischtes Team von Mitarbeitern und Fiihrungskréften zusammengestellt wurde, haben die
erforderliche Reife zum lebenslangen Lernen noch lange nicht erreicht.

Lernen darf nicht nur proklamiert werden, sondern es sind Bedingungen zu schaffen, die
das Lernen als etwas Normales, Gewolltes und Machbares erscheinen lassen. Die Vor-
bildwirkung einer jeden Fithrungskraft spielt dabei eine grof3e Rolle.

Reife zum ,,iiber den eigenen Schatten Springen®.

Dieser Reifeprozess bezieht sich auf Momente der Nichtiibereinstimmung der Bedingun-
gen und Anforderungen mit den eigenen Wertvorstellungen. Die Kunst dabei ist zweifellos
das Erkennen der Notwendigkeiten, flexibel zu entscheiden und zu agieren, auch wenn es
den eigenen Wertvorstellungen widerspricht. Diese Reife wird durch tausendfache Erfah-
rungen im Arbeitsprozess erlangt. Der Reifeprozess ist hier ein sehr bewusst gelebter Pro-
zess, der Veranderungen von Wertvorstellungen zuldsst.
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2.6  Unterstitzung und Umsetzung

Im Zusammenspiel mit den erfolgskritischen Faktoren Unternehmenskultur, Zielorientierung
und Reife der Mitarbeiter wirken technische/technologische Werkzeuge und die Organisation
der Umsetzung Erfolg hemmend oder fordernd.

Unter technisch/technologischen Werkzeugen sind elektronische Unterstiitzungsmoglichkei-
ten fiir alle Funktionen des Wissensmanagements zu verstehen.

Die Unterstiitzung wird benétigt
zur Erfassung von Daten und Wissen in den unterschiedlichsten Formen,
zur Verhinderung moglichst weniger Medienbriiche,

zur Speicherung und Verarbeitung der Daten und des Wissens als Informations- und Wis-
sensbasis,

zur Kommunikation mit punktgenauer Lieferung und hoher Verfiigbarkeit der Informatio-
nen und des Wissens,

als Plattform zum Suchen und Finden der Daten, Informationen und des Wissens,
als Hilfsmittel zur Transformation von implizitem in explizites Wissen,

als Hilfsmittel zur Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Prozesse der Entstehung der
Informationen und des Wissens,

als Hilfsmittel zur kontrollierten und sicheren Zuordnung der Wissenstrager und Wissens-
suchenden iiber Pfade, Laufwerke und Rechtekonzepte fiir den Zugriff und

als Basis zur Einbindung in die Arbeitsabléufe.

Organisation bezieht sich auf die planmiBige und durch Regeln gestiitzte Gestaltung der
Funktionen, Aufgaben und Prozesse.

Hemmend wird die Organisation dann sein, wenn das Unternehmen zu straff und zu kontrol-
liert organisiert ist. Denn eine derartige Organisation geht oft einher mit vielen Hierarchiestu-
fen und unzdhligen Vorschriften, deren Bewiltigung und Einhaltung nur Zeit in Anspruch
nimmt, die fiir den notwendigen Wissenstransfer fehlt.

Hemmend wird die Organisation auch dann sein, wenn sie quasi keine ist. Wenn die Kom-
munikationsprozesse erlauben, alles und an jeden zu kommunizieren, hat das zur Folge, dass
sich die Empfinger tagtiglich durch hunderte von E-Mails wiihlen miissen, um dann festzu-
stellen, dass kein Wissen zu finden war und die Informationen spérlich flossen.

Fordernd wird die Organisation dann sein, wenn sie Regeln und Formen vorgibt, die die
Mitarbeiter im Arbeitsprozess unterstiitzen und nicht behindern. Plattformen zum Suchen und
Finden von Informationen und Wissen sind dann forderlich, wenn diese einfach zu bedienen
und nicht durch iiberzogene Einschrédnkungen der Rechte behindert werden.
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Eine Wissensdatenbank als Unterstiitzungsinstrument im gesamten Unternehmen zu nutzen,
wird erst dann gelingen, wenn die Inhalte aktuell und qualitativ hochwertig und die Regeln
durchschaubar und einfach zu handhaben sind.

Die Abstimmung der Unterstiitzungswerkzeuge auf die jeweiligen Erfordernisse und die
Schaffung des organisatorischen Rahmens zur bequemen Nutzung, das ist die Kunst, den
Faktor Instrumente und Organisation Erfolg fordernd wirken zu lassen.

Die genannten erfolgskritischen Faktoren fiir Wissensmanagements unterliegen bestimmten
Zwangen und Einfliissen, die im Unternehmen selbst vorherrschen oder von auflen angetra-
gen werden. So erzeugt die nationale und internationale Markt- und Konkurrenzsituation
Notwendigkeiten fiir die Einfiihrung von Wissensmanagement und bestimmt teilweise auch
das Tempo bei der Einfithrung und die inhaltliche Ausgestaltung.

Eine starke Konkurrenz kann eine besonders schnelle Implementierung des Wissensmanage-
ments hervorrufen, mit unklaren Zielen und zu spdt formulierten Anforderungen. Auch wer-
den oft nicht die entscheidenden Wissenstridger gefunden, die ihr implizites Wissen sofort
abrufen konnen. Oftmals enden solche Projekte in technokratischen Ergebnissen, die keine
Vorteile gegeniiber der Konkurrenz hervorbringen.

Ressourcenverknappung auf dem Arbeitsmarkt wirkt sich ebenfalls auf das Wissensmanage-
ment aus. Es werden Mitarbeiter akquiriert, die nicht voll ausgebildet sind, nicht ins Anforde-
rungsprofil passen, geschweige tiber besondere Eigenschaften verfiigen.

Ressourcenabbau im Unternehmen wirkt sich ganz fatal auf das Wissensmanagement aus.
Ressourcen, die iiber gefragtes implizites Wissen und Kompetenz verfiigen, verlassen sehr
schnell das Unternehmen bzw. geben ihr Wissen nicht mehr vertrauensvoll preis. Es wird in
dem Moment zu einem noch wertvolleren Gut des Mitarbeiters, um sich vor einer Kiindigung
zu schiitzen.

Diese Einfliisse und deren Wirkungsrichtungen zu erkennen, hilft bei der Beeinflussung der
erfolgskritischen Faktoren.

2.7 Typische Konstellationen in der Praxis

Aus der eigenen praktischen Erfahrung als Berater in mittelstdndischen und kleinen Unter-
nehmen werden hier typische Konstellationen der erfolgskritischen Faktoren mit entspre-
chendem Entwicklungspotenzial dargestellt:
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Erste Konstellation

Vertrauen Reife der Akteure
[F2]
3 3

2

Umgang mit Offene
Verantwortung Atmosphére 1
Kultur Instrumente/

Regeln

[F3]

besondere Eigenschaften Lernbereitschaft Ziele/Anforderungen/Aufgaben

1...schwach
2...mittel
3...stark

Abbildung 10: Eigentiimergefiihrtes grofies mittelstiindisches Unternehmen

Beim ersten Beispiel handelt es sich um ein groferes, weltweit agierendes, vom Eigentiimer
gefiihrtes mittelstdndisches Unternehmen, welches Wachstumsraten im zweistelligen Bereich
verzeichnet. Die Unternehmenspolitik und die Strategie sind auf Expansion unter allen Um-
standen ausgerichtet. Die Geschéftsfithrung, bestehend aus dem Griinder der Firma und wei-
teren Nichteigentiimern, pflegen einen autoritdren Fithrungsstil.

Als Unternehmenskultur wird das bedingungslose Befolgen der getroffenen strategischen und
operativen Entscheidungen betrachtet. Die Geschiftsfithrung legt wenig Wert auf Unterneh-
menskultur im Sinne von Pflege der Ressourcen. Aus diesem Grunde kann nicht von einer
vertrauensvollen und offenen Atmosphire im Unternehmen gesprochen werden, wie das
Niveau im linken Diagramm sehr deutlich zeigt.

Lernprozesse setzen vor allem dann ein, wenn die Konkurrenzsituation unter den Mitarbei-
tern verschérft wird. Das hat natiirlich zur Folge, dass die Lernbereitschaft schon aus existen-
ziellen Griinden vorhanden ist, das erworbene Wissen im Arbeitsprozess eingesetzt, jedoch
nicht freiwillig zum Wohle des Unternehmens abgegeben wird.

Mitarbeiter, die kritisch, urteilsfahig und wihlerisch sind, sind nicht erwiinscht.
Der Umgang mit der Verantwortung ist zumindest im Top-Management stark zu hinterfragen.

Einige Manager entwickeln aus der Verantwortung heraus ein Machtpotenzial und benutzen
es zur Durchsetzung des eigenen Willens. Das ist bereits der erste Schritt zum Abbau von
Vertrauen und Leistungsbereitschaft, der in diesem Beispiel auch zum Abbau von Offenheit
und zur Zuriickhaltung beim Wissenstransfer fiihrt.
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Wie im rechten Diagramm in Abbildung 10 ersichtlich, beeinflusst die soeben skizzierte
Unternehmenskultur den Reifeprozess der Mitarbeiter und Manager (F2) in eine Richtung,
die wegfiihrt von Verantwortung fiir und Identifikation mit dem Unternehmen. Thr Blick fiir
Konkurrenzverhalten, Leistungserbringung im erwarteten Rahmen und Entscheidungen fiir
sich selbst wird allerdings geschérft.

Der negative Einfluss der Unternehmenskultur schwécht sich beim Faktor Ziele, Anforderun-
gen, Aufgaben (F1) ab, da eine stark erfolgsorientierte Geschiftsfithrung sich wenig Schwi-
chen bei der Zielorientierung und Formulierung von Anforderungen und Aufgaben leisten
kann. Hier stehen die Ziele und Anforderungen an erster Stelle, ehe die Aufgaben und dazu-
gehorigen Ressourcen gefunden und angepasst wurden.

Technische und organisatorische Unterstiitzung (F3) wird gro geschrieben, da moderne
Technik einem modernen, dynamischen Unternehmen gut zu Gesicht steht und die Technik
nicht widersprechen kann.

Ein technokratischer Ansatz des Wissensmanagement fillt hier auf sehr fruchtbaren Boden,
lasst sich doch ein Wissensmanagementsystem verhéltnisméfig problemlos implementieren
und durch entsprechende Vorschriften zum Einsatz bringen. Es ist allemal einfacher, tiber
Systeme ein Ziel zu verfolgen als mit denkenden Menschen, die nicht immer ins Verhaltens-
schema passen. Der Sinn des Wissensmanagements, vor allem die Ausschopfung des implizi-
ten Wissens, wird nicht hinterfragt. Schnelle Erfolge mit wenig menschlichen Beriihrungs-
punkten stehen auf der Tagesordnung.

Zweite Konstellation

Vertrauen Reife der Akteure
[F2]

3 3

Umgang mit Offene
Verantwortung Atmosphére 1
Kultur /

<)

Regeln
[F3]

besondere Eigenschaften Lernbereitschaft Ziele/Anforderungen/Aufgaben
[F1]

1...schwach
2...mittel
3...stark

Abbildung 11: Familiengefiihrtes kleines mittelstindisches Unternehmen
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Das zweite Beispiel zeigt ein familiengefiihrtes, mittelstandisches Unternehmen, das durch
die Spezifik seiner Produkte einen dauerhaften, festen Kundenstamm und wenig Konkurrenz
auf dem nationalen und internationalen Markt zu verzeichnen hat.

Durch die Besetzung der wichtigsten Fiihrungspositionen wurde die Familienkultur ins Un-
ternehmen tibertragen. Das Unternehmen wird wie eine Familie gefithrt. Demzufolge gibt es
autoritdre Ziige, die der Hierarchie der Generationen geschuldet sind. Sehr deutlich ist das im
linken Diagramm am Niveau der offenen Atmosphére zu sehen.

Die Verantwortung wird nur dann wahrgenommen, wenn die Manager und Mitarbeiter aus-
driicklich dazu aufgefordert sind. Verantwortung durch Funktion gibt es nur bedingt. Das
Familienoberhaupt behilt sich immer ein Mitspracherecht und vor allem ein Einspruchsrecht
vor. Somit wird der Entwicklung von Machtpotenzialen bei den Fithrungskréften ein Riegel
vorgeschoben. Der einzige, der Macht ausiiben darf und kann, ist der Prinzipal.

Besondere Eigenschaften sind nicht erwiinscht und wiirden die gewohnten routinemifBigen
Bahnen storen. Das normale Mitschwimmen in sicheren Gewéssern mit kalkulierbaren Er-
gebnissen, bekannten Lernoptionen und einer kalkulierbaren Zukunft ist das, was die Mitar-
beiter im Unternehmen hélt.

Das zeigt sich deutlich im linken Diagramm am verhdltnisméBig groen Ausschlag des Ni-
veaus des Vertrauens und der Lernbereitschaft.

Das rechte Diagramm gibt ein mittelmiBiges Kulturniveau wieder.

Ein verhéltnisméBig hohes Niveau ist bei der Zielorientierung, der Anforderungs- und Aufga-
benfestlegung (F1) zu verzeichnen. Die strategischen Ziele sind klar, die Anforderungen
werden sauber formuliert, Aufgabenpakete in Abstimmung mit den vorhandenen Ressourcen
geschniirt. Hier kann von einer hohen Passfihigkeit der Ziele, Anforderungen und Aufgaben
ausgegangen werden. Das Spezialgebiet, in dem sich die Produkte bewegen, erlaubt keine
Hohenfliige, da die Region eine iiberschaubare Anzahl von Ressourcen (Spezialisten) bietet,
die natiirlich nicht alle als Mitarbeiter gewonnen werden konnen.

Selbst Projekte, die Verdnderungen an Produkten oder neue Produkte beinhalten, werden mit
der notigen Vorlaufplanung und ohne Zeitdruck realisiert, was zu grofen Stiicken auf die
Spezialisierung und auf das Kundenverhalten zuriickzufiihren ist. Die Kunden wissen, dass
sie qualitativ hochwertige Produkte erwerben konnen, die die Konkurrenz nur bedingt bietet
und richten sich auf lange Projektlaufzeiten und damit lange Lieferzeiten ein, die auch in der
Regel eingehalten werden.

Die Reifeprozesse der Mitarbeiter und des Managements einschlielich der Familienmitglie-
der (F2) schreiten langsam voran. Gemeinsam befinden sie sich unter einer Art Kaseglocke,
die allerdings nicht zerbrechen darf. Ob die Vorbereitung des Faktors F2 auf die Zukunft,
begonnen hat, kann bis jetzt nur tiber die Lernbereitschaft und die Leistungsbereitschaft posi-
tiv beantwortet werden. Die momentane Reife als kritischer Erfolgsfaktor wird allerdings
zum hochwertigen Risikofaktor in einer Zukunft auBerhalb der Késeglocke.
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Dem Faktor technische und organisatorische Unterstiitzung (F3) wird im beschriebenen Un-
ternehmen, im Rahmen des Notwendigen, Beachtung geschenkt. Hier steht immer die Frage
der Investitionskosten im Vordergrund.

Die beschriebene Art der Wertschopfung und die Unternehmenskultur stellen eine gute Basis
fiir die Einfithrung von nicht technokratischem Wissensmanagement dar. Der Austausch von
implizitem Wissen ist der Garant fiir planméBige und qualitativ hochwertige Entwicklung und
Produktion. Die Beschreibungen von Entwicklungs- und Produktionsprozessen und der Er-
gebnisse stehen als explizites Wissen in der Firmendokumentation zur Verfligung.

Regularien der Nutzung und Kommunikation sind festgeschrieben, allerdings im Sinne der
Zukunftssicherung zu {iberarbeiten.

Um Wissenstransferprozesse flexibler zu gestalten, bedarf es einem flexiblen Kommunikati-
onsmodell und entsprechender elektronischer Unterstiitzung. An dieser Stelle wiirde bereits
ein Intranet mit einer hochwertigen Suchmaschine zur Verbesserung des Wissenstransfers
taugen.

Dritte Konstellation

Vertrauen Reife der Akteure

3 3

2

Umgang mit Offene
Verantwortung Atmosphire / 1
Kultur \

e g

besondere Eigenschaften Lernbereitschaft Ziele/Anforderungen/Aufgaben

Regeln
[F3]

1...schwach
2...mittel
3...stark

Abbildung 12: Weltweit agierendes Groffunternehmen (Aktiengesellschaft)

Das dritte Beispiel zeigt ein weltweit agierendes GroBunternehmen, welches durch nationale
und internationale Globalisierungswiinsche geschiittelt wurde und sich auf eine weitere Uber-
nahme vorbereitet.
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Aus diesem Grund wurden im linken Diagramm zwei Spinnen eingezeichnet, ein Kulturni-
veau aus der Vergangenheit und ein gegenwirtiges Niveau.

Auch fiir dieses Unternehmen traf in der Vergangenheit die Theorie der Késeglocke zu, nur in
einem umfénglicheren Rahmen.

Ein eingeschworenes Team von Mitarbeitern mit einem gewachsenen Management, was sich
zu 95 % aus dem Unternehmen heraus rekrutierte, unterstiitzt die Theorie. Die als Lehrling
erlebte Unternehmenskultur wurde von ihnen weiter getragen und vervollstindigt. Nur der
war ein guter Manager, der aus dem eigenen ,,Stall kam. Die Mentalitét der Seiteneinsteiger
wurde jahrelang verurteilt und Seiteneinsteiger so gut es ging vermieden. Damit wurde ein
eingeschworenes Unternehmensteam herausgebildet, das vertrauensvoll miteinander arbeiten
konnte und auf Lern- und Leistungsbereitschaft orientiert war.

Mitarbeiter mit besonderen Eigenschaften wurden in den Projekten gebraucht. Man erkannte
sehr wohl die Wichtigkeit solcher Ressourcen und der Ressource Wissen, um sich auf dem
Weltmarkt erfolgreich der Konkurrenz stellen zu konnen. Wenn solche Ressourcen nicht im
Unternehmen zu finden waren, dann wurden diese rekrutiert, allerdings mit geringen Chan-
cen auf Beforderung, oder als Freelancer temporir eingestellt.

Die Verantwortung wurde im Sinne der Weiterentwicklung des Unternehmens wahrgenom-
men. Entstehende Machtpotenziale konnten eingegrenzt werden.

Lediglich das Niveau der offenen Atmosphdre muss kritischer betrachtet werden, denn jeder
Mitarbeiter wird dann Wissen zuriickhalten, wenn ihm das Vorteile beim Chef bringt. Und es
ging immer um Belobigungen, Gehaltserhdhungen und Befoérderungen, die akzeptable Vortei-
le darstellten.

Der Staat im Staate hatte den Vorteil eines tiberdurchschnittlichen Vertrauensniveaus bei allen
Mitarbeitern, eines Zugehdorigkeitsgefiihls und einer Identifikation mit den Zielen und Aufga-
ben, die der Entwicklung des Unternehmens forderlich war.

Das gegenwirtige Niveau der Unternehmenskultur im linken Diagramm zeigt ein Desaster.

Vom hohen Niveau der Unternehmenskultur ist nichts iibrig geblieben. Sdmtliche Auspri-
gungen haben sich im Niveau verschlechtert. Vertrauen und Offenheit sind Fremdworte ge-
worden, Mitarbeiter mit besonderen Eigenschaften werden nicht benétigt, das verantwor-
tungsbewusste Fiihren bezieht sich lediglich auf die Sachfragen.

Die Lernbereitschaft ist nur geringfligig gesunken. Dafiir gibt es zwei Griinde, einmal die
Resignation vieler Mitarbeiter und damit der ,,Dienst nach Vorschrift und zum anderen die
Vorbereitung der Mitarbeiter auf die Zukunft, ,,jetzt erst recht™.

Das rechte Diagramm zeigt die Spinne der Vergangenheit mit starken Ausschldgen, beein-
flusst durch die niveauvolle Unternehmenskultur und ein Ressourcen- und Technikverstind-
nis. Den Ressourcen Wissen und Technik/Technologie einschlielich Organisation wurde in
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der Vergangenheit grole Bedeutung beigemessen. Organisatorische Experimente mit mehr-
heitlich positivem Ausgang, Wissensmanagementsysteme mit technokratischer Ausrichtung
und grof3ziigige Investitionen zeugen davon.

Im rechten Diagramm zeigt die Spinne der Gegenwart einen absoluten Riickgang des Ni-
veaus sowohl bei der Zielorientierung, den Anforderungen und Aufgaben (F1) als auch bei
der Entwicklung der Mitarbeiter (F2). Wie sollen auch Ziele und Anforderungen klar formu-
liert werden, wenn die strategische Gesamtausrichtung des Unternehmens nicht bekannt ist.

Aufgaben werden ohne Zielorientierung und Anforderungen vergeben. Damit funktioniert das
normale Geschift.

Der kritische Erfolgsfaktor technische und organisatorische Unterstiitzung (F3) entwickelt
sich weiterhin positiv, wird doch technisch/technologische Unterstiitzung auch fiir die norma-
len Geschiftsprozesse gebraucht.

Ein starkes organisatorisches Regelwerk bremst die positive Entwicklung von F3. Wenn sich
die Mitarbeiter mehr mit der Einhaltung von Regeln und Vorschriften und mit dem Nachweis
ihrer Tétigkeit beschéftigen als mit der eigentlichen Aufgabe und dafiir auch noch das In-
strument Excel den Siegeszug antritt, dann ist der positive Ausschlag von F3 im rechten
Diagramm risikobehaftet.

Dank der Ressource Wissen und des in der Vergangenheit bewusst gepflegten Wissensmana-
gements gibt es in Unternehmen noch gentigend Potenzial, um sich in einem anderen Rah-
men wieder zu einem Unternehmen mit reifen Mitarbeitern, einer tragfdhigen Unternehmens-
kultur und entsprechenden Zielen zu entwickeln.

3. Wissensmanagement vs.
Wissensmanagementsysteme

Werden Manager auf das Thema Wissensmanagement angesprochen, dann besteht eine sehr
hohe Wahrscheinlichkeit, dass sie in zwei Richtungen antworten:

ja, wir haben ein Intranet oder
ja, wir haben eine Wissensdatenbank.

Die daraus abzuleitende Schlussfolgerung liegt auf der Hand. Das Thema Wissensmanage-
ment ist in der Praxis weniger mit der immateriellen Ressource Wissen und damit mit dem
Menschen verbunden, als mehr mit dem Aufbau von Systemen, in welcher Form auch immer,
zur Speicherung und zum Abruf von Dokumenten.
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Um allerdings die Unternehmensziele bestmdglich zu erreichen, geniigen die Investitionen in
materielle Ressourcen und in Wissensmanagementsysteme nicht. Absoluter formuliert, es
besteht bei der Einbeziehung der Ressource Wissen in die Geschiftsprozesse noch lange
keine zwingende Notwendigkeit der Zuwendung zur systemischen Unterstiitzung des Wis-
sensmanagements in den Unternehmen.

Dennoch gibt es Systeme, die, wenn sie tatsdchlich zur Unterstlitzung des Wissensmanage-
ments dienen, eine akzeptable Hilfe darstellen kénnen.

In der Theorie gibt es vielfiltige Ansétze zur Klassifizierung der Wissensmanagementsysteme.
Hier wird die Systematik von Lehner zugrunde gelegt, die prinzipiell drei Ebenen unterschei-
det [vgl. Lehner et al. 2006, S. 222]:

Basistechnologien,
Werkzeuge zur Unterstiitzung einzelner Wissensmanagementprozesse und
geschlossene Wissensmanagementsysteme.

Die Basistechnologien konnen unabhingig genutzt und/oder in vollstindige Wissensmana-
gementsysteme integriert werden und tibernehmen einen Teil der Prozessunterstiitzung. Sie
sind vorrangig fiir Speicherung, Transfer und Dokumentation des Wissens zusténdig.

Die Werkzeuge zur Unterstiitzung einzelner Wissensmanagementprozesse existieren ebenfalls
unabhingig vom Thema Wissensmanagement, sind aber auch integraler Bestandteil in voll-
standigen Systemen. Sie unterstiitzen Selektion, Aufbereitung, Prasentation und Nutzung des
Wissens im Arbeitsprozess.

Unter geschlossenen Wissensmanagementsystemen wird die soft- und hardwareseitige, infra-
strukturelle und organisatorische Unterstiitzung des Wissensmanagements in Einheit von
Identifizierung, Erhebung, Transformation, Transfer, Speicherung, Nutzung, Bewertung und
Entwicklung von Wissen verstanden. Sie bauen auf den Basissystemen auf und werden spe-
ziell zur Unterstiitzung des Wissensmanagements entwickelt. Sie integrieren Werkzeuge und
komplettieren das System mit entsprechenden Benutzeroberfliachen als vollstindige elektro-
nische Applikation. Abbildung 13 zeigt Beispiele fiir Losungsansétze in den drei Kategorien:
Basissysteme, Werkzeuge und geschlossene Wissensmanagementsysteme.

In diesem Buch werden keine geschlossenen Wissensmanagementsysteme vorgestellt und zur
Nutzung in kleinen und mittleren Unternehmen empfohlen. Dafiir gibt es drei Griinde:

1. Die Implementierung eines qualitativ hochwertigen, vollstindigen Wissensmanagement-
systems erfordert ein entsprechendes Investitionsvolumen und eine Mitarbeiterausstattung
zur Administration und Pflege, was oftmals in keiner Relation zum Umsatz und der Mit-
arbeiteranzahl in kleinen und mittleren Unternehmen steht.

2. Der nicht technokratische Ansatz des Wissensmanagements fokussiert auf die Menschen
im Unternehmen, deren Wissen und Lernprozesse und auf die Unterstiitzung zur Trans-
formation und Nutzung des Wissens zur Erreichung der Unternehmensziele und nicht auf
eine technische Ummantelung.
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3. Die Uberzeugung des Autors von der Realisierung des Wissensmanagements iiber nicht
technokratische Ansétze mit kultureller und moderner elektronischer Unterstiitzung.

Basissysteme

Werkzeuge (Tools)

Wissensmanagementsysteme

Data Warehousesysteme

Internet mit Suchmaschine

- MindMap
 Deskriptorennetze
— Wissenslandkarten

Intranet mit Suchmaschine

Managementinformations-
systeme (MIS / EIS)

zum Beispiel zum Beispiel idealtypisches WMS nach Maier
[vgl. Maier S. 520]
Datenbank- Visualisierungssysteme Mitarbeiter (Team)
managementsysteme wie

Zugriffsdienste

| Personalisierungsdienste |

;

Dokumenten-
managementsysteme Management-Cockpit
Content- elLearningsysteme 1
managementsysteme
- Expertensysteme Integrationsdienste
Elektronische Akte
Agentensysteme 1
Videokonferenz
Workflow- Text-Miningsysteme
managementsysteme 1

E-Mail-Systeme | Daten- u. Wissensquellen |

Abbildung 13: Systeme zur Unterstiitzung des Wissensmanagements

Wenn in Unternehmen bei der Nutzung eines Intranets von der Nutzung eines Wissensmanage-
mentsystems gesprochen wird, ist das zwar wissenschaftlich unkorrekt, bietet aber in der Tat
eine Plattform, um Wissen verteilen und entwickeln zu konnen. Exakt wire hier das Intranet
als ein Werkzeug zur Unterstiitzung der Wissensverteilungs- und Wissensentwicklungsprozesse
darzustellen.

Wenn allerdings, wie in einem Kraftwerk geschehen, Excel-Tabellen, in denen Abldufe zum
Beantragungsverfahren bei Behorden dokumentiert worden sind, von den Fiihrungskréften
als Wissensmanagementsystem bezeichnet werden, dann muss dem entschieden widerspro-
chen werden.

Wenn in solchen Tabellen, die nicht fiir die Textverarbeitung geeignet sind, unstrukturiert
Abldufe beschrieben werden, in einer eigenen Formulierung, die nur einige wenige Mitarbei-
ter verstehen, dann hat das nichts mit wissenschaftlicher Unkorrektheit zu tun, sondern ist
schlicht und ergreifend unbrauchbar und untauglich im Kontext des Wissensmanagements.

Wer solche ,,Dokumente® als Basis zur Weitergabe von Wissen betrachtet, der steht noch
ganz am Anfang des Themas.
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Die Unternehmen sollten nicht versuchen, alles, was in irgendeiner Form dokumentiert oder
kommuniziert wird, als Wissensmanagement oder gar Wissensmanagementsystem zu be-
zeichnen. Das verdeckt die Sicht auf die tatséchlichen und wichtigen Prozesse, die zur Nut-
zung der immateriellen Ressource Wissen notwendig sind, und unterbindet die echten Aktivi-
titen in Richtung Wissensmanagement.

Die elektronische Unterstiitzung wird bendtigt
zur Erfassung von Daten und Wissen in den unterschiedlichsten Formen,
zur Verhinderung moglichst weniger Medienbriiche,

zur Speicherung und Verarbeitung der Daten und des Wissens als Informations- und Wis-
sensbasis,

zur Kommunikation mit punktgenauer Lieferung und hoher Verfligbarkeit der Informationen
und des Wissens,

als Plattform zum Suchen und Finden der Daten, Informationen und des Wissens,
als Hilfsmittel zur Transformation von implizitem in explizites Wissen,

als Hilfsmittel zur Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Prozesse der Entstehung der
Information und des Wissens,

als Hilfsmittel zur kontrollierten und sicheren Zuordnung der Wissenstrager und Wissens-
suchenden iiber Pfade, Laufwerke und Rechtekonzepte fiir den Zugriff,

als Basis zur Einbindung in die Arbeitsablaufe.

Wie bereits betont, bringt ein Mehr an Daten noch keine besseren Informationen bzw. ein
Mehr an explizitem Wissen noch keine effizientere Nutzung der Ressource Wissen. Unkon-
trollierte Datenmengen, heute technisch problemlos handhabbar, bedeuten keineswegs besse-
re Informationen.

Abbildung 14 zeigt die Dynamik von Daten- und Wissensbestinden in Form eines Causal-Loop-
Diagramms. Dabei sind zwei verstdrkende Riickkopplungen (R1 und R2) zu beobachten:

R1: Verstirkte Optimierung der Aufbereitung der Bestinde > bessere Treffsicherheit im
Suchprozess = erhohtes Vertrauen in die Bestinde = verstirkte Nutzung der Daten-
und Wissensbasis.

Keine optimierte Aufbereitung der Bestinde = schlechte Trefferquote im Suchprozess
- sinkendes Vertrauen in die Bestéinde = sinkende Nutzung der Daten- und Wissensbasis.

R2: Mehr Pflege und Aktualisierung der Bestinde = mehr Qualitit der Inhalte > erhohtes
Vertrauen in die Bestinde - verstirkte Nutzung der Daten- und Wissensbasis.

Weniger Pflege und Aktualisierung der Bestinde = weniger Qualitét der Inhalte -
sinkendes Vertrauen in die Bestdnde - sinkende Nutzung der Daten- und Wissensbasis.
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Abbildung 14: Wirkungszusammenhdinge einer Daten- und Wissensbasis

Die negativen Wirkungsrichtungen der beiden Kreisldufe fithren von vormals aktuellen Da-
ten- und Wissensbestidnden zu Datenfriedhofen, die am Ende nicht mehr brauchbar sind und
auch nicht mehr genutzt werden.

Kontrollierte Datenqualitdt und kontrollierte Dokumentenquantitét und -qualitét plus zumut-
bare und gelebte Nutzungsregeln, die Teil der Unternehmenskultur sind, garantieren die Ein-
beziehung der immateriellen Ressource Wissen in den Wertschopfungsprozess.



Gestaltungskonzepte des
Wissensmanagements flir Projektarbeit

1. Paradigmenwechsel entlang der
Projektmanagementprozesse

Warum eignen sich gerade die Prozesse des Projektmanagements zur Demonstration der
unbedingten Notwendigkeit der Einbeziehung des Wissensmanagements auf dem Weg zum
Projekt- und Unternehmenserfolg?

Spezifische Bewegungsform der
Projekte I - Leistungserbringung.
Projekte leben von Dynamik und den handelnden

Personen

Komplexitat Unruhe/Zeitdruck
Kundeneinfliisse

Dynamik Einmaligkeit

OlRo

Ressourcenmangel

In der Verbindung von PM und WM Ilegt der Schlissel zum Geschéftserfolg.

Abbildung 15: Wissensmanagement im Projektmanagement
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Gerade Dynamik und Unruhe im geregelten Organismus ,,Unternehmen® bieten eine hervor-
ragende Chance zu demonstrieren, warum die Einbeziehung des Wissensmanagements zur
Losung der Aufgabenstellung unter Zeit- und Innovationsdruck im Sinne und zum Erfolg des
Unternehmens notwendig ist.

Um die Projektarbeit als Bewegungsform zur Realisierung von Projekten in Einheit von
Fiihrung und Organisation zukunftsorientiert auszurichten, muss das Projektverstindnis als
Abgrenzung zu anderen Bewegungsformen in der Hierarchie erarbeitet werden.

Laut deutscher Industrienorm wird ein Projekt definiert als ,,... ein Vorhaben, das im Wesent-
lichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist* [DIN,
69901].

Zu den Bedingungen zdhlen neben einem definierten Beginn und einem definierten Ende
Zielorientierung, Komplexitdt, Interdisziplinaritit und Erfolgsrisiko. Diese Bedingungen
grenzen ein Projekt von der Normalitdt im Sinne von sich wiederholenden, wiederkehrenden
Aufgaben, dem so genannten Tagesgeschift, ab.

Madauss bezeichnet Projekte aus diesem Grund auch als ,,aufergewohnliche Vorhaben®.

Eine spezifische Zielsetzung und ein addquater Aufgabenumfang mit addquater Komplexitét
stellen Grundvoraussetzungen fiir die Etablierung eines Projekts dar. Die Chancen zur zeit-
weiligen Integration von Spezialisten aus unterschiedlichen Gebieten und auch Organisati-
onseinheiten mit differenziertem Wissen sind einmalig grof3 und erdffnen bei qualifizierter
Nutzung wiederum Chancen zur Synergie in breitem Umfang.

Projekte bieten dann einen Rahmen fiir innovatives Denken und Kreativitdt, wenn das Pro-
jektteam ein Potenzial dafiir in sich birgt, motiviert ist und wenn die inhaltlichen Zielsetzun-
gen Freirdume zulassen.

Das Risiko in Projekten liegt in der Einmaligkeit und dem aufwands- und funktionsbestimm-
ten Ziel-/Ergebnis-Konflikt begriindet.

Genau da setzt die Beweisfiihrung fiir die Notwendigkeit des Paradigmenwechsels an.

Fiir den Projekterfolg sind unter dem neuen Paradigma nicht nur die Einhaltung der geschétz-
ten Zeit, der geschétzten Kosten und der im Pflichtenheft beschriebenen Leistung ausschlag-
gebend, sondern die vorausschauende, bewusste Einbeziechung der immateriellen Ressource
Wissen und die Féhigkeit des Managements, die komplexen Wirkungszusammenhénge in
einem Projekt zu erkennen und mit Erfolg zu beeinflussen.

Die gezielte Nutzung von Wissen als immaterielle Ressource fiihrt zur Risikominimierung in
der Projektarbeit. Ignoranz dieser Ressource, Halbherzigkeit in der Nutzung bzw. Beschrén-
kung auf explizites Wissen und eine Gleichbehandlung mit den materiellen Ressourcen fiih-
ren unter den aufgezeigten Bedingungen sogar zu einem erhohten Risiko.

Da sich der Paradigmenwechsel nur entlang der Projektmanagementprozesse vollziehen
kann, wurden die als best practice im PMBOK (Project Management Body of Knowledge)
deklarierten fiinf Hauptprozesse des Projektmanagements herangezogen.
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Laut PMBOK sind das die folgenden Hauptprozesse [vgl. PMBOK 2005]. Abbildung 16
verdeutlicht deren Reihenfolge und Parallelitt:

B Projektinitiierung
Prozess bis zum Projektbeginn, der mit dem Kick-off-Meeting beendet ist. Eingeschlossen
sind Tétigkeiten wie Projektzieldefinition, Projektantragstellung, Budget- und Zeitvorgaben.

B Projektplanung
Prozess, der bereits vor dem Kick-off-Meeting beginnt und eine rollierende Planung wéh-
rend der Projektrealisierung beinhaltet. Eingeschlossen sind Tétigkeiten wie Projektstruk-
turplanung, Terminplanung, Ressourcen- und Einsatzplanung und Aufwands- und Kosten-
schitzungen.

B Projektrealisierung
Prozess, der nach dem Kick-off-Meeting beginnt und mit der Fertigstellung der Projekt-
leistung, dem Projektergebnis (Produkt), beendet ist.

B Projektabschluss
Prozess, der am Ende der Realisierungsphase beginnt und nach dem Projektabschlussbe-
richt beendet ist. Eingeschlossen sind Tétigkeiten wie Produktabnahme und Projektschlie-
Bungsverfahren.

B Projektcontrolling
Prozess, der gleichzeitig mit dem Initiierungsprozess beginnt, iiber die gesamte Projekt-
laufzeit anhilt und erst nach dem Projektabschluss beendet ist. Eingeschlossen sind Tétig-
keiten wie Terminkontrolle, Aufwands- und Kostenkontrolle, Leistungsfortschrittskontrolle,
Risikomanagement, Qualitdtsmanagement und Wissenssicherung nach Projektabschluss
(siehe auch in diesem Kapitel Absatz 4 , Realistische Moglichkeiten zum Wissenstransfer
und zur Wissenstransformation in der Projektarbeit®).

Realisieru

Planun
Initiierung anung

y £

Abbildung 16: Phasen im Projektlebenszyklus
[vgl. Kreitel 2004, S. 7 in Anlehnung an PMBOK]

Abschluss

Controlling
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Bei der Einbeziehung des Wissensmanagements entlang der Projektmanagementprozesse —
dem Paradigmenwechsel — wurden die folgenden Erfahrungen gemacht:

Als oberstes Gebot gilt es, die Wissensbedarfe zu befriedigen und nicht umgekehrt. Wissen
zur Verfiigung zu stellen, was niemand braucht und will, ist kontraproduktiv. Projektma-
nagement-Handbiicher, die keiner lesen will, und die gelesen werden miissen, aber keiner
versteht, niitzen nicht, sondern schaden einer effizienten Projektarbeit.

Das wirklich kritische Wissen wird nicht ohne eine Vertrauensbasis im Unternchmen
weitergegeben.

Diskrepanzen zwischen dem zur Verfiigung gestellten Wissen und dem benétigten Wissen
sind nicht iiber technisch perfekte Wissensmanagementsysteme tiberwindbar, sondern nur
iber vertrauensvolle und effiziente Kommunikationsprozesse.

Das Management muss hinter der mindestens gleichberechtigten Einbeziehung des Wis-
sens in die Projektarbeit stehen und eine Fithrungskoalition fiir einen bewussten Paradig-
menwechsel bilden. Die verbreitete Meinung: ,,Wissen wird sowieso durch Kommunika-
tionsprozesse innerhalb des Projektteams ausgetauscht™ ist nicht zielfithrend.

Empfehlung

Befriedigen Sie vor Beginn und wéahrend der Projektarbeit die Wissensbedarfe. Nicht um-
gekehrt. Stellen Sie nur Wissen zur Verfiigung, das jemand braucht und will. Alles andere
ist kontraproduktiv.

Beim Paradigmenwechsel steht das Aufnehmen von Erfahrungen anderer, bevor eine Aufgabe
begonnen wird, ndmlich wahrend der Projektinitiierung, im Fokus. Das Fahrrad nicht neu zu
erfinden, erfolgsférdernde und erfolgsmindernde Bedingungen und Entscheidungen auszu-
werten, bevor das neue Projekt beginnt, das ist kluges Projektmanagement.

Tut das nicht heute jeder schon im privaten Bereich? Bevor mit der Losung einer Aufgabe
begonnen wird, wird erst einmal ,,gegoogelt™, um sich via Internet und Suchmaschine einen
Uberblick iiber bereits vorhandenes Wissen zu verschaffen.

Empfehlung

Haben Sie heute schon ,gegoogelt“?

In den Unternehmen muss es Normalitat werden, wahrend der Initiierungsphase in den un-
ternehmensinternen Wissensplattformen ,zu googeln“ und/oder direkt mit den Wissenstra-
gern zu kommunizieren, ehe das Team das neue Projekt startet.
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Allerdings wird ,,googeln* als eine Form der Volltextsuche mit der Ausgabe von Dokumenten
in unbewertetem Umfang und willkiirlicher Reihenfolge auf die Dauer und im Hinblick auf
die Ergebnisqualitdt der Suchprozesse nicht ausreichend sein.

Die Unterstiitzung der erfolgreichen Suche in kiirzester Zeit, also die Unterstiitzung des Fin-
dens von inhaltlich zufrieden stellenden Antworten, erfordert neben der Volltextsuche die
Moglichkeit der Realisierung semantischer Suchprozesse, die im Ergebnis keine Dokumente
liefern, sondern die gestellte Frage beantworten.

Die bereits in der Dienstleistungsbranche, speziell in Service Centern eingesetzten semanti-
schen Netze (semantic web) bieten eine hervorragende Ergidnzung zur Volltextsuche im Inter-
net oder im Intranet des Unternehmens. Die Basis solcher semantischen Netze bilden ontolo-
gische Netzwerke, die Kontextinformationen verkniipfen und somit erméglichen, dass auch
der Kontext eines Begriffs erfasst und automatisch zur Beantwortung einer Frage hinzugezo-
gen wird.

Beispiel

Sie finden im Urlaub in Phaic Tan nicht nur die berihmten Irrawaddy-Flussdelphine, die be-
reits hinreichend bekannt sind und unter diesem Namen bei jeder Volltextsuche erschei-
nen, sondern auch eine Frucht, die rot aussieht, Stacheln hat und deren Saft sehr streng
riecht. Wie viele Versuche missen Sie wohl mit herkémmlicher Volltextsuche unterneh-
men, um den Namen der Frucht herauszufinden bzw. zu erfahren, ob und in welchem Zu-
stand die Frucht essbar ist? Wenn es Gberhaupt méglich ist. Ich habe es nicht herausge-
funden.

Eine weit effizientere Suche bieten hier die semantischen Netzwerke, bei denen eine genaue
Beschreibung des Objektes zur Beantwortung der Frage fiihrt. Je detaillierter und konsisten-
ter das hinter der semantischen Suche liegende ontologische Netzwerk ist, desto schneller
und genauer erhalten die Nutzer die Antwort.

Semantische Netzwerke fiihren bei gepflegter ontologischer Basis zu effizienten Suchergeb-
nissen mit erhohter Treffsicherheit und verkiirzten Suchzeiten.

Ehe jedoch mit der Einfithrung von Plattformen zur Volltextsuche, zur semantischen Suche,
Dokumentenmanagementsystemen und /oder Wissenslandkarten begonnen werden kann, sind
die folgenden Erfahrungen der Praxis als Voraussetzungen fiir die Einfilhrung eines wissens-
basierten Projektmanagements unbedingt umzusetzen.

Das Management muss

den Paradigmenwechsel begreifen und kommunizieren. Es muss der immateriellen Res-
source Wissen mindestens einen gleichberechtigten, besser noch den Spitzenplatz neben
den materiellen Ressourcen einrdumen,
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eine Fiihrungskoalition aufbauen,

kurzfristig realisierbare Ziele fiir wissensbasiertes Projektmanagement stellen,
Bedingungen zur effizienten Kommunikation und zur Wissenstransformation schaffen,
Erfolge, Misserfolge evaluieren und

Verdnderungen herbeifithren, damit sich eine entsprechende Unternehmenskultur entwi-
ckeln kann.

Diese Voraussetzungen sind als Reihenfolge zu betrachten. An die Spitze wurde bewusst
nicht die Verdnderung der Unternehmenskultur gesetzt, denn die kann zwar durch Leitbilder
verdeutlicht werden, muss sich aber von innen heraus tiber Vorbildwirkung, Reflexion und
bewusste Handlungen langsam entwickeln. Und das geht nicht iiber den berithmten Hénde-
druck und den Austausch toller Spriiche, sondern nur tiber die tégliche Auseinandersetzung
im Arbeitsprozess.

Empfehlung

Bilden Sie eine strategische Flhrungskoalition fiir das wissensbasierte Projektmanage-
ment. Uberlassen Sie diesen tiefgreifenden Wandel der Unternehmenskultur nicht den Pro-
jektmanagern selbst.

2. Das magische Dreieck wissensbasierter
Projektarbeit

Da es sich beim Projektmanagement um die Fithrung von Projekten und die Organisation der
Rahmenbedingungen handelt, ist die Ausrichtung sowohl auf die projektinneren als auch auf
die duferen, unternehmensweiten Bedingungen und Kundenanforderungen notwendig.

Im Kern ist jedes operative Projektmanagement nach der Festlegung des Projektziels auf vier
interdependente Parameter gerichtet:

Projektleistungen, dargestellt in Quantitit,
Qualitdt, dargestellt tiber Qualitétsparameter,
Zeit, dargestellt in Dauer und Stichtagen,

Ressourcen, gemessen in Ressourcenaufwand und Kosten.
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Hier wird vom magischen Viereck des Projektmanagements oder laut Daenzer vom ,, Teufels-
quadrat gesprochen. Magisch und teuflisch deswegen, da jede Verdanderung eines Parameters
Verdnderungen der anderen Parameter nach sich zieht, die oftmals ungewollt und fatal in der
Auswirkung auf das Projektergebnis sind.

Allerdings werden unter Ressourcen nur die materiellen Ressourcen wie Mitarbeiter, unter-
nehmensexterne Partner, Freelancer und finanzielles Projektbudget verstanden. Das Wissen
als immaterielle Ressource wurde bisher aufgrund seiner nicht moéglichen Quantifizierbarkeit
nicht einbezogen bzw. iiber die handelnden Personen subsumiert.

Eine zukunftsorientierte Vision des Projektmanagements schlieft das beschriebene Wechsel-
verhéltnis von Leistung, Qualitit, Zeit und Ressourcen natiirlich nicht aus, setzt diesem aber
ein magisches Dreieck mit drei weiteren interdependenten Parametern, wie Abbildung 17
zeigt, dariiber:

Wissen (immaterielle Ressource),
Management (systemisches und strategisches Denken der Manager),

Erfolg (Realisierung der Unternehmensziele).

Management
immaterielle systemisches +
Ressource strategisches Denken

Leistung Zeit

Projekt
(Ziele)

Qualitat Ressourcen

Realisierung der
Unternehmensziele

Abbildung 17: Magisches Dreieck wissensbasierter Projektarbeit

Abbildung 18 beschreibt die Wirkungszusammenhénge der Parameter in Form eines Causal-
Loop-Diagramms. Dabei sind zwei verstirkende Riickkopplungen (R1 und R2) und eine
stabilisierende Riickkopplung (B) zu beobachten.
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Wissen (immaterielle @ Zeit
Ressource)

\ +
+ +

Qualitat

+\, .
Management- . . .
@ agel ._e t R1 Projektergebnis B Materielle Ressourcen
qualitat

+

+

Unternehmenserfolg Kosten

Abbildung 18: Wirkungszusammenhdnge im Projektmanagement

Folgende Interdependenzen sind unterstellt:

B:

R1:

Mehr Projektleistung (als geplant) = mehr Zeit = hoherer Ressourceneinsatz = hohere
Kosten = schlechteres Projektergebnis (sinkender Projekterfolg).

Mehr Wissenseinsatz = bessere Qualitidt > besseres Projektergebnis = mehr Unter-
nehmenserfolg > bessere Managementqualitit > besseres Wissensmanagement/noch
mehr Wissenseinsatz.

Weniger Wissenseinsatz > schlechtere Qualitit = schlechteres Projektergebnis >
weniger Unternehmenserfolg = schlechtere Managementqualitit = schlechteres Wis-
sensmanagement/noch weniger Wissenseinsatz.

: Mehr Wissenseinsatz - weniger Zeit = geringerer Ressourceneinsatz > weniger Kos-

ten > besseres Projektergebnis = mehr Unternehmenserfolg = bessere Management-
qualitidt = besseres Wissensmanagement.

Weniger Wissenseinsatz > mehr Zeit = mehr Ressourceneinsatz = mehr Kosten >
schlechteres Projektergebnis = weniger Unternehmenserfolg - schlechtere Manage-
mentqualitit = schlechteres Wissensmanagement/noch weniger Wissenseinsatz.

Das Modell B zeigt einen typischen Kreislauf bei sogenannten , kundengesteuerten Projek-
ten“, wie z. B. im Anlagenbau oder im Software-Engineering. Hier stehen zwar Pflichtenhef-
te als Ausgangsbasis zur Verfiigung, aber durch eine kundennahe Projektrealisierung kommt
es hiufig zu Anderungen, die das Produkt selbst oftmals gering beeinflussen, aber groBere
Schiden im Projektergebnis hinterlassen.
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Die Modelle R1 und R2 zeigen verstidrkende Riickkopplungen, die die groBe Chance fiir die
effiziente Einbeziehung der immateriellen Ressource Wissen in die Projektarbeit, aber auch
die Gefahr der Vernachldssigung der Ressource Wissen und die Gefahr schlechter Fiihrungs-
tatigkeit tiberdeutlich machen. Nur ein Durchbrechen dieser Kreisldufe kann die verstdarkende
Wirkung in negativer Richtung authalten.

Um Projekte zielorientiert unter Zeit- und Innovationsdruck steuern zu koénnen, bedarf es
einer Auswahl des benotigten Wissens im Vorfeld, qualifizierter Teammitglieder und der
Hinzuziehung geeigneter Wissensquellen wihrend der Projektarbeit.

Das Management muss gerade diesen Prozess der Bestimmung des Wissensbedarfs mit der
hochsten Prioritdt versehen und die Auswahl bzw. die Einbeziehung veranlassen. Dabei kann
es nicht nur um die Einbeziehung von Wissensdatenbanken und/oder des Intranets gehen,
sondern hier spielen persénliche Konsultationen, die zeitweilige Einbeziehung von Spezialis-
ten, die Ausnutzung eines Ressourcennetzwerkes usw. (siche Abschnitt 4.4) eine entschei-
dende Rolle.

Der Kapitin eines Airbus 380 verldsst sich auch nicht allein auf seine Kenntnisse, Erfahrun-
gen, technischen Gerite und die Automatik, um einen normalen Flug zu absolvieren und um
Turbulenzen zu meistern, sondern braucht dazu weitere Spezialisten, wie einen zweiten Offi-
zier und einen Navigator.

Das verfligbare Kapital kann dann am effizientesten verwendet werden, wenn das im Unter-
nehmen vorhandene Wissen, in Einheit von dokumentiertem und nicht dokumentiertem Wis-
sen, tatsachlich genutzt wird. Der Nutzung geht selbstversténdlich ein Validieren des Wissens
anhand der aktuellen Fragestellungen voraus.

Risikoarm fliegen durch Vorausschau der Turbulenzen und ihrer méglichen Vermeidung, ehe
es zu spat ist! Was im Flugverkehr bereits sehr gut machbar ist, fiihrt projiziert auf die Pro-
jektarbeit oftmals zu Projektzeitverlangerungen, Kapitalerhhungen oder auch zu Projektab-
briichen.

Wie kann dem entgegengewirkt werden? Konnen Turbulenzen iiberhaupt im Vorhinein er-
kannt werden?

Addor spricht auf einem Projektmanagement-Symposium von der Krise der Wahrnehmung
im Projektmanagement.

Wird niher hingeschaut, so ist es weniger die Wahrnehmung der einzelnen Risiko- und Ein-
flussfaktoren, sondern eher die Erkennbarkeit ihrer Zusammenhinge, Wirkungsrichtungen
und Wirkungsstérken.

In einer immer globaleren und damit komplexeren Wirtschaftswelt die Komplexitit durch-
schaubar und damit einigermaf3en beherrschbar zu machen, wird zum Gebot der Stunde.

So wie Max Frisch eine Krise als produktiven Zustand bezeichnet, so miissen auch im Pro-
jektmanagement Krisensituationen zu produktiven Auswegen, Mitteln und Methoden fiihren,
die der Krise Paroli bieten, den Beigeschmack einer Katastrophe nehmen und zu neuen We-
gen im Projektmanagement fiihren.
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Solche Spannungsfelder wie
nicht durchschaubare Komplexitit,
Zeitdruck,
Kostendruck,
Ressourcenmangel (materiell und immateriell) und
unexakte Kundenkommunikation
gehen zu Lasten des Projektergebnisses und zu Lasten der Qualitét.

Die bewusste und gezielte Nutzung der immateriellen Ressource Wissen und ein geschultes
Management, welches um die Bedeutung von Projekten, um die Bedeutung der Ressource
Wissen und um die Bedeutung der Transparenz von unternehmensinternen und unterneh-
mensexternen Einflussfaktoren auf das Projektergebnis ,,weill“, sind die erfolgserhohenden
Faktoren im magischen Dreieck.

Um Wirkungszusammenhénge in einem komplexen Umfeld transparent zu machen, bedarf es
der Einbeziehung von implizitem Wissen langjahriger Projektmanager und der Ansétze des
systemischen Denkens.

,,Der Gartenteich stinkt! Also: Fische herausfangen, Wasser ablassen. Der Bodengrund stinkt
auch! Also: Bodengrund ausheben und mit der Schubkarre wegfahren. Neuen Kies in den
Bodengrund, Wasserpflanzen wieder einsetzen, Teich mit Wasser fiillen, Fische wieder ein-
setzen. Ein harter Arbeitstag und zwei tote Fische. Der Teich stinkt nicht mehr! Zwei Monate
spéter: Der Gartenteich stinkt! ... [Dorner 2006, S. 107]

Dieses Beispiel von Dérner zeigt sehr deutlich, um in der Projektarbeit eingetretene Probleme
zu beheben, bedarf es eben nicht nur der sofortigen Beseitigung dieser durch Uberbelastung
der Teammitarbeiter, sondern einer Betrachtung der projektinternen und projektexternen
Einflussfaktoren und ihrer Wirkungszusammenhinge, um dann iiber die Mafinahmen zu
entscheiden.

Wer kennt aber die Faktoren und deren Wirkungen? Oder besser gefragt, wer macht sich die
Miihe, die Faktoren und Wirkungszusammenhinge herauszufinden, ehe er reagiert? Unter
Zeitdruck wird der Teich lieber abgelassen und der Boden abgetragen, alles andere wiirde
Zeit in Anspruch nehmen, die man momentan nicht hat, allerdings spéter doppelt und drei-
fach haben muss.

Empfehlung

Lassen Sie lhre Manager im systemischen Denken trainieren.

Geben Sie ihnen die Mdglichkeit, Einflussfaktoren und Wirkungszusammenhdnge zu er-
kennen.

Der operative und strategische Entscheidungsprozess wird leichter und fehlerarmer.
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Systemisches Denken muss, um praktiziert werden zu konnen, eine methodische Unterstiit-
zung und eine Sprache zur Verstindigung erhalten. Projektmanager brauchen solche Unter-
stiitzungswerkzeuge, um zunichst das Verstindnis fiir vernetzte Zusammenhénge aufzubrin-
gen und um spiter in der konkreten Projektsituation systemisch durchdachte Entscheidungen
zu treffen.

Die Sprache des systemischen Denkens ist ein Instrument fiir die Beschreibung von Syste-
men. Sie ermoglicht es, Wechselwirkungen und Verdnderungsmuster zu erkennen und zu
beschreiben. So wie natiirliche Sprachen auf Substantiven und Verben aufbauen, so baut die
Sprache des systemischen Denkens auf Feedbackprozessen und Verzogerungen auf [vgl.
Senge 2003, S. 102].

Die methodische Unterstiitzung fir das systemische Denken wird durch Modellierungs- und
Lernmethoden gegeben. Modellierungsmethoden helfen zu verstehen, wie die verschiedenen
Elemente eines Systems miteinander verbunden sind und wie sie sich gegenseitig beeinflus-
sen. So konnen anhand dieser Modelle Verdnderungen gemessen und vorhergesagt und das
Lernen im Projektteam gefordert werden, indem mit diesen Modellen experimentiert wird
[vgl. Sabel 2007, S. 7].

Folgende Methoden konnen eingesetzt werden [vgl. Maani et al. 2000, S. 8]:
Causal-Loop-Diagramme (Wirkungsdiagramme),
Stock-and-Flow-Diagramme (Flussdiagramme),
Microworlds (Modell zum Experimentieren),
Learning laboratory (LLab, Lernen in einer Gruppe auf Basis von Microworlds).

So wie in Abbildung 12 das Causal-Loop-Diagramm einen Uberblick {iber prinzipielle Wir-
kungszusammenhénge und deren Wirkungsrichtungen in Projekten gibt, so sollte jeder Pro-
jektleiter fiir sein Projekt die Moglichkeit erhalten, konkrete Wirkungszusammenhénge fiir
sich und sein Team transparent zu machen.

Dazu sollte ihm wenigstens eine Methode der Modellierung in Form eines elektronischen
Werkzeugs zur Verfiigung stehen, um ihm die Chance fiir systemisch durchdachte Entschei-
dungen einzurdumen.

Ob diese Chance genutzt wird, hidngt von seinem Kenntnisstand, seiner Motivation, seiner
Wahrnehmung der Notwendigkeit und letztlich von der Indikation fiir solche Unterstiit-
zungswerkzeuge ab.

Was ldsst DeMarco in seinem Roman tiber Projektmanagement Mr. Tompkins in sein Tage-
buch schreiben?

,Modellieren Sie Ihre Instinkte iiber die Arbeitsprozesse.

Entwickeln Sie die Modelle gemeinsam mit Kollegen, um Thre Vermutungen iiber den
Ablauf von Arbeitsprozessen auszutauschen und aufeinander abzustimmen.
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Nutzen Sie die Modelle als Basis fiir Simulation zur Abschétzung von Ergebnissen.

Nutzen Sie die tatsdchlichen Ergebnisse zur Verfeinerung der Modelle.“ [DeMarco 1998,
S. 99 ft.]

Empfehlung

Modellieren Sie |hr Bauchgefihl und lhre Erfahrungen zur Projektrealisierung.
Tun Sie es vor Projektbeginn, und tauschen Sie sich mit anderen Wissenstragern aus.

Beziehen Sie neben den projekt- und unternehmensinternen Bedingungen auch die Um-
welt und vor allem die Kunden ein.

Zwingen Sie sich zum systemischen Denken. Das fihrt in der Projektarbeit dauerhaft zum
Erfolg.

3. Wissenstrager vs. Wissenssuchende

Das Vorhandensein von Wissenstragern im Unternehmen und die Moglichkeit des Zugangs
durch die Wissenssuchenden erzeugen per se noch keine hundertprozentige Trefferquote und
schon gar nicht eine inhaltliche Zufriedenheit der Wissensdurstigen.

Es bestehen Diskrepanzen zwischen
zur Verfiigung gestelltem Wissen und abrufbarem Wissen und
zur Verfiigung gestelltem Wissen und abgerufenem Wissen.

Um diese Diskrepanzen zu minimieren, bedarf es einer dezidierten Beschreibung der Wis-
senstréger und einer dezidierten Bedarfsbestimmung der Wissenssuchenden.

Wissenstrager

Unter Wissenstragern werden alle natiirlichen Personen und physikalischen Medien verstanden,
die in der Lage sind, Wissen aufzunehmen und {iber einen definierten Zeitraum zu halten.

Bei den natiirlichen Personen handelt es sich um

Mitarbeiter (einschl. Auszubildende und Praktikanten),

Manager,
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Kunden,
Lieferanten,
Partner und
Berater
des Unternehmens.
Bei den physikalischen Medien handelt es sich um [vgl. Al-Laham 2003, S. 37]
Papier,
audiovisuelle Speicher,
elektronische und optische Speicher aller Art und
Produkte und Produktionsanlagen

im Unternehmen.

Wissenssuchende

Unter Wissenssuchenden werden hier natiirliche Personen verstanden, die sich im Arbeitspro-
zess bestimmter Hilfsmittel bedienen, um an Wissen heranzukommen. Dabei kénnen die
Hilfsmittel herkommlicher Art sein wie

Telefon,
Meeting,
Hauspost
oder elektronischer Art sein wie
E-Mail
Suchmaschinen, Wikis, Portale und Agenten im Internet und/oder im Intranet,
Dokumentenmanagementsysteme
Workflowmanagementsysteme.

Eine Anndherung der inhaltlichen und organisatorischen Gestaltung der Wissenstriager an die
Bediirfnisse der Wissenssuchenden macht dann Sinn, wenn das Unternehmen gewillt ist,
Probleme, die durch den inhaltlichen, ortlichen und zeitlichen Auseinanderfall der Bedarfe
der Wissenssuchenden und der Moglichkeiten der Wissenstrager entstehen, zu 16sen.

Durch intelligente und fiir das Unternehmen passende Losungen werden wertvolle Zeitreser-
ven produktiv genutzt und nicht durch komplizierte Suchprozesse vergeudet.
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Voraussetzungen dafiir sind
auf Seiten der Administration der Wissenstréger:

— Publizieren von explizitem Wissen,
— Abfordern von implizitem Wissen,
— Transformieren von implizitem Wissen in anwendbares explizites Wissen,

auf Seiten der Wissenssuchenden:

Wahrnehmen der Dokumenteninhalte,

Begreifen der ,,Holschuld®,

— Validieren anhand der neuen Bedingungen,

Bereitschaft zur Ubernahme von nicht selbst gemachten Erfahrungen,
Abgeben von implizitem Wissen.

In projektorganisierten Unternehmen, wie z. B. Beratungsunternehmen, werden die Wissens-
trager nach Abschluss eines Projektes aufgefordert, ihr wéhrend der Projektarbeit erworbenes
Wissen nach bestimmten Vorgaben zu dokumentieren. Das wird in eine Wissensdatenbank
oder in Dokumentensysteme wie die elektronische Akte tibernommen und {iber Deskriptoren
fiir den Suchprozess aufbereitet.

Um die Beratungsprozesse als Kernkompetenz dieser Unternehmen méglichst effizient und
effektiv zu gestalten, hat sich dort bereits eine Kultur der Wissens-Bringschuld und Wissens-
Holschuld etabliert. Vor Beginn eines neuen Projektes wird auf das Wissen aus vorhergehen-
den thematisch zuordenbaren Projekten zuriickgegriffen. Die Wissenssuchenden benutzen
dazu die angebotenen elektronischen Unterstiitzungsmoglichkeiten wie Intranet, Wissensda-
tenbanken, Dokumentensysteme oder E-Mail zum personlichen Wissensaustausch.

Problematisch erscheint hier das Validieren des expliziten Wissens anhand der neuen Bedin-
gungen. Wird das dem Mitarbeiter selbst iiberlassen, zeigt erst das Projektergebnis, wie wert-
voll bzw. wie schédlich iibernommenes Wissen fiir neue Prozesse war.

Eine kontinuierliche Bewertung des expliziten Wissens durch Senior-Projektmanager oder
Projektkoordinatoren ist fiir diese Unternehmen unumginglich, um die Wissensbasis aktuell
zu halten und die Suchprozesse zu optimieren.

Empfehlung

Uberlassen Sie das Validieren expliziten Wissens nicht dem Zufall.

Setzen Sie dafiir Wissenstrager ein, die kontinuierlich eine Bewertung des expliziten Wis-
sens vornehmen.
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4. Realistische Mdglichkeiten zum Wissenstransfer
und zur Wissenstransformation in der Projektarbeit

Bei all den beschriebenen Moglichkeiten geht es nicht um die Institutionalisierung von Wis-
sensmanagement in Form von neuen Stellen oder Abteilungen, sondern um die Verdnderung
der Kultur hin zu einer offenen Atmosphire als Basis fiir eine offene Kommunikation von
Wissen und dem Aufsaugen von Erfahrungen anderer, bevor eine Aufgabe begonnen und
wihrend sie ausgefiihrt wird.

Genauso wie es heute nicht mehr ohne das Internet bei der Losung einer Aufgabe geht, ge-
nauso muss es in den Unternehmen Normalitdt werden, zunichst in den unternehmensinter-
nen Wissensplattformen zu ,,googeln® und/oder miindlich zu kommunizieren, ehe ein Team
ein neues Projekt beginnt. Im Verlauf der Projektrealisierung muss die Kommunikation in-
nerhalb und auBerhalb des Teams und des Unternehmens gepflegt werden.

Wihrend sich der Wissenstransfer auf die Ubermittlung von Wissen von einem Sender an
einen Empfinger in klarer, verstdndlicher Form, in sinnvollem Umfang und auf lesbaren und
verarbeitungsfahigen Wegen bezieht, bedeutet Wissenstransformation die Umwandlung von
verfligbarem Wissen in anwendbares Wissen.

Die Praxis zeigt, dass es beim Thema Wissensmanagement vielfach nur um das Aufspiiren
und den Transfer bereits gespeicherten Wissens geht.

Eine Differenzierung zwischen beiden Begriffen wird als theoretische Spitzfindigkeit abgetan
und damit tibergangen. Allein der Wissenstransfer vom Mitarbeiter zum Mitarbeiter oder vom
Dokumentenspeicher zum Mitarbeiter stellt oftmals schon ein befriedigendes Ergebnis auf
dem Weg zum Wissensmanagement dar.

Aber warum ist die Unterscheidung zwischen Wissenstransfer und Wissenstransformation
nicht nur theoretisch, sonder auch praktisch auBBerordentlich bedeutungsvoll?

Selbstverstindlich stellt der Wissenstransfer einen sehr wichtigen Schritt zur Nutzung des
Wissens in der Geschiéftstitigkeit dar. Es ist jedoch nur ein erster Schritt, eine Voraussetzung
zur Transformation des gefundenen Wissens in anwendbares Wissen.

Der Wirkungszusammenhang zwischen Wissenstransfer und Wissenstransformation muss fiir
die Unternehmen transparent und begreifbar gemacht werden, um Handlungen auf beide
Komponenten innerhalb des Wissensmanagements zu richten.

So wie das bereitgestellte Wissen die Basis zur Nutzung desselben darstellt, so stellt die Re-
flexion tiber die tatsdchliche Nutzung wiederum die Basis zur Verbesserung des Such- und
Transferprozesses dar.

Denn nur die sinnvoll gestellten Fragen und damit das unbedingt benétigte Wissen gibt eine
gute Garantie fur die Anwendbarkeit, und diese wiederum gibt verbunden mit einer entspre-
chenden Organisation der Lernprozesse Garantie fiir die verbesserte Qualitét bei den zukiinf-
tigen Suchprozessen.
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Ein Jammern tiber Fluktuation von Spezialisten, teure Einarbeitungszeiten und neue Produkte
der Konkurrenz bringt zwar Aufmerksamkeit, hilft aber kein Stiick bei der Verbesserung der
Lage. Auch ein Klagen iiber nicht eingehaltene Projektlaufzeiten fordert zwar Energie zur
Begriindung der Situation zutage, wiirde aber bei Einsatz derselben fiir Wissenstransformati-
on derartige Begriindungen tiberfliissig machen.

Aus dem Grunde werden nachfolgend Instrumente beschrieben, die praktisch erprobt und
erwiesenermaflen hilfreich beim Transformationsprozess wirken.

Empfehlung
Unterscheiden Sie bei der Kommunikation von Sender A nach Empfanger B unbedingt
zwischen:
1. B hat Wissen empfangen. = Wissenstransfer
2. B hat verstanden, worum es geht. = Wissenstransformation
3. B wird das Wissen nutzen (umsetzen). = Wissenstransformation

Foérdern Sie die Wissenstransformation durch qualitative Verbesserung der Suchprozesse
und Einbeziehung geeigneter Instrumente zur Unterstitzung der Lernprozesse.

Wissen zur Verfligung zu stellen, was niemand anwenden kann, ist nur teuer und kontra-
produktiv.

4.1 Instrumente zur Unterstitzung der
Wissenstransformation

Um den Prozess der Umwandlung von gefundenem Wissen in tatsdchlich anwendbares Wis-
sen wihrend der Projektarbeit zu unterstiitzen, gibt es Instrumente, die je nach Bedarf und
Wissensintensitét in die Projektarbeit einbezogen werden sollten.

Abbildung 19 zeigt mogliche Instrumente, von denen drei nachfolgend néher beschrieben
werden.
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best practise

Voraussetzungen:
lessons learned
« Begriffsklarheit und Bedeutung
. « Kultur (einschl. Vertrauen und
Epikrise Kommunikation)

» Wissensziele in die Projekiziele

gerichtete Kommunikationsnetze integrieren

« Verankerung des Wissens-
managements in der Methodik

Wissenslandkarte (Ontologie)
als Basis fiir semantisches Suchen

Abbildung 19: Instrumente zur Unterstiitzung der Wissenstransformation

Fiir den erfolgreichen Einsatz der Instrumente sind die folgenden Voraussetzungen zwingend
zu beachten.

Instrumente werden dann halbherzig eingesetzt, wenn deren Bedeutung und deren Wirksam-
keit nicht jedem Projektmitarbeiter klar sind. Instrumente werden dann untauglich, wenn
deren Anwendung nicht in den Zielen vereinbart und in der Methodik verankert wurde und
demzufolge dem Zufall tberlassen wird. Instrumente werden dann irreal und tberfliissig,
wenn die Kultur deren systematische Anwendung nicht zuldsst.

4.2 Lernprozesse organisieren

Ein heute sehr hiufig verwendeter Begriff fiir Prozesse des Lernens und dessen Organisation
selbst ist der Begriff Lessons Learned, der so viel heiflen soll wie ,,gezogene Lehren®, ,,ge-
sammelte Erfahrungen®. Der Begriff stammt urspriinglich aus dem Umfeld der Projektarbeit
und macht die Notwendigkeit der Organisation von Lernprozessen und der Einbeziehung der
Lernergebnisse fiir alle Bereiche des Unternehmens tiberdeutlich.

Nach Probst ,,reprisentieren Lessons Learned die Essenz der Erfahrungen, welche in einem
Projekt oder einer Position gemacht wurden®. [Probst et al. 2003, S. 210]

Um diese Erfahrungen externalisieren zu kénnen, wird von drei Schritten ausgegangen:

1. Nach dem Abschluss eines Projektes oder einer Aufgabe wird ein Lessons-Learned-
Workshop durchgefiihrt.

2. Ein Lessons-Learned-Bericht wird verfasst und dient in standardisierter Form als Basis
zur Formalisierung und Dokumentation.
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3. Das dokumentierte Wissen wird iiber unternechmensiibliche und vor allem effiziente Platt-
formen bereitgestellt.

Der erste Schritt dient der Nachbereitung von Projekten, kann aber auch auf Arbeitsbereiche
der Verwaltung und Produktion tibertragen werden, um auch hier Erfahrungen aufzunehmen
und Lernprozesse anzustof3en. Im Workshop werden sowohl positive als auch negative Erfah-
rungen reflektiert und erhoben. Lerneffekte ergeben sich direkt fiir die Teilnehmer des
Workshops und fiir das gesamte Unternehmen.

Ein nachahmenswertes Beispiel zeigt die ZF Sachs AG in Schweinfurt. Dort werden, wie
Untersuchungen im Rahmen einer Diplomarbeit zeigen, Lessons-Learned-Workshops nicht
nur fiir Projekte, sondern auch fiir Prozesse und Aufgaben mit nicht projekthaftem Charakter
geplant. Ein erster Workshop wurde bereits als Pilot moderiert und mit folgendem Ablauf
durchgefiihrt [vgl. May 2006, S. 99 ff.]:

Einfiithrung und Riickblende
Den Teilnehmern wird kurz der Ablauf des zu reflektierenden Projektes oder Prozesses mit
allen Hohen und Tiefen vorgestellt.

Brainstorming
Die Teilnehmer werden aufgefordert, unbedingt zu behandelnde Themen auf Metaplankar-
ten zu schreiben und anzupinnen. Solche Themen kdnnen sein:

— Planung,

— Organisation,

— Teamzusammensetzung,

— Rollenverteilung,

— Zieldimensionierung,

— Kommunikation,

— Dokumentation,

— Methoden, Softwareunterstiitzung
— usw.

Themenclustering
Die Themen werden gemeinsam zu Themenklassen zusammengefasst und einzelnen Teil-
nehmergruppen zugeteilt.

Themenbearbeitung

Die Teilnehmer arbeiten in Gruppen die positiven und negativen Erfahrungen heraus und
schlagen Mallnahmen zur Verbesserung vor. AbschlieBend beurteilen die Teilnehmer die
Wiederverwendbarkeit und legen auch den Geltungsbereich fiir zukiinftige Projekte und
Prozesse fest.

Prdsentation und Abschlussdiskussion
Zum Abschluss des Workshops erfolgt die Priasentation und Diskussion im Plenum. Hier
besteht noch einmal Gelegenheit, auf die Qualitdt Einfluss zu nehmen.
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Das Feedback nach einem Pilotworkshop zeigte ein starkes Interesse an einer gefiihrten,
gemeinsamen Wissenserhebung. Die Motivation, auf diese Art und Weise Wissen abzugeben,
stieg im Vergleich zur Abgabe von Wissen in Lessons-Learned-Berichten ohne vorhergehen-
den Workshop. Aulerdem wurde eine wesentlich tiefer gehende Reflexion iiber die vergan-
genen Prozesse beobachtet, die wiederum eine gute Ausgangsbasis zur Ideenfindung fiir
zukiinftige Projekte und Prozesse darstellt.

Das negative Feedback bezog sich lediglich auf die zusitzliche Zeit von ca. drei Stunden pro
Workshop.

Zeit ist allerdings die geringste der Investitionen, wenn es um Wissenstransfer, Wissenstrans-
formation und Lernprozesse geht.

Im Rahmen der Diplomarbeit wurde fiir den zweiten Schritt ein Lessons-Learned-Standard-
bericht fiir die ZF Sachs AG erarbeitet, der die Ergebnisse aus der Themenbearbeitung pro
Thema zusammenfasst.

Der Bericht ist so aufgebaut, dass er als eigensténdiges Instrument fungieren kann und nicht
unbedingt den Workshop voraussetzt.

Empfehlung

Fihren Sie unbedingt einen Workshop aus Motivations- und Qualitatsgriinden durch. Die
Einsparung an Zeit sollte nicht auf der Workshopseite, sondern auf der Berichtsseite lie-
gen.

Lassen Sie die Lessons-Learned-Berichte bereits wahrend des Workshops erstellen, das
spart Zeit, Nerven und Ubliche Frustration bei der Dokumentation.

Beim dritten Schritt, der Bereitstellung der Lessons-Learned-Berichte und Workshopergeb-
nisse, sollte eine Plattform gewé&hlt werden, die fiir alle Mitarbeiter zugénglich und effektiv
nutzbar ist. Das beste Wissen niitzt nichts, wenn es nicht oder nur schwer zugénglich ist.

Wenn Mitarbeiter mehrere Stunden brauchen, um iiber ein schlecht strukturiertes Intranet aus
Wissensdatenbanken Wissen zu extrahieren, sind sie sicherlich geneigt, anstatt sich zu quélen
an einer Umgehungsstrategie zu arbeiten. Und wenn dann noch das Berechtigungssystem
gerade bei den wichtigsten Dateien (welche auch sonst) den Zugriff verweigert, wird, anstatt
die Zugriffsrechte einzufordern, der Computer ausgeschaltet.

Bei der ZF Sachs AG [vgl. May 2006, S. 102 f.] wurden das vorhandene Intranet und der
installierte Wissensnavigator als Infrastruktur verwendet. Die Mitarbeiter konnen iiber eine
Suchmaschine oder iiber die Volltextsuche des Wissensnavigators die Lessons-Learned-
Berichte auffinden. Aulerdem konnen die Mitarbeiter auf den Homepages der einzelnen
Abteilungen in einer Rubrik Lessons Learned auf die Berichte der jeweiligen Abteilung
zugreifen. Im Rahmen der Diplomarbeit wurde auch eine zentrale Homepage fiir Lessons
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Learned erstellt, die alle Berichte und Workshopergebnisse beinhaltet und den Dialog zum
Erstellen eines Lessons-Learned-Berichts gestattet.

Bei der Organisation der Lernprozesse geht es immer um zwei Stufen:

Erstens geht es darum, Lernprozesse zu initiieren, zu organisieren und zu dokumentieren,
und

zweitens geht es darum, die Ergebnisse in aktuelle Arbeitsprozesse einzubeziehen.

Wihrend die erste Stufe vorrangig eine organisatorische Aufgabe innerhalb des Unterneh-
mens ist und demzufolge auch als Arbeitsschritt definiert und abgearbeitet werden kann, liegt
die Folgestufe auf einer anderen Ebene.

Wie an mehreren Stellen des Buches bereits hervorgehoben, hat die Einbindung der doku-
mentierten Erfahrungen in die Losung von Aufgaben bzw. bei der Realisierung von Projekten
etwas zu tun mit

,,Holschuld*,
Validieren anhand der neuen Bedingungen,

Wollen zur Ubernahme von nicht selbst gemachten Erfahrungen und Wahrnehmung der
Dokumenteninhalte.

Empfehlung

Beginnen Sie jeden Prozess zur Organisierung von Lernprozessen unbedingt mit der zwei-
ten Stufe.

Damit erreichen Sie genligend Vorlauf fir die Implementierung von Lessons Learned und
kénnen den Boden fur die aktive Nutzung in den Projekten fruchtbar aufbereiten.

4.3 Das epikritische Interview

Die Epikrise ist ein in der Medizin verwendetes Instrument, um den Krankheitsverlauf, die
verabreichte Medikation und den erreichten Gesundheitszustand des Patienten kritisch nach-
zubetrachten.

Auf die Projektarbeit tibertragen, bedeutet die Epikrise ein Instrument zur kritischen Nachbe-
trachtung des Projektverlaufs, einschlielich der handelnden Personen, des Risikoverlaufs,
der Gegenmalinahmen und der erreichten Projektergebnisse.
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Was sich tiber Jahrzehnte in der Medizin als Instrument zur Wissenserhebung, Wissenswei-
tergabe und Initiierung der Lernprozesse zum Wohle der Patienten bewéhrt hat, ist auch auf
die Prozesse der Projektarbeit tibertragbar.

Einen Unterschied gibt es aufgrund zweier Fragen:
Wer bestiickt das Instrument mit Inhalt?
Wer nutzt es bzw. hat iiberhaupt Interesse es zu nutzen?

Wihrend die best practice aus positiven Erfahrungen heraus entstehen und Handlungsemp-
fehlungen zum Erfolg geben, legen die Lessons-Learned-Workshops und die Lessons-
Learned-Berichte Wert darauf, die Mitarbeiter und das Unternehmen vor einer Wiederholung
von Fehlern zu bewahren.

Das epikritische Interview vereint im Ergebnis beide Instrumente. Gefiihrt wird das Interview
vom verantwortlichen Projektkoordinator bzw. Manager aus dem Lenkungsausschuss vor-
nehmlich mit dem Projektleiter. Hierbei kommt es ganz dezidiert darauf an,

im ersten Block
den Projektverlauf und das Ergebnis kritisch einzuschitzen;

im zweiten Block
den Wirkungsgrad der Risikofaktoren

Komplexitit,

Zeitdruck,

— Kostendruck,

Ressourcenmangel (materielle und immaterielle),
Kundenkommunikation

und der Maflnahmen zu bewerten;

im dritten Block
wahrgenommene Spannungsfelder zu beschreiben;

im vierten Block
Fehler, die gemacht wurden, mit den dazugehorige Bedingungen und ungiinstige Konstel-
lationen zu benennen.

In diesen vier Blocken wird das epikritische Interview zu jedem Projekt gefiihrt.

Das Interview wird aufgezeichnet und gemeinsam mit dem Projektabschlussbericht iiber die
unternehmenseigene Infrastruktur den Projektleitern und Lenkungsausschussmitgliedern zur
Verfiigung gestellt.

Sollte aufgrund einer geringen Vertrauensbasis im Unternehmen das Problem entstehen,
Fehler darzustellen und sich dazu zu bekennen, dann kann der vierte Block auch anonymi-
siert weitergegeben werden.
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Allgemeinmediziner tun das im Internet. Sie haben sich mit ,,jeder-fehler-zaehlt* eine Platt-
form geschaffen, um anonym Fehler zu publizieren, damit diese im Sinne des Patienten nicht
noch einmal passieren [Fehler 2007].

Im Intranet eines Unternehmens kann analog solch eine Plattform eingerichtet werden, die
die Moglichkeit zur anonymen Fehlerbeschreibung mit den dazugehorigen Konstellationen
aus vergangenen Projekten gibt. Im Sinne des Erfolgs zukiinftiger Projekte ist das ein gang-
barer und empfehlenswerter Weg.

Das Interesse zur Nutzung der Interviewergebnisse liegt auf Seiten der Projektleiter. Durch
die Bewertung der Risikofaktoren und der eingeleiteten Mafinahmen werden wertvolle Erfah-
rungen publiziert, die nicht von jedem Projektleiter selbst durchlebt werden sollten. Im Sinne
eines reibungsschwachen, risikoarmen Projektablaufs und der Projektzielerreichung wird
dieses Instrument angenommen und benutzt.

So sind vor Projektbeginn Hinweise auf sinnvolle Aufwandsschidtzungen oder Kommunikati-
onsfehler mit den Kunden wertvolle Erfahrungen fiir einen Projektleiter in einem Unterneh-
men des Anlagenbaus. Aufgrund dhnlicher Produkte mit spezifischen Kundenwiinschen lésst
sich hier derartiges Wissen ausgezeichnet iibertragen. Vorausgesetzt, es ist entsprechend
aufbereitet und leicht im Zugriff, denn das wenigste, was ein Projektleiter zur Verfiigung hat,
ist Zeit.

Empfehlung

Kein Arzt kommt ohne Epikrise aus.
Lassen Sie den Arzt ,Projektmanager® mit dem Patienten ,Projekt* nicht ohne dieses wert-
volle und erfolgreich erprobte Instrument arbeiten.
In allen Instrumenten liegen wie so oft Sinnhaftigkeit und Gefahr ihrer Zerstorung eng bei-
einander.

Die Gefahr besteht hier zum einen in einer moglichen Uberladung bzw. Uberflutung der
Mitarbeiter mit diesen Instrumenten und zum anderen in der Gewissensberuhigung, alle
Instrumente zu haben, ohne iiber die Niitzlichkeit kontinuierlich zu reflektieren.

Der Wissensbereitstellung steht sicherlich bedingt durch moderne Infrastrukturen nichts im
Wege.

Die Wissenstransformation wird bei Uberladung halbherzig erfolgen, und die Wissensnut-
zung kann aufgrund verénderter Bedingungen nicht erfolgen oder bleibt dem Zufall tiberlassen.

Das ist nicht im Sinne des Erfinders des Wissensmanagements.
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Empfehlung

Setzen Sie die Instrumente Uberlegt und schrittweise ein, denn der Zeitaufwand fir die
Wissenstransformation muss angemessen und die Nutzung der Instrumente muss vom
Umfang und der Bedienbarkeit beherrschbar sein.

Reflektieren Sie in kurzen Abstanden lber die Nitzlichkeit des Einsatzes der Instrumente.

Weniger ist oftmals mehr.

4.4 Gerichtete Kommunikationsnetze

Das gerichtete Kommunikationsnetz unterstreicht den gezielten Austausch von Informationen
und Wissen zwischen den Mitarbeitern. Gerichtet deshalb, um deutlich zu machen, dass Wis-
sensaustausch nicht dem Zufall iiberlassen werden darf. In solch einem unternehmensweiten
Netzwerk gibt es vorgeschriebene Kommunikationswege, die einzuhalten sind, ehe mit der
Losung der Aufgabenstellung begonnen wird.

Wenn in diesem Buch von der Pramisse ausgegangen wird, dass Wissensmanagement zu
allererst in den Kopfen der Menschen und durch die Kommunikation zwischen ihnen stattfin-
det, dann sind solche Kommunikationsnetzwerke eine ausgezeichnete Basis zur Unterstiit-
zung der Prozesse.

Gewusst-wo, d. h. zu wissen, wer das Wissen hat, das gerade benétigt wird, entscheidet oft-
mals tiber das Ergebnis der Projektarbeit. Es reicht jedoch nicht allein aus zu wissen, wer
iiber Kenntnisse und Erfahrungen verfiigt, sondern dazu kommen qualitative Faktoren wie

Verlasslichkeit des Wissens,

Aktualitit des Wissens,

Richtigkeit des Wissens und

Grad der individuellen Farbung des Wissens.

Um eine etwaige Manipulation auszuschlieBen, spielen gerade diese Faktoren bei der Kom-
munikation iiber Netzwerke eine entscheidende Rolle.

Drei Voraussetzungen miissen fiir das Funktionieren gerichteter Kommunikationsnetze ge-
schaffen werden:

Freiwilligkeit des Wissensaustauschs aus der Uberzeugung der Niitzlichkeit heraus,
Vertrauensbasis und

Organisation.
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Ahnlich einer Google-Plattform muss es moglich sein, ohne Zeitverlust Ansprechpartner zu
finden, die ihr Wissen preisgeben. Es sollte nicht nur in Dokumenten oder Wissensdatenban-
ken, sondern auch im Spezialistenpool ,,gegoogelt* werden.

Zu einer intelligenten unternehmensweiten Losung gehort auch die Einbeziehung von Telear-
beitsplétzen in der Projektarbeit bis hin zu virtuellen Teams, wie sie in internationalen Projek-
ten, die liber Landergrenzen hinweg als ein Team gefiihrt werden, zu beobachten sind.

Die Fihrung solcher Projekte und der Wissensaustausch auf Distanz stellen per se nichts
anderes als Projektarbeit in raumlicher Nihe dar. Das personliche Gesprach wird tiber Video-
konferenz und Telefon gefiihrt.

Kompliziert wird der Wissenstransfer allerdings bei internationalen Projekten durch die in-
terkulturellen Bedingungen.

Regnet nennt vier Kriterien, die das Konfliktpotenzial in internationalen Projekten verstirken,
die tibertragbar auf Schwierigkeiten beim Wissenstransfer sind [vgl. Regnet 2007, S. 77]:

Missverstidndnisse in der Kommunikation,

Reduktion der Kommunikation,

kulturell bedingtes unterschiedliches Verhalten und
kulturell bedingte unterschiedliche Verhaltenserwartungen.

Zustande kommen diese Schwierigkeiten durch sprachliche Diskrepanzen und Kulturunter-
schiede.

Hofstede fasst nach umfangreichen Studien finf Kulturdimensionen zusammen, in denen
interkulturelle Unterschiede auftreten [vgl. Hofstede in Hoffmann 2004, S. 26]:

Machtdistanz
im Sinne von emotionaler Distanz zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern,

Individualismus/Kollektivismus
im Sinne von Handeln nach eigenen Interessen bzw. Handeln zum Wohl der Gruppe,

Unsicherheitsvermeidung
im Sinne von Angst vor Unsicherheit bzw. Akzeptanz von Unsicherheit,

Maskulinitdit
im Sinne von klarer Rollentrennung und

konfuzianische Dynamik
im Sinne von Handeln nach langfristigen Zielen.

Wird das transferierte Wissen von den Empfingern unterschiedlich interpretiert, damit unter-
schiedlich transformiert und im Projektprozess unterschiedlich genutzt, gehen wertvolle
positive Wirkungen auf das Projektergebnis verloren bzw. wandeln sich ins Gegenteil.

Oder anders ausgedriickt, werden erkennbare Stolpersteine nicht im Vorfeld aus dem Weg
gerdumt, fihrt gerade die immaterielle Ressource Wissen zu Irritationen und Ineffizienz in
internationalen Projekten.
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Demzufolge ist es wichtig, auf eine etwaige Nivellierung der interkulturellen Gegebenheit zu
verzichten, zugunsten der Beschiftigung und des Erkennens der interkulturellen Unterschie-
de, um diese als Potenzial im internationalen Projekt zu nutzen.

Empfehlung

Lernen Sie mit interkulturellen Unterschieden umzugehen, um Wissen als immaterielle
Ressource auch in internationalen Projekten ohne Verluste einsetzen zu kénnen.

5. Die 7 Schritte zum wissensbasierten
Projektmanagement in kleinen und
mittelstdndischen Unternehmen

Bei all den beschriebenen Moglichkeiten geht es nicht um die Institutionalisierung von Wis-
sensmanagement in Form von neuen Stellen oder Abteilungen, sondern um die Verdnderung
der Kultur hin zu einer offenen Atmosphire als Basis fiir eine offene Kommunikation von
Wissen entlang der Projektmanagementprozesse.

Die alles entscheidende Frage vor einer Hinwendung zum oder Einfithrung von Wissensma-
nagement ist nicht die Frage nach den Kosten, sondern die Frage nach dem Mal3 der Notwen-
digkeit und Niitzlichkeit gemessen an den zu erfiillenden Aufgaben.

Mit folgendem Ansatz, der allerdings nicht nur fiir das Wissensmanagement gilt, wird die
Hinwendung zum Wissensmanagement erleichtert und vor allem in niitzliche und notwendige
Bahnen gelenkt:

Ein von Daryl Beach entwickeltes ergonomisches Modell der ,,7 Steps to make the World’s
Best Clinics“ [vgl. Beach 2007] wird analog fiir eine erfolgreiche Einbeziehung der immate-
riellen Ressource Wissen in die Projektarbeit genutzt.
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Abbildung 20: Ergonomisches Modell von D. Beach

Beach fokussiert auf drei Komponenten bei der Behandlung eines Patienten durch einen
Zahnarzt, die in Beziehung stehen, und von deren Gestaltung und Handhabung die Ergono-
mie des Behandlungsprozesses abhéngen (Focus of attention):

F1 Indikation, der Grund der Behandlung beim Patienten (purpose of acts).

F2 Angeborene menschliche Voraussetzungen des Zahnarztes
(body segment positions and acts).

F3 Arbeitsmittel und Instrumente zur Unterstiitzung der Behandlung
(anything that may affect the F2-1 relationship).

Daraus leiten sich seine 7 Schritte — F1-1, F2-2, F2-1, F1-3, F2-3, F3-3 und F2-1-3 — zum
ergonomischen Behandlungsprozess ab.

1. Schritt F1-1 Feststellen der Indikation fiir eine Behandlung.
2. Schritt F2-2 Feststellen der physiologischen Voraussetzungen des Arztes.

3. Schritt F2-1 Ausrichten der Behandlung nach den physiologischen Bedingungen des
Arztes, um ein effizientes Ergebnis fiir den Patienten und eine schmerz-
freie Arbeit fir den Arzt zu garantieren.
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4. Schritt F1-3 Auswihlen der Instrumente nach dem Grund der Behandlung.

5. Schritt F2-3 Auswihlen der Instrumente nach den physiologischen Bedingungen des
Arztes.

6. Schritt F3-3 Anpassen der Werkzeuge entsprechend der generellen Behandlungsnot-
wendigkeiten.

7. Schritt F2-1-3  Optimale Abstimmung aller drei Komponenten, ausgehend vom behan-
delnden Arzt.

Wie wird das ,,Beach-Modell“ auf die Prozesse des Projekt- und Wissensmanagements adap-
tiert, und wie fiihrt die Adaption zum wissensbasierten Projektmanagement?

Gegeben sind die drei Hauptkomponenten (Focus of attention):
F1 Projekt (Aufgabenstellung, Fragestellung).

F2 Wissen (Mitarbeiter, Team, Projektleiter).

F3 Wissensmanagementsysteme (Werkzeuge).

Zwischen diesen gibt es Beziehungen, die sich letztlich in 7 Schritten beschreiben und fiir die
konkrete Aufgabe ausfiihren lassen. Bei konsequenter Beachtung dieser Beziehungen wird
keine Komponente iiberbetont oder unterbelichtet, sondern sinnvoll auf den erfolgreichen
Projektabschluss entsprechend der Projektziele gerichtet.

1. Schritt F1-1 Feststellen von Inhalt und Umfang der Projektaufgabe und Zerlegen
dieser in sinnvolle Arbeitspakete.

N

. Schritt F2-2 Sondieren der Kenntnisse, Féahigkeiten und Begabungen der Mitarbeiter.

w

. Schritt F2-1 Zusammenstellen eines passenden Teams mit ausgebildeten Spezialisten
zur Losung der Arbeitspakete.
Zusammenstellen des fiir die Projektaufgabe notwendigen dokumentierten,
organisationalen Wissens iiber Verfahren, Abldufe und Regeln.
Nutzen von Zugingen zu implizitem Wissen au3erhalb des Teams.

4. Schritt F1-3 Auswihlen oder Entwickeln des Werkzeugs, was sich fiir die Unterstiit-
zung bei der Losung der Projektaufgabe am besten eignet.

5. Schritt F2-3 Uberprﬁfen, ob die Mitarbeiter das Werkzeug effizient und benutzer-
freundlich einsetzen konnen.

6. Schritt F3-3 Anpassung der Werkzeuge entsprechend der notwendigen Unterstiit-
zungsfunktionen.

7. Schritt F2-1-3  Uberpriifen der optimalen Abstimmung aller drei Komponenten, immer
vom Menschen (F2) ausgehend.
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Auffillig ist hierbei das Fehlen der Schritte F3-1 und F3-2. Diese werden bewusst nicht be-
trachtet, da das Modell den Mitarbeiter mit seinen Kenntnissen, seinen Fahigkeiten und sei-
ner Kreativitdt in den Mittelpunkt stellt und davon ausgehend die Komponente F3 bestimmt
wird.

Der Schritt F3-1 wiirde genau dem technokratischen Ansatz des Wissensmanagements mit
dem Fokus auf Werkzeuge und Systeme entsprechen. Damit wird nicht das Wissen fiir eine
bestimmte Aufgabenstellung in den Vordergrund gehoben, sondern es werden Systeme vor-
gegeben, die allerdings nur mit viel Gliick den Prozess des Managements von Wissen entlang
der Projektprozesse unterstiitzen.

Die konsequente Realisierung der 7 Schritte garantiert ein Gleichgewicht zwischen den Fa-
higkeiten und Kenntnissen der Menschen, den Aufgaben, die zur Lésung anstehen, und den
Unterstiitzungswerkzeugen, um das implizite Wissen entsprechend aufzuspiiren und human
im Losungsprozess nutzen zu konnen.

Wenn Sie mindestens acht Stunden tdglich am computergestiitzten Arbeitsplatz sitzen, benut-
zen Sie klugerweise keinen Fernsehsessel, sondern einen Biirostuhl. Sollten Sie allerdings die
Abstimmung zwischen der Arbeitsaufgabe (Sitzen tiber lange Zeit hinweg), der Physiologie
des Menschen und den Biiromdbeln verletzen, weil Sie einen Fernsehsessel viel schéner und
von der Optik passender finden, leiden Sie tiber kurz oder lang unter Schulter- und Riicken-
schmerzen.

Eine Uberpriifung der F2-1-3 Beziehungen ist dann sofort anzuraten, um eine neue Abstim-
mung zwischen den 3 Hauptkomponenten mit dem Fokus auf den Menschen vorzunehmen.
Das heifit, den Fernsehstuhl gegen einen ergonomischen Biirostuhl zu ersetzen.

Um ein Vielfaches besser ist es allerdings, bevor Sie sich zum Kauf entscheiden, gemif3 der
F2-1-3-Beziehung auszuwdhlen. Nur diese Sichtweise garantiert eine schmerzfreie Losung
der Arbeitsaufgaben von Anfang an. In jedem Fall ist die Pravention besser als das Heilen.

Fiir die Unternehmen bedeutet das:

fiir den Fall der Einfiilhrung von Wissensmanagement: die priventive Uberpriifung der
Tauglichkeit und Zuldssigkeit der Mittel fiir den jeweiligen Zweck und

fiir den Fall der Nutzung von Wissensmanagement und Wissensmanagementsystemen: die
kontinuierliche Uberpriifung auf Erfolg und Tauglichkeit anhand der Zielerreichung in der
Projektarbeit.

Um im Ergebnis der kontinuierlichen Uberpriifung eine Entscheidung zwischen richtig oder
falsch zu vermeiden, schligt Beach eine Bewertung in drei Klassen vor:

0  maximale Ubereinstimmung der Indikation mit dem notwendigen Wissen und den Werk-
zeugen,

1 akzeptable Ubereinstimmung der Indikation mit dem notwendigen Wissen und den
Werkzeugen,
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2 nicht akzeptable Ubereinstimmung der Indikation mit dem notwendigen Wissen und den
Werkzeugen.

Die Bewertung mit 1 ldsst noch geniigend Spielraum zur erneuten Nutzung der Mittel, gibt
aber auch die Chance zur Verinderung in Richtung maximale Ubereinstimmung.

Die Akzeptanz wird dabei an der Zielerreichung tiberpriift. Hier ist es jedoch nicht so einfach
wie beim Biirostuhlkauf. Die Ursachen fur die ,,Schmerzen® resultieren aus komplexen Wir-
kungszusammenhingen von materiellen und immateriellen Ressourcen.

Wenn ein Projekt um Wochen verldngert werden muss, hat das entsprechend der Wirkungszu-
sammenhénge im Projektmanagement (siehe in diesem Kapitel in Absatz 2 ,,Das magische
Dreieck wissensbasierter Projektarbeit™) mit Quantitit und Qualitdt der materiellen und im-
materiellen Ressourcen, mit Kommunikationsprozessen und mit Entscheidungen des Mana-
gements zu tun.

Welchen Anteil dann das Wissen am Desaster hat, ist schlussendlich nur iiber die systemische
Abbildung der Wirkungsfaktoren und die Quantifizierung ihrer Wirkungszusammenhénge zu
erkennen.

Das in Abbildung 17 (S.73) in diesem Kapitel in Absatz 2 ,Das magische Dreieck
wissensbasierter Projektarbeit® aufgezeigte Modell, das nach allen Seiten verdnderbar ist,
stellt eine Moglichkeit zur Transparenz der Wirkungszusammenhinge und letztlich zur Simu-
lation ihrer Einfliisse dar.

Wird die Quantifizierung der Wirkungszusammenhénge in einem iterativen Prozess iiber
einen Zeitraum hinweg durchgefiihrt, entsteht ein tragfihiges Modell und damit ein Werk-
zeug, mit dem sich nach Abschluss des Projektes Ursachenforschung und, was noch viel
wichtiger ist, wahrend der Laufzeit Projektsteuerung betreiben ldsst.

Werden die vorgestellten 7 Schritte des ,,Beach-Modells* vor Einfithrung des wissensbasier-
ten Projektmanagements bzw. vor Nutzung empfohlener Systeme und Werkzeuge konsequent
durchlaufen, fiihrt das zu fiinf entscheidenden Vorteilen:

Das Wissensmanagement wird in Inhalt, Art und Umfang genau auf die Belange der Pro-
jektprozesse (F1) und die bestmogliche Nutzung der vorhandenen immateriellen Ressour-
ce Wissen abgestimmt.

Fiir die Mitarbeiter (F2) unzumutbare und fiir die Projektaufgabe (F1) untaugliche Wis-
sensmanagementsysteme (F3) werden ad absurdum gefiihrt.

Echte Wissenstransformation wird garantiert.

Uberfrachtungen und damit Uberforderungen der Mitarbeiter (F2) sowohl aus Sicht der
Arbeitsaufgabe (F1) als auch aus Sicht der Benutzung der Werkzeuge (F3) sind nicht moglich.

Demotivation der Mitarbeiter, die zur halbherzigen Nutzung bzw. zur Ablehnung des
Wissensmanagements fithrt und damit dem Thema schadet, wird verhindert.
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Empfehlung
Uberpriifen Sie die im Unternehmen vorhandenen Wissensmanagementansétze anhand
der 7 Schritte zum wissensbasierten Projektmanagement.

Nehmen Sie danach Verénderungen schrittweise vor, ehe die Todesspirale expliziter Wissens-
besténde oder die Fluktuation der Spezialisten dem Geschéftserfolg empfindlich schaden.

Wenden Sie konsequent das ,Beach-Modell* als préventive Malnahme vor der Auswahl
und Implementierung von Wissensmanagementsystemen an.



Beispiele — Gelebtes Wissens-
management bei der Realisierung
von Projekten in der Praxis

1. Erstes Beispiel: sepp.med gmbh'

1.1 Vorstellung des Unternehmens

Sepp.med ist ein mittelstdndisches Unternehmen, das sich aus einer Softwarefirma zu einem
Dienstleistungsunternehmen fiir Qualitétssicherung von Software in den Bereichen komple-
xer und sicherheitsrelevanter Anlagen und Systeme entwickelt hat. Vom eher regionalen
Dienstleister, der eng mit den Siemens-Standorten in Erlangen und Forchheim zusammenar-
beitet, expandiert sepp.med seit 2004 zum Unternehmen, das {iberregional und branchenweit,
z. B. in der Pharma- und Automobilbranche, titig ist. Eine positive Umsatz- und Gewinnent-
wicklung prigt das Unternehmen genauso wie gestiegene Mitarbeiterzahlen und eine starke
Kundenorientierung. Da das Unternehmen Dienstleistung vor Ort beim Kunden anbietet,
wird jeder Auftrag als Projekt behandelt und erfordert demzufolge eine Zusammenfiithrung
des Wissens der Mitarbeiter vor Ort, um wiederum das Wissen bei der Realisierung neuer
Projekte zur Verfligung stellen zu konnen.

1.2 Realisiertes und realistisches Wissensmanagement

Das Unternehmen geht von einem Wissensportfolio aus, welches sich aus
Mitarbeiterwissen,

Projektwissen,

1 Mit freundlicher Unterstiitzung der Geschiftsfiihrung der sepp.med gmbh in Réttenbach, www.seppmed.de
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Verwaltungsdaten,
Kundendaten

zusammensetzt (Abbildung 21).

sepp-

Qualitat sichert Erfolg

Firmenphilosophie

Vision

hﬂgg;‘:ﬁgi' Projektwissen
Wissens-
portfolio
I
Ven;:lte%ngs_ Kundendaten H
)
\\ ,{

Abbildung 21: Wissensportfolio in der sepp.med gmbh

Das Mitarbeiterwissen ist klassifiziert nach

Prozessndhe
Hier werden die Mitarbeiter Prozessabschnitten innerhalb der Projektarbeit zugeordnet.

Kompetenz

Hier werden fachliche und soziale Kompetenz der Mitarbeiter eingeschétzt. Teamféhigkeit
und Flexibilitdt gehoren als Merkmale genauso dazu wie die Fahigkeit der Mitarbeiter zur
Problemldsung, differenziert nach Fachgebieten.

Inhalt
Hier werden die Mitarbeiter durch ihr Expertenwissen, z. B. iiber Standards, Methoden,
Werkzeuge, im Software-Engineering charakterisiert.
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Diese Klassifizierung erleichtert die gezielte Auswahl der Mitarbeiter fiir das Projektteam vor
Beginn des Projektes und bietet eine hervorragende Grundlage zur fachlichen Kommunikati-
on iiber das Projektteam hinaus wéhrend der Projektdurchfiihrung.

Das Projektwissen ist in Dokumenten zusammengefasst, die sowohl iiber den Inhalt als auch
iber die Vorgehensweise in den einzelnen Prozessabschnitten Auskunft geben. Review-
Checklisten werden nach Abschluss der Projekte ausgefiillt und dienen vor Beginn eines
Projektes dhnlichen Inhalts als Einstimmung auf das neue Projekt und als Grundlage fiir die
Projektplanung und Risikoeinschétzung.

Das rasche Wachstum des Unternehmens erfordert notwendigerweise auch eine rasche Uber-
gabe des bereits im Unternehmen vorhandenen expliziten und impliziten Wissens an neue
Mitarbeiter, damit diese so schnell wie moglich voll einsetzbar sind.

Wie erfolgt der Wissenstransfer?

Er erfolgt durch
projektiibergreifenden Informationsaustausch der Mitarbeiter,
Mentoren, die die neuen Mitarbeiter begleiten,
elektronische Dokumente, die in {ibersichtlicher Struktur abrufbereit vorliegen,
Nutzung des Internet ohne Beschrinkung und ohne Angst,

Zur Verfiigung stellen von Tools, wie z. B. Mindmap, die den kreativen Ideenaustausch
fordern.

Warum funktioniert Wissensmanagement bei sepp.med?

Weil sich die Unternehmenskultur seit der Griindung des Unternehmens kontinuierlich zu
einer Kultur der partnerschaftlichen Zusammenarbeit entwickelt hat. Flache Hierarchien
mit Platz zur Kommunikation untereinander und mit der Geschéftsfithrung unterstiitzen
den Prozess in Richtung Partnerschaft von Seiten der Unternehmensorganisation.

Weil es ein visiondres Management mit klarer strategischer Ausrichtung und einer abge-
stimmten Unternehmensphilosophie gibt.

Weil alle drei Instrumente — Vision, Strategie und Philosophie — veréffentlicht sind und
von den Mitarbeiter verinnerlicht werden.

Weil solche Leitsédtze wie ,,Qualitit sichert Erfolg®, ,,Offenheit im Umgang miteinander*,
,,Lernbereitschaft und Bereitschaft zur Weitergabe von Wissen® keine hohlen Phrasen sind,
sondern gelebt werden.
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1.3  Mitarbeiterbefragung

Was halten die Mitarbeiter im Unternehmen sepp.med vom
Wissensmanagement und wie bewerten sie dessen Qualitat?

Um diese Frage beantworten zu konnen, wurde im Oktober 2007 von der Studentin Isabell
Hartmann im Rahmen einer Diplomarbeit [vgl. Hartmann 2007, S. 120ff.] eine Befragung
einer signifikanten Menge von Mitarbeitern mit signifikanter Zusammensetzung durchge-
fithrt, deren Auswertung nun vorliegt und an dieser Stelle veréffentlicht wird.2

Die folgenden vier Ziele wurden bei der Befragung zu grunde gelegt:

Erstens sollten die personlichen Wissenstransferprozesse abgefragt und niher beleuchtet und
die Zufriedenheit mit dem Wissensmanagement im Unternehmen herausgefunden werden.

Zweitens sollte ein Bild tiber den Grad der Bereitschaft zum Wissenstransfer in beide Rich-
tungen (Aufnahme und Abgabe) als essenzielle Voraussetzung fiir die Praktizierung von
Wissensmanagement gezeichnet werden.

Drittens sollte eine Beurteilung des Unterstiitzungsgrades der bisher eingesetzten Wissens-
management-Werkzeuge erfolgen.

Viertens sollte das Nachdenken iiber Wissensmanagement im Unternechmen verbunden mit
Verbesserungsvorschldgen sowohl inhaltlicher und methodischer als auch technischer Art
aktiviert werden.

Informationen zum Fragebogen

34 Fragestellungen, untergliedert in die Komponenten Einfithrungsfragen, Fragen zum
Prozess des Wissenstransfers, Fragen zur Dokumentation von Wissensinhalten sowie Fra-
gen zum Einsatz von Wissensmanagement-Tools.

Offene und geschlossene Fragestellungen. Die geschlossene Form findet Einsatz beim
Abfragen von Fakten, ebenso zur Sicherstellung einer gemeinsamen Verstdndnisbasis. Die
offene Variante wurde bewusst gewéhlt, um zum einen nihere Informationen zu bestimm-
ten Prozessen respektive Vorgehensweisen in Erfahrung zu bringen. Zum anderen, um
Meinungen, Einstellungen und Verhaltensweisen der befragten Personen zu erheben und
itberdies Anderungswiinsche sowie Anforderungen zu erfragen.

Das Zitat in Frage 9 hat die Funktion, die Thematik Wissenstransfer dem Befragten be-
wusst zu machen und diesen zu einer Auseinandersetzung damit und schlielich einer Stel-
lungnahme zu bewegen.

Nicht alle Fragestellungen besitzen Auswertungscharakter, einige dienen lediglich dem
Heranfithren an die Thematik, so beispielsweise die Fragen 20 und 27. Die Fragestellun-
gen 2 und 17 haben daneben die Funktion, einen Verstindnisabgleich zwischen Intervie-

2 Mit freundlicher Unterstiitzung von Isabell Hartmann
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wer und Befragtem herbeizufiihren, um auf diese Weise potenzielle Missverstédndnisse
auszurdumen. Die anschlieBenden Definitionen wirken hier unterstiitzend. Aufgrund ihrer
geringen Relevanz werden diese Fragen nicht graphisch aufbereitet. Die Frage 1 ist nur im
Zusammenhang mit der Fragestellung 6 von Bedeutung. Demgemé&fl werden die Antwor-
ten nicht explizit visualisiert.

Entsprechend dem ,,Firmen-Du® im Unternehmen sepp.med gmbh ist der Fragebogen in
der Du-Form erstellt worden.

Durchfiihrung der Mitarbeiterbefragung

Angesichts einer Mitarbeiterzahl von 137 (Stand Mitte Juni 2007) der sepp.med gmbh wurde
eine reprisentative Stichprobe von 45 Mitarbeitern bestimmt. Bei 41 Mitarbeitern wurde die
Befragung mittels Interview durchgefiihrt. Vier Mitarbeitern wurde der Fragebogen zuge-
schickt. 43 von 45 Fragebogen wurden beantwortet. Das entspricht einer Riicklaufquote von
95,5 %.

1.3.1 Der Fragebogen

Fragebogen-Nr.

Einfiihrungsfragen

(1) Welche letzten drei Funktionen hast du bei der sepp.med gmbh wahrgenommen?

1.
2.
3.

(2) Istdir die Thematik ,,Wissensmanagement* bekannt?

Ja O
Nein O
Definition:

Wissensmanagement beinhaltet die Kernaktivititen Wissen identifizieren, Wissen ent-
decken und aufspiiren, Wissen akquirieren, Wissen verteilen, Wissen organisieren sowie
Wissen bewerten.

Bist du dir bewusst, dass du selbst Wissensmanagement betreibst?

Ja O
Nein O
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Fragen zum Prozess des Wissenstransfers

(4) Wenn du eine Frage zu einer Problemstellung hast, die du nicht selbst losen
kannst, wie gehst Du vor?

Ja Nein
Beliebigen Kollegen fragen, ob er weiterhelfen konnte O O
Beliebigen Kollegen fragen, ob er jemanden kennt,
der weiterhelfen konnte O O
Bestimmten Kollegen fragen, von dem man weil,
dass er weiterhelfen kann O O
Email an alle@seppmed.de mit Schilderung
der Problemstellung O O
Recherche in bestehenden Dokumentationen O O
Recherche im Internet O O
Literatur-Recherche O O

Sonstiges
(5) Wie hoch ist deine Motivation, eigenes Wissen weiterzugeben?
Sehr hoch Hoch Eher gering  Sehr gering Keine Keine Angabe
O O O O O O
(6) Wie oft wirst du um Hilfe gebeten?
Sehr oft Oft Gelegentlich Selten Nie Keine Angabe
O O O O O O

(7) Fiihlst du dich in der Position des ,,Wissensgebenden® iiberfordert, beispiels-
weise in dem Sinne, dass des Ofteren die gleichen Fragestellungen an dich he-
rangetragen werden?

Ja, immer O Ja, gelegentlich O
Nein O Keine Angabe O

(8) Wie hoch ist deine Motivation, ,,fremdes“ Wissen aufzunehmen?

Sehr hoch Hoch Eher gering  Sehr gering Keine Keine Angabe
O O O O O O
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(9) Welche MaBlnahmen/Anreize konnten deiner Ansicht nach die Bereitschaft
zum Wissenstransfer erhéhen?

(10) Bitte nimm zu dem folgenden Zitat kurz Stellung!

,Unterhaltungen am Getrankeautomat oder in der Kantine bieten eine gute Gelegenheit
zum Wissenstransfer. [...] Man erkundigt sich nach den derzeitigen Projekten des Ge-
schiftspartners; man bringt sich gegenseitig auf Ideen; man bekommt Ratschlige, wie
das eine oder andere Problem geldst werden kann.*

(Davenport/Prusak 1999, S. 184 f.)

(11) Erfolgt ein gesteuerter respektive bewusst initiierter Wissenstransfer bei-
spielsweise wihrend eines Projektmeetings?

Ja O

In welcher Art und Weise?

Nein O
Keine Angabe [

(12) Wie zufrieden bist du mit dem momentanen Prozess des Wissenstransfers?

@ @ @ @ ® Keine Angabe

O O O O O O

Bemerkungen (beispielsweise Wissenstransfer in einer bestimmten Situation)
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(13) Wie schiitzt du den Verbesserungsbedarf hinsichtlich des Wissenstransfers ein?
Sehr hoch Hoch Eher gering  Sehr gering Keine Keine Angabe
O O O O O O
(14) Welche Faktoren storen deiner Meinung nach einen optimalen Wissenstransfer?

a.

(15) Wie konnte der Wissenstransfer deiner Ansicht nach verbessert werden?
Vorschlige, Anregungen, ...

(16) Wie erfolgt der Wissenstransfer bei der Einarbeitung beziehungsweise Integra-
tion neuer Projektteammitglieder?

(17) Ist dir der Unterschied zwischen implizitem und explizitem Wissen bekannt?

Ja O
Nein O
Keine Angabe [

Definitionen
Explizites Wissen

Dokumentiertes Wissen, welches vom Wissenstréiger abgekoppelt, dem Wissenssuchenden zur
Verfiigung gestellt wird. Veraltet im Moment der Dokumentation und beweist seine Niitzlich-
keit erst im konkreten Anwendungsfall.

Implizites Wissen

An den Menschen gebundenes, unausgesprochenes Wissen, welches auf subjektiver Wahr-
nehmung, personlichen Lernprozessen und Erfahrungen beruht.
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B Sind dir die folgenden Methoden zur Vermittlung impliziten Wissens bekannt?
(Hier geht es nicht darum, ob sie dir generell bekannt sind!)

Ja Nein
Metapher O O
Analogie O O
Story Telling O O
Beobachtung O O
Nachahmung/Praktische Erfahrung O O

B Nutzt du bestimmte Methoden zur Artikulation impliziten Wissens?
Ja O
Folgende:

Nein O
Keine Angabe [

Fragen zur Dokumentation von Wissensinhalten

B Wird bis dato Wissen dokumentiert?

Ja O
Nein O
Keine Angabe [

B Was wird derzeit wie oft dokumentiert?

Permanent Bei Abschluss k. A.
Gelegentlich Nein

Fachwissen O O O O O
Prozessdokumentation O O O O O
Projektdokumentation O O O O O
Erfahrungsberichte

(positive + negative Erfahrungen) O O O O O
Problemstellungen

und deren Losungen O O O O O
Verbesserungsvorschlige O O O O O
Sonstiges O O O O O
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Gibt es Dokumentationen, an denen mehrere Personen beteiligt sind?

Ja O
Nein O
Ist mir nicht bekannt O

Wenn ja, wie funktioniert dabei das Zusammenspiel der Beteiligten?

Weif3t du, wie du nach Dokumentationen suchen kannst?

Ja O
Nein O
Keine Angabe [

Ist der Zugriff auf Dokumentationen geregelt?

Ja O
Nein O
Ist mir nicht bekannt [

Stehen dir Dokumentationen, die du benétigst, zur Verfiigung?

Ja O
Nein O
Ist mir nicht bekannt [

Was sollte deiner Meinung nach zusitzlich dokumentiert und zur Verfiigung
gestellt werden?
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Fragen zum Einsatz technologischer Werkzeuge

B Sind dir technologische Werkzeuge zur Unterstiitzung des Wissensmanage-
ments (im Speziellen des Wissenstransfers) bekannt?

Ja O
Nein O
Keine Angabe [

B Wie bewertest du die folgenden Werkzeuge im Hinblick auf ihren Nutzen fiir

die sepp.med gmbh?
Sehr Sinnvoll Weniger Keine

sinnvoll sinnvoll ~ Angabe
(Diskussions-)Forum — online O O O O
Wer weill was?
Expertenverzeichnis — online O O O O
Wissenslandkarte —
Wo steckt das Wissen bei sepp.med? O O O O
Féhigkeits- und Interessenprofil,
von den Mitarbeitern selbst gepflegt O O O O
Dokumentation von Wissen — online,
allen Mitarbeitern von sepp.med verfiighar O O O O
Projektdokumentation — Wer war
in was involviert und kann weiterhelfen? O O O O
Schlagwortverzeichnis —
Verweis auf Wissenstréger,
Dokumentationen, Beitrige etc. O O O O

Bemerkungen etc.

B Nutzt du ein solches Werkzeug beziehungsweise eine Kombination solcher?

Ja O
Nein O Aus welchem Grund nicht?
Keine Angabe [
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Wie hoch ist deine Bereitschaft, an der inhaltlichen Gestaltung und Aktualisie-
rung der Werkzeuge mitzuwirken — das heiflt beispielsweise Beitriige einzustel-
len, zu kommentieren, zu aktualisieren etc.?

Sehr hoch Hoch Eher gering  Sehr gering Keine Keine Angabe
O O O O O O

Worin siehst du mégliche Probleme bei der Nutzung technologischer Werk-
zeuge?

Welche Vorgehensweise bevorzugst du in den folgenden Situationen?

Ausschlieflich Ausschliefllich

individuell dokumentiert
Einstieg in ein bestimmtes Thema O O O O O O
Uberblick iiber ein bestimmtes Thema O O O O O O
Konkrete Problemstellung O O O O O O

Welche Wissenstransferprozesse vollziehen sich Deiner Meinung nach auf dem
personlichen Wege effizienter als mittels technologischer Werkzeuge?

Wie sollte ein den Wissenstransfer unterstiitzendes Werkzeug aufgebaut sein,
damit du es nutzen wiirdest? Welche technologischen sowie inhaltlichen An-
forderungen muss es erfiillen?
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1.3.2 Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung
EinfGhrungsfragen

Frage 2
Ist dir die Thematik ,,Wissensmanagement* bekannt?

12%

oJa
O Nein

Abbildung 22: Auswertung Frage 2

88 % (38) der befragten Mitarbeiter ist die Thematik ,,Wissensmanagement® bekannt.

Frage 3
Bist du dir bewusst, dass du selbst Wissensmanagement betreibst?

1%

o Ja
O Nein

N=43

89%

Abbildung 23: Auswertung Frage 3
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89 % (39) sind sich bewusst, dass sie selbst Wissensmanagement praktizieren. Diese 39 Mit-
arbeiter implizieren nicht unbedingt die Personen, welche die vorhergehende Frage bejaht
haben; partiell ist den Befragten zwar die Thematik bekannt, es ist ihnen allerdings nicht
bewusst, dass sie ihr Wissen managen. Die umgekehrte Variante ist ebenso der Fall.

Fragen zum Prozess des Wissenstransfers

Frage 4
Wenn du eine Frage zu einer Problemstellung hast, die du nicht selbst l6sen kannst,
wie gehst du vor?

. 43
45 42 s »
40| =
351~

30
30| 28 o
25| 23 ] O Nein
O Keine Angabe
20| ]
16
15 12
10 |
10~
4 4
5 3 3
01 o l 14 00

o > N=43

Beliebigen Beliebigen Bestimmten Email an Recherche Reche- Literatur-

Kollegen  Kollegen  Kollegen alle@ in be- rche im  Recherche

fragen, fragen, fragen, seppmed.de stehenden Internet

ober ober von dem mit Dokumen-

weiter- jemanden man Schilderung tationen

helfen kennt, der weiB3, der Problem-

kénnte weiter- dass er stellung

helfen weiter-
konnte helfen kann

Abbildung 24: Auswertung Frage 4

Im Zusammenhang mit dem Kontaktieren eines Ansprechpartners wird von den Befragungs-
teilnehmern betont, dass primér derjenige gefragt wird, von dem man weil3, dass er weiterhel-
fen kann respektive von dem man annimmt, dass er aushelfen konnte. Voraussetzung hierfiir
ist das Kennen einer Kontaktperson und das Wissen tiber die Existenz. Alternativ folgen die
Varianten ,,Beliebigen Kollegen fragen, ob er jemanden kennt, der weiterhelfen konnte*
sowie ,,Beliebigen Kollegen fragen, ob er weiterhelfen konnte*.
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Neben der Recherche im Internet werden auferdem bestehende Dokumentationen herange-
zogen. Sofern die entsprechende Literatur vorliegt, wird sich auch dieser bedient. Die aufge-
fuhrten Recherche-Varianten werden von einem Mitarbeiter mehr, von anderen weniger be-
vorzugt. Die Literatur-Recherche wird beispielsweise nach Aussage eines Befragten lediglich
dann gewdhlt, wenn er weil}, dass er zu der betreffenden Problemstellung auch tatsiachlich
etwas findet. Aufgrund der sehr spezifischen Tatigkeit ist das Zuriickgreifen auf Literatur im
Einzelfall gar nicht erst moglich.

Uber die geschilderten Vorgehensweisen hinaus werden die folgenden Moglichkeiten bevor-
zugt: Recherche im teaminternen Forum/Wiki, Recherche innerhalb einer teaminternen Wis-
sensdatenbank sowie Konsultieren des Vorgesetzten.

Frage S
Wie hoch ist deine Motivation, eigenes Wissen weiterzugeben?

30+ 27
5
20/
14

15"
10"
57 1 0 1 0
0 G L ’ — N=43

Sehr hoch Hoch Eher gering Sehr gering Keine Keine

Angabe

Abbildung 25: Auswertung Frage 5

Die Motivation, eigenes Wissen weiterzugeben, wird von 95 % (41) der interviewten Perso-
nen als hoch bis sehr hoch eingestuft.

Ein Mitarbeiter bewertet seine Motivation als eher gering. Der betreffende Mitarbeiter ma-
nagt Wissen relativ vorsichtig. Aus Angst und Scham, unter Umstdnden Wissensinhalte inkor-
rekt zu vermitteln, verhélt er sich diesbeziiglich reserviert (,,liecber weniger als etwas Falsches
erzdhlen!). Eine Person zeigt keinerlei Motivation zur Weitergabe eigenen Wissens.
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Frage 6
Wie oft wirst du um Hilfe gebeten?
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Abbildung 26: Auswertung Frage 6

Intention dieser Fragestellung war die Eruierung eines moglichen Zusammenhangs zwischen
der Position des Befragten und der Héufigkeit der ,,Anfragen”. Dieser konnte jedoch nicht
festgestellt werden.
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Frage 7
Fiihlst du dich in der Position des ,,Wissensgebenden* iiberfordert, beispielsweise

in dem Sinne, dass des Ofteren die gleichen Fragestellungen an dich herangetragen
werden?

o Ja, immer

@ Ja, gelegentlich
O Nein

0 Keine Angabe

N=43

Abbildung 27: Auswertung Frage 7

26 % (11) der Befragungsteilnehmer fiihlen sich gelegentlich als Wissensgebende tiberfor-
dert. Eine wesentliche Rolle spielt hierbei der Faktor Zeit, der in der Regel bedingt ist durch
die eigentliche Tétigkeit des Einzelnen.

Frage 8
Wie hoch ist deine Motivation, ,,fremdes* Wissen aufzunehmen?
25
25+
20 18
15
10
5,
0 0 0 0
0- = = g = N=43
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Abbildung 28: Auswertung Frage 8



114 Beispiele ...

Die Aufnahme von Wissen wird von den interviewten Mitarbeitern als unerlédsslich erachtet —
dementsprechend ist ihre Motivation hoch bis sehr hoch. Innerhalb dieser Einstufungen kann
die Motivation variieren, abhdngig vom jeweiligen Bedarf sowie der Masse an transferiertem
Wissen.

Frage 9
Welche Mallnahmen/Anreize konnten deiner Ansicht nach die Bereitschaft
zum Wissenstransfer erhohen?

Als entscheidende beziehungsweise grundlegende Voraussetzung fiir die Erhéhung der Be-
reitschaft zum Wissenstransfer wird die Aufkldrung tiber die Wichtigkeit des Wissensmana-
gements, im Speziellen des Wissenstransfers, erachtet — sowohl der sepp.med-weite Transfer
als auch der Austausch auf Teamebene. Als sinnvoll erscheint hier eine klare Zielsetzung,
welche sich beispielsweise in einem entsprechenden (Unternehmens-)Leitbild widerspiegelt.
Uberdies wird eine Verankerung des Wissenstransfers als explizite Aufgabe in der Stellenbe-
schreibung vorgeschlagen. Den Mitarbeitern muss vermittelt werden, dass alle, sowohl der
Einzelne als auch das Unternehmen als Ganzes, vom Wissenstransfer profitieren: ,,Wir kom-
men weiter, wenn ich Wissen weitergebe.” Wissensweitergabe impliziert weder den Verlust
von Macht, noch macht sich der Einzelne dadurch ersetzbar. In Ergdnzung dazu werden kom-
munikationsférdernde sowie teambildende MaBnahmen als essenziell befunden.

Betont werden sollte nach Ansicht der Befragten hierbei auch besonders der Aspekt der Ge-
genseitigkeit. Wissenstransfer bedeutet Geben und Nehmen. Wissensweitergabe erfolgt héu-
fig mit dem Gedanken im Kopf, selbst einmal Wissen anderer in Anspruch zu nehmen. Wenn
man darauf vertrauen kann, dass auch der Gegeniiber gerne bereit ist, sein Wissen zu teilen —
folglich ein bestimmtes Gleichgewicht von weitergegebenem und angenommenem Wissen
besteht, steigt die eigene Motivation zur Preisgabe von Wissen. Damit verbunden wird die
Erhéhung der Reputation durch Zitieren respektive namentliche Nennung von Mitarbeitern
als motivationsfordernd genannt. GleichermafBlen wirkungsvoll ist die Wertschidtzung von
Seiten der Kollegen und Vorgesetzten. Ein simples ,,Dankeschén®, die Honorierung der Wis-
sensweitergabe, verstarken diesen Effekt. Wichtig in den Augen der Mitarbeiter erscheint in
diesem Kontext ein Feedback hinsichtlich des stattgefundenen Wissenstransfers; das bedeutet
eine Bestdtigung, dass durch diesen (den Wissenstransfer) ein optimiertes Ergebnis erzielt
werden konnte.

Des Weiteren erfordert der Wissenstransfer praktikable Strukturen. Er sollte demnach weder
,unangenehm‘ noch aufhaltend sein. Eine leichte Realisierbarkeit ist unerldsslich.

Nicht alle Mitarbeiter sind in der Lage, ihr Wissen zu artikulieren und zu vermitteln; sie
haben aufgrund dessen hiaufig Hemmungen, ihr Wissen preiszugeben. Schulungen tiber Me-
thoden des Wissenstransfers konnen in diesem Fall Abhilfe leisten. Auch regelméBige Infor-
mationen sowie Workshops, welche die Thematik Wissenstransfer beleuchten, werden als
sinnvoll erachtet. Der Anstof3 von ,,aulen®, das heif3it jemand geht auf einen zu — ,,du kennst
dich doch auf dem Gebiet XY gut aus, ... unterstiitzt ebenso das Uberwinden der inneren
Hemmschwelle.



Erstes Beispiel: sepp.med gmbh 115

Die Zeit stellt einen weiteren einflussnehmenden Faktor dar. Besteht nach Ansicht der Befra-
gungsteilnehmer kein Zeitdruck, ist die Bereitschaft zum Wissenstransfer jederzeit gegeben.

Der Einsatz technologischer Tools konnte gemél einigen Personen die Bereitschaft zum
Wissenstransfer erhohen. Héufig genannt wird diesbeziiglich ein webbasiertes (zentrales)
Forum, welches den Austausch aller Mitarbeiter der sepp.med gmbh erlaubt; des Weiteren die
Implementierung einer Wissensdatenbank zur Biindelung des Wissens oder das Einrichten
eines Wikis. Technologische Werkzeuge zeigen allerdings nur Wirkung, sofern sie einfach
strukturiert und leicht zu bedienen sind und dariiber hinaus verbreitet Anwendung finden.

Geld als forderliches Instrument wird von den befragten Mitarbeitern als weniger sinnvoll
beurteilt. Ebenso verhilt es sich mit Belohnungssystemen; als problematisch erweisen sich in
diesem Zusammenhang die Messung und die Bewertung des Wissenstransfers.

Einige interviewte Mitarbeiter betrachten Anreize nicht als erforderlich. Die Bereitschaft zum
Wissenstransfer ist (bereits) durch die intrinsische Motivation zur Weiterentwicklung exi-
stent. ,,Der Bedarf ist die treibende Kraft!*

Frage 10
Bitte nimm zu dem folgenden Zitat kurz Stellung!

,Unterhaltungen am Getrdankeautomat oder in der Kantine bieten eine gute Gelegenheit zum
Wissenstransfer. [...] Man erkundigt sich nach den derzeitigen Projekten des Geschiftspart-
ners; man bringt sich gegenseitig auf Ideen; man bekommt Ratschldge, wie das eine oder
andere Problem gelost werden kann.*

Ca. 75 % stimmen der Aussage zu. Derartige Situationen am Kaffeeautomaten, in der Rau-
cherpause, in der Kantine oder auch am Kopierer zeichnen sich nach Meinung der Befragten
durch eine lockere, entspannte und ungezwungene, vom Arbeitsplatz losgeloste Atmosphére
aus, die einen idealen Rahmen fiir einen spontanen Wissenstransfer bietet. In diesem infor-
mellen Umfeld finden zufillige Treffen von Mitarbeitern unterschiedlicher Abteilungen statt.
Man kommt ins Gesprich, spricht eventuell aktuelle Problemstellungen an und bekommt im
besten Fall einen Anstofl zur Problemlosung. Zum Teil werden Losungen zu Problemen ge-
funden, die als unlosbar abgehakt wurden. Im Gegensatz zur isolierten Arbeit am Computer
ist hier die Moglichkeit zum Austausch sowie Generieren neuer Ideen gegeben. Vereinzelt
wird ein derartiges Umfeld bewusst gewédhlt, um bestimmte Themen anzusprechen.

Ahnlich verlduft es beim Management by Walking Around — man wird mit Fragen konfron-
tiert, die so wahrscheinlich nicht gestellt worden wiren, haufig auch Themen, die nicht for-
malisiert sind oder die soziale Ebene betreffen.

Einige Befragte erachten einen Treffpunkt zur Kommunikation zwischen der eigentlichen
Arbeit als sinnvoll, betonen jedoch, dass an genannten Orten lediglich die Basis fiir den Wis-
senstransfer geschaffen werden kann. Durch die informelle Kommunikation erdffnen sich
neue Wissensquellen. Man erfahrt etwas iiber den Kontext, in dem sich der Einzelne derzeit
bewegt, und bringt in Erfahrung, wer sich auf diesem oder jenem Gebiet besonders gut aus-
kennt. Wer weill was? Wen kann ich im Bedarfsfall ansprechen? Vor allem die Kontaktauf-
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nahme mit Mitarbeitern anderer Abteilungen, mit denen man gewohnlich nicht in Berithrung
kommt, wird dadurch ermdglicht. Es bietet sich folglich eine gute Gelegenheit, Netzwerke
aufzubauen.

Kritisch wird angemerkt, dass zufillige Treffen am Kaffeeautomaten — oder wo auch sonst —,
in der Regel einen unstrukturierten Charakter aufweisen. Das Wissen ist nicht aufbereitet,
lediglich kurze und oberfldchliche Informationen werden kommuniziert. Der Wissenstransfer
im Rahmen einer Besprechung wird teilweise dem informellen Weg vorgezogen.

Frage 11
Erfolgt ein gesteuerter respektive bewusst initiierter Wissenstransfer beispielsweise
wihrend eines Projektmeetings?

Ein gesteuerter Wissenstransfer vollzieht sich nach Angaben der befragten Mitarbeiter im
Rahmen des (Projekt-)Teammeetings beziehungsweise Jour fixe, im Einzelfall auch in pro-
jektiibergreifenden Jour fixe. Hierbei zeichnen sich in den verschiedenen Teams vergleichba-
re Vorgehensweisen ab.

Der Austausch tiber den gegenwirtigen Projektstatus — womit beschiftigt sich der Einzelne
zurzeit — ist elementar und zielt auf das Herbeifiihren eines einheitlichen (Projekt-)Wissens-
standes aller Beteiligten ab. Eventuell auftretende Problemstellungen werden fokussiert, die
Diskussion potenzieller Losungen inbegriffen. Uberdies erfolgt in diesem Zusammenhang
oftmals ein Erfahrungsaustausch. Wie wurden &hnliche Probleme in vergangenen Projekten
gehandelt? Ist das jeweilige Projekt abgeschlossen, werden die Ergebnisse in einem Pro-
jektreview prisentiert und im Anschluss die Losungsansitze erdrtert. Auch in diesem Fall
wird ein Vergleich mit Erfahrungen aus fritheren Projekten initiiert. Neben projektspezifi-
schen Themen erfolgt zudem eine Auseinandersetzung mit aktuellen Inhalten, zum Beispiel
die Entwicklung betreffend, schlieBlich auch die Ansprache organisatorischer Angelegenheiten.

Auch auf Ebene der Verwaltung findet eine wochentliche Sekretariats-/Verwaltungsbe-
sprechung statt, die u. a. den Austausch iiber die derzeitige Tétigkeit zum Gegenstand hat.

Das Prinzip ,,Prisentieren — Diskutieren — Austausch spiegelt sich in diversen Methoden des
Wissenstransfers, die bei der sepp.med gmbh Anwendung finden, wider. Auf Projektteam-
ebene beispielsweise wird {iber vereinbarte Themen referiert. Die PIA-Schulungen laufen
nach einem dhnlichen Muster ab. Gegenstand dieser Veranstaltung ist der freiwillige Vortrag
iiber ein frei zu wihlendes Thema. Die Teilnahme steht allen Mitarbeitern offen, sie ist nicht
obligatorisch. Ferner besteht die Option, Prisentationen zu aktuellen Diplomarbeiten zu
besuchen.

Neben dem Wissenstransfer in Form von Referaten und Schulungen bieten des Weiteren
Workshops ein ideales Umfeld zum Thematisieren von Problem-/Fragestellungen, schlieBlich
zum Wissens- und Erfahrungsaustausch. Zum Einsatz kommen Kreativititstechniken: Be-
wusst unvollstédndig belassene Themenstellungen regen zum Weiterdenken an und unterstiit-
zen die Auseinandersetzung mit der betreffenden Materie.
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Frage 12
Wie zufrieden bist du mit dem momentanen Prozess des Wissenstransfers?
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Abbildung 29: Auswertung Frage 12

Das obige Diagramm visualisiert die Zufriedenheit der befragten Personen im Hinblick auf
den gegenwirtigen Wissenstransfer. In Anbetracht dessen, dass die Fragestellung sowohl in
Bezug auf das ndhere Umfeld des Einzelnen (sprich Projektteam) als auch tiber dieses hinaus,
das heif3t projektiibergreifend sowie sepp.med-weit, beantwortet werden kann, iibertrifft die
Summe der Nennungen die Anzahl der interviewten Mitarbeiter. Demzufolge ist die graphi-
sche Darstellung alleine nicht aussagekriftig, sondern bedarf naherer Ausfithrungen.

Das Projektteam betreffend wird tiberwiegend hohe Zufriedenheit gedufBlert. Der teaminterne
Wissenstransfer wird als gut bis sehr gut evaluiert. Man kennt in der Regel die Mitarbeiter im
Team und weil3 folglich, wer womit beschéftigt ist und auf welchem Gebiet als Experte an-
sprechbar ist. Auch Projektteams, die extern beim Kunden eingesetzt sind, beurteilen den
Wissenstransfer positiv (,,man bekommt alles, was man braucht®). In wenigen Féllen aller-
dings wird die Ubermittlung von Wissen innerhalb des Teams bemingelt. So werden bei-
spielsweise Fehler wiederholt, die eigentlich bekannt sein miissten, jedoch nicht allen Betei-
ligten kommuniziert werden.

Der Wissenstransfer iiber das Projektteam hinaus wird weniger zufriedenstellend bewertet.
MaBgeblich hierfiir ist die Separation der verschiedenen Teams; wenig Kontakt zu den Kolle-
gen in Rottenbach, fehlende Information tiber die Tétigkeiten dieser, beides wird kritisiert.
Gleichwohl wird angemerkt, dass aus Zeitgriinden teilweise die Inanspruchnahme von Wis-
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sen vor Ort (das bedeutet beim Kunden) bevorzugt wird, anstatt Wissen vom Unternehmen
abzurufen. Der projektiibergreifende Wissenstransfer, insbesondere mit den Mitarbeitern in
Rottenbach, ereignet sich nach Ansicht eines Befragten eher zufillig und spontan. Im einzel-
nen Fall wird ein projektiibergreifender Wissenstransfer aufgrund der Tétigkeit als nicht
erforderlich beziechungsweise zwecklos erachtet.

Der Wissenstransfer innerhalb eines Geschéftsbereichs verlduft laut Aussage eines befragten
Mitarbeiters dank der engen Zusammenarbeit gut.

Grundsétzlich wird die Kommunikation im Unternehmen positiv bewertet. Der Informations-
fluss funktioniert gut. Trotzdem besteht stellenweise Verbesserungsbedarf. Generell mangelt
es an einem formalisierten Wissenstransferprozess. Es sind zwar bereits Instrumente vorhan-
den, diese werden jedoch nicht entsprechend eingesetzt. So wird zum Beispiel die PIA-
Veranstaltung als sinnvolles Instrument empfunden, aber leider nicht gepflegt.

Kiritisch betrachtet wird dariiber hinaus eine ,,Kultur®, welche geprégt ist durch das Prinzip
der Holschuld. Wissenstransfer erfolgt verstarkt auf Basis der Eigeninitiative und Selbstver-
antwortung des Wissenssuchenden. Dieser muss sich in der Regel das Wissen selbst organi-
sieren und darf nicht erwarten, dass es aufbereitet vorliegt. Generell sind die Mitarbeiter
bereit zur Weitergabe von Wissen — allerdings meist erst auf Anfrage.

Frage 13
Wie schiitzt du den Verbesserungsbedarf hinsichtlich des Wissenstransfers ein?
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hoch gering gering Bedarf Angabe

Abbildung 30: Auswertung Frage 13
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Analog Frage 12 kann ein Optimierungsbedarf sowohl auf Projektteamebene, zwischen den
Teams als auch unternehmensweit bestimmt werden (ebenso gilt in diesem Fall: Anzahl der
Nennungen > Anzahl befragter Personen). Demzufolge erfordert auch diese Grafik néhere
Erlduterungen.

Entsprechend der geduBerten Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit gemél den Ergebnissen der
vorangegangenen Frage wird der Verbesserungsbedarf eingestuft. Projektintern besteht eher
geringer bis kein Verbesserungsbedarf. Sepp.med-weit betrachtet wird der Verbesserungsbe-
darf als hoch bis sehr hoch bewertet. Die Ursachen hierfiir werden im Rahmen der nachfol-
genden Fragestellungen (14 + 15) geschildert.

Frage 14
Welche Faktoren storen deiner Meinung nach einen optimalen Wissenstransfer?

Die Thematik Wissensmanagement/Wissenstransfer ist noch nicht in jedem Kopf.

Fehlender Prozess. Der Prozess des Wissenstransfers ist derzeit weder strukturiert noch
formalisiert. Ebenso fehlt es an einer geeigneten Infrastruktur. Es wird beméngelt, diverse
Informationen lediglich beildufig zu erfahren.

Réumliche Trennung. Die Mitarbeiter der sepp.med gmbh sind an verschiedenen Standor-
ten eingesetzt. Die Folge ist, dass man einen Teil seiner Kollegen nicht kennt, des Weite-
ren Unwissenheit liber die Tatigkeiten der anderen Projektteams besteht, projektiibergrei-
fende Meetings fehlen.

Kommunikationsschwierigkeiten bzw. mangelnde Kommunikation erschweren den Wis-
senstransfer.

Fehleinschiatzung Sender/Empfanger. Durch eine falsche Erwartungshaltung sowohl im
Hinblick auf die Wissensbasis des Gegeniibers als auch hinsichtlich des Wissenstransfers
entstehen Diskrepanzen bei der Wissensvermittlung.

Mangelnde Beteiligung/Information. Wissenstransfer lebt von dem aktiven Mitwirken
aller. Es gibt jedoch auch Mitarbeiter, die aus Angst, abkommlich zu werden, oder aus
machtpolitischen Griinden ihr Wissen horten.

Hierarchiedenken sowie Machtspiele.
Problem der Bring- bzw. Holschuld.

Wer weill was? Die befragten Mitarbeiter wissen oftmals nicht, wen sie im Bedarfsfall
ansprechen konnen. Es ist nicht allen bekannt, wo sich die Wissensquellen im Unterneh-
men befinden.

Problem der Erreichbarkeit. Ist der gesuchte Wissenstréger erreichbar? Wie kann man ihn
erreichen?

Dokumentation und Verwaltung von Wissensinhalten.
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Zeit. Der Faktor Zeit hat einen erheblichen Einfluss auf den Wissenstransfer. Infolge der
Auslastung durch die Projektarbeit mangelt es des Ofteren an Zeit, einerseits zur personli-
chen Vermittlung von Wissen (,,wenn nur wenig Zeit vorhanden ist, dann fallt die Antwort
auf eine Frage entsprechend kiirzer aus*), andererseits zur Dokumentation von Wissensin-
halten. Auch die Nutzung, Pflege und Aktualisierung von Werkzeugen, wie etwa ein Wiki,
sind mit einem gewissen Zeitaufwand verbunden.

Unsicherheit. Auf der einen Seite haben manche Mitarbeiter Schwierigkeiten, ihr Wissen
zu vermitteln; sie wissen nicht, wie sie es artikulieren und transferieren sollen. Auf der an-
deren Seite verhalten sich einige Personen distanziert, aus Angst und Scham, Wissenslii-
cken zu offenbaren.

Frage 15
Wie konnte der Wissenstransfer deiner Ansicht nach verbessert werden?

Die Basis des Wissenstransfers bildet die Kommunikation aller Beteiligten. Demzufolge wird
eine Forderung der Kommunikation und des Austausches, zum einen innerhalb eines Projekt-
teams, zum anderen projektiibergreifend, als essenziell befunden. Von Seiten der befragten
Mitarbeiter werden folgende Anregungen gedufert:

Organisation regelméfiger teamiibergreifender Meetings, bei welchen die Teilnehmer
idealerweise gemischt werden. Der Blick tiber den Tellerrand erweitert den Horizont des
Einzelnen und schafft Verstdndnis fiir die T4tigkeiten anderer Projektteams. Dem Problem
der verschiedenen Einsatzorte wird somit ein Stiick weit entgegengetreten. Die Begegnung
mit erfahrenen Kollegen wird gleichermaf8en als bereichernd fiir die personliche Weiter-
entwicklung empfunden.

Entwicklung einer Unternehmenskultur des gegenseitigen Respekts, der Sensibilitdt und
Wertschidtzung, der Toleranz gegeniiber Fehlern sowie offenbarter Wissensliicken (,,man
kommt sich nicht bléd vor, eine Frage zu stellen”). Wissensmanagement, insbesondere
Wissenstransfer muss als integraler Bestandteil der Unternehmenskultur vermittelt und ak-
tiv gelebt werden. Nur so konnen maogliche Angste der Mitarbeiter, beispielsweise die
Angst vor Ersetzbarkeit, abgebaut werden.

Eine Formalisierung des Wissenstransfer-Prozesses wird als notwendig erachtet; Einfiih-
rungsveranstaltungen diesbeziiglich erweisen sich als forderlich.

Der Wissenstransfer sollte zweigleisig verlaufen. Neben der personlichen Seite, der direk-
ten Kommunikation und dem Austausch, sind unterstiitzende Werkzeuge sinnvoll. Die be-
fragten Personen wiinschen sich eine zentrale Plattform, die sdmtliche Wissensquellen in-
tegriert. Angebracht erscheint ein Portal, das sich durch eine klare und iibersichtliche
Strukturierung der Inhalte auszeichnet. Das Tool sollte ein unkompliziertes Bereitstellen
und Editieren von Wissensinhalten sicherstellen und mittels geeigneter Suchfunktion ein
zeitnahes Auffinden relevanter Ergebnisse garantieren. Im Idealfall bietet es eine Vermitt-
lungsfunktion zwischen Wissenssuchenden und Wissensanbieter. Ergénzend hierzu wer-
den unter der letzten Fragestellung (34) weitere Kriterien technischer sowie inhaltlicher
Art aufgefiihrt.
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Wichtig erscheint eine Ubersicht iiber die Wissensquellen im Unternehmen. Wo befinden
sich benotigte Dokumente? Wer weill was? Wer hat auf welchem Gebiet Erfahrung? Wie
erreicht man die Wissensquellen? Von Seiten der interviewten Personen besteht hierbei In-
teresse an einer Erweiterung der bereits existierenden Anwesenheitsliste; ndhere Informa-
tionen tiber den einzelnen Mitarbeiter (im Hinblick auf seine derzeitige Tatigkeit, ebenso
beziiglich seiner bisherigen Beschéftigungen) sind erwiinscht.

Die Dokumentation beispielsweise von Projektergebnissen, Meetings oder Ahnlichem
wird als verbesserungswiirdig beurteilt. RegelmiBige Reviews zur Uberpriifung der Ak-
tualitdt und Richtigkeit von Dokumentationen sind nach Ansicht der Befragungsteilneh-
mer unabdingbar. Ebenso ist eine durchgidngige Nachvollziehbarkeit niitzlich. Diese wird
sichergestellt durch kontinuierliches Protokollieren. Wer hat wann was gemacht? Wen
kann man im gegebenen Fall fragen?

Der Wissenstransfer verlduft nach Aussage der Befragten dann effizient, wenn Wissen zum
einen nach Bedarf iibertragen wird und zum anderen sich der Empfinger selbst mit dem
Wissen befasst. Bei der unmittelbaren Nutzung (inklusive der Auseinandersetzung) vermittel-
ter Wissensinhalte ist die Einprigung dieser intensiver, als wenn eine gewisse Zeitspanne bis
zur Anwendung verstreicht.

Frage 16
Wie erfolgt der Wissenstransfer bei der Einarbeitung beziehungsweise Integration
neuer Projektteammitglieder?

Der Wissenstransfer bei der Einfithrung neuer Mitarbeiter ins Unternehmen beginnt mit
der Aushindigung der BegriiBungsmappe. Diese beinhaltet sepp.med-weite Informationen
zu Arbeitszeiterfassung, Casino, Betriebsrat und Betriebsvereinbarungen u. a. und fiihrt
entsprechende Ansprechpartner auf.

Rundgang am Standort Réttenbach, bei welchem die neuen Mitarbeiter den Kollegen vor
Ort vorgestellt werden. Einige der interviewten Personen nutzen diese Gelegenheit, um
nédhere Informationen iiber das neue Unternehmensmitglied in Erfahrung zu bringen. Prob-
lematisch angemerkt wird hierbei, dass sepp.med-Mitarbeiter, die beim Kunden beschéf-
tigt sind, davon ausgeschlossen sind und den neuen Mitarbeiter erst in der darauf folgen-
den Betriebsversammlung real ,.erleben”. Eine zusitzliche E-Mail an alle@seppmed.de,
inklusive Foto und Informationen iiber den neuen Mitarbeiter (,,kommt von..., Erfahrun-
gen in..., arbeitet zukiinftig...“), konnte diese Probleme zumindest teilweise beheben.

In losen Intervallen werden Einfithrungsveranstaltungen fiir neue Mitarbeiter organisiert.
Gegenstand ist auf der einen Seite die Vorstellung durch die Neuen, auf der anderen Seite
eine Prisentation des Unternehmens sowie der Geschiftsbereiche durch die Geschiftslei-
tung.

Auflerdem werden sepp.med-interne Schulungen durchgefiihrt, exemplarisch die Certified
Tester Schulung, welche die Kommunikation auf fachlicher Ebene fordert und erleichtert.
Fur Mitarbeiter, die bei Siemens eingesetzt sind, werden zudem Siemens-interne Lehrgin-
ge angeboten.
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Die Einarbeitung und Integration neuer Kollegen in die einzelnen Projektteams erfolgt nach
Aussagen der Befragten unterschiedlich — es gibt keine sepp.med-weiten einheitlichen Vorga-
ben zur Einarbeitung; vereinzelt sind jedoch diverse Parallelen in der Vorgehensweise er-
kennbar. Neue Projektteammitglieder stellen sich in der Regel in (offiziellen) Meetings, etwa
im Rahmen eines Jour fixe, vor. In einigen Teams ist es dariiber hinaus iiblich, dass der neue
Mitarbeiter nach ca. zwei bis drei Monaten iiber seine Tétigkeit referiert. Die Integration in
das Team sowie das nédhere, gegenseitige Kennenlernen vollziehen sich laut befragter Perso-
nen tendenziell in einem informellen Rahmen; beildufig, beim gemeinsamen Mittagessen,
Kickern oder bei Gespriachen am Kaffeeautomaten. Der zwischenmenschliche Aspekt be-
stimmt dabei die ,,Tiefe der Integration: Inwieweit ldsst sich das neue Mitglied integrieren?

Die (fachliche) Einfithrung in die Tétigkeit ereignet sich in den verschiedenen Teams nach
dhnlichen Mustern. Der neue Kollege wird sukzessive in Themen und Verantwortlichkeiten
eingearbeitet. Dabei wird ihm grundsétzlich ein Ansprechpartner respektive Betreuer zur
Seite gestellt. Wird dieser nicht explizit bestimmt, stehen die Teamkollegen fiir Fragen zur
Verfugung. Partiell wird zusitzlich von Kundenseite diese Funktion {ibernommen. Die Einar-
beitung setzt sich héufig — zu gleichen Teilen — aus der selbststéndigen Bearbeitung bereitge-
stellter Dokumentationen, Manuals und Informationen einerseits sowie der miindlichen und
personlichen Einfithrung andererseits zusammen. Die theoretischen und praktischen Elemen-
te wechseln sich dabei in der Regel ab. Diverse Unterlagen zu Prozessen, projektspezifischen
Themen sowie der Zugriff auf teaminterne Wikis dienen dem Einlesen und bieten einen U-
berblick tiber die Projektarbeit: Was ist Projektgegenstand? Wer ist beteiligt? Wer ist wofiir
zustindig?. Nach der eigenstdndigen Bearbeitung dieser Unterlagen werden diese gemeinsam
besprochen und eventuell autkommende Fragestellungen geklart. Teilweise erstreckt sich der
Einfithrungsprozess liber einen lidngeren Zeitraum (bis zu sechs Monate). Je nachdem, was
der Einzelne an Wissen mitbringt, wird die Einarbeitung partiell ziigiger abgehandelt — der
beriichtigte Wurf ins kalte Wasser, der ,,Direkteinstieg® in das Projekt, teilweise wird der
neue Mitarbeiter zunédchst mittels Spielprojekten mit der Projektumgebung vertraut gemacht.

Der Grad der erwiinschten respektive erwarteten Eigeninitiative bei der Einarbeitung variiert
von Team zu Team. Auf der einen Seite wird nach dem Prinzip der Riickkoppelung gearbeitet
und durch den Betreuer Riickmeldung eingeholt (Bringschuld). Auf der anderen Seite wird
Eigeninitiative seitens des neuen Mitarbeiters vorausgesetzt, das heifit selbststindiges Erar-
beiten, Ausprobieren und insbesondere Fragen, Fragen, Fragen (Holschuld) werden von dem
Einzelnen erwartet.

Im Prinzip orientieren sich die Teams weitestgehend an einer bestimmten Vorgehensweise bei
der Einarbeitung und Integration neuer Mitarbeiter. In einigen Féllen existieren teaminterne
Checklisten zur Einarbeitung. Lediglich vereinzelt wird ein fehlender strukturierter Einarbei-
tungsprozess beméngelt. Negativ wird in diesem Zusammenhang angemerkt, dass die Einfiih-
rung in das Tétigkeitsgebiet unkoordiniert und planlos erfolgt und nicht eindeutig vermittelt
wird, wie welche Prozesse ablaufen.
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Allen Vorgehensweisen sind die Methoden Learning by doing sowie Training on the job
gemeinsam. Des Weiteren wird das Ziel verfolgt, eventuelle Wissensliicken zu eruieren und
letzten Endes zu schlieBen: Was bringt der neue Mitarbeiter bereits an Fahigkeiten und Wis-
sen mit? Wo besteht noch Bedarf? Dies erfordert auch eine Reflexion von Seiten des Einzel-
nen: ,,Welche Féhigkeiten, welches Wissen sind fiir die Projektarbeit erforderlich? Was von
dem, was ich weil3 und kann, ist fiir das Unternehmen relevant und wertvoll?* Ein solcher
Abgleich ist erforderlich, um den Wissenstransfer nicht mit falschen Erwartungen ablaufen

zu lassen.

Die Gruppe der befragten Personen ist mit der bisherigen Art und Weise des Wissenstransfers
bei der Einarbeitung und Integration zufrieden.

Frage 18
Sind dir die folgenden Methoden zur Vermittlung impliziten Wissens bekannt?
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Abbildung 31: Auswertung Frage 18
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Frage 19
Nutzt du bestimmte Methoden zur Artikulation impliziten Wissens?

7%
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0O Nein
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Abbildung 32: Auswertung Frage 19

Die Problematik dieser Fragestellung besteht in dem fehlenden Bewusstsein, dass die Vermitt-
lung impliziten Wissens unter der Zuhilfenahme bestimmter Methoden geschieht. Letztere
werden oftmals unbewusst genutzt. Der Befragte muss sich folglich erst deren Gebrauch vor
Augen fiihren.

35 Personen (81 %) wenden Techniken zur Vermittlung impliziten Wissens an. Es werden
weitgehend alle aufgefiihrten Methoden genutzt. Vorrangig Nachahmung sowie praktische
Erfahrung — dies verdeutlicht ein weiteres Mal den Erfolg des ,,Uber-die-Schulter-Schauen®
sowie Learning by doing, damit verbunden Beobachtung, ferner Analogie, Story Telling und
Metapher. Je nach Bedarf respektive Kontext findet diese oder jene Methode Einsatz.

Fragen zur Dokumentation von Wissensinhalten

Frage 21
Was wird derzeit wie oft dokumentiert?

Die Visualisierung dieser Ergebnisse erlaubt unterschiedliche Interpretationsmoglichkeiten.
Aufgrund dessen, dass einige Inhalte sowohl permanent oder gelegentlich als auch bei Ab-
schluss aufgezeichnet werden, iibersteigt auch hier die Summe der Nennungen die Anzahl der
befragten Personen.

Generell ist festzustellen, dass die dargestellten Themen respektive Sachverhalte offenbar
nicht gleichermafBlen dokumentiert werden. In den einzelnen Teams wird das schriftliche
Festhalten aufgefiihrter Inhalte unterschiedlich gehandhabt. Erfahrungen, ebenso Verbesse-
rungsvorschliage, werden beispielsweise vereinzelt nur miindlich besprochen, im anderen Fall
dagegen dokumentiert. Dies kann wiederum auf verschiedene Griinde zuriickgefiihrt werden.
Nabhe liegend erscheint die Annahme, dass es an sepp.med-weit geltenden, klaren und einheit-
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lichen Vorgaben im Hinblick auf Dokumentationen fehlt, zum einen beziiglich der Inhalte,
zum anderen hinsichtlich der RegelméBigkeit beziehungsweise Haufigkeit. Sollten derartige
Regelungen sepp.med-weit oder auf Projektebene existieren, sind offensichtlich nicht alle
Mitarbeiter dariiber informiert.

25

@ Permanent

@ Gelegentlich
0O Bei Abschluss
O Nein

O Keine Angabe

N=43

Abbildung 33: Auswertung Frage 21

Frage 22
Gibt es Dokumentationen, an denen mehrere Personen beteiligt sind?
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Abbildung 34: Auswertung Frage 22
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Wenn ja, wie funktioniert dabei das Zusammenspiel der Beteiligten?

Die verschiedenen Vorgehensweisen des gemeinsamen Generierens von Dokumentationen im
Unternehmen sepp.med gmbh werden nachstehend dargestellt:

Gemeinsames Formulieren von Dokumenten: Welche Inhalte sind erforderlich? Was ist
weniger wichtig? Worauf kann verzichtet werden?, Korrekturlesen inklusive.

Jeder Mitarbeiter tibernimmt die Dokumentation eines Parts. Im Anschluss an das Korrek-
turlesen werden die einzelnen Teile in einem gemeinsamen Review zusammengefiigt.

Eine Person erstellt eine Dokumentation. Diese wird einem Kollegen zum Gegenlesen und
gegebenenfalls Ergidnzen weitergeleitet. Vergleichbar dazu das Procedere hinsichtlich der
Protokollierung von Reviews, Meetings etc.

Neuen Projektmitgliedern werden diverse Unterlagen zur Verfugung gestellt. Der neue
Mitarbeiter beschiftigt sich mit den Dokumenten aus einer anderen Sicht; er nimmt Prob-
leme wahr, die ein erfahrener Mitarbeiter eventuell nicht erkennen wiirde. Die Dokumen-
tation wird durch den Neuen weiterentwickelt (Anderungen sowie Erginzungen). Ab-
schlieBend wird die Aktualisierung Korrektur gelesen.

Unterstlitzt wird der Dokumentationsprozess durch das Dokumentenmanagementsystem CAS
teamWorks. Das Werkzeug stellt sicher, dass zu einem Zeitpunkt stets nur eine Person einen
Beitrag bearbeiten kann. Archivierungsmechanismen sorgen fiir eine Speicherung fritherer
Versionen.

Weitere Tools, die im Unternechmen zum Einsatz kommen, sind ClearCase, Doors, Wikis
sowie Wissensdatenbanken. Auch bei den beiden zuletzt genannten funktioniert das Einstel-
len von Wissensinhalten nach der Vorgehensweise ,,Erstellen > Review > Weiterentwickeln
- Review —>...“. Der Unterschied zu den vorangegangen Formen der gemeinsamen Doku-
mentation besteht darin, dass diese Varianten auf Spontaneitit und Freiwilligkeit basieren und
nur auf Projektteamebene Einsatz finden.

Frage 23
Weillt du, wie du nach Dokumentationen suchen kannst?

7% 0%

oJa
0O Nein
O Keine Angabe

93% N =43

Abbildung 35: Auswertung Frage 23
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Frage 24
Ist der Zugriff auf Dokumentationen geregelt?
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Abbildung 36: Auswertung Frage 24

Frage 25
Stehen dir Dokumentationen, die du bendtigst, zur Verfiigung?
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Abbildung 37: Auswertung Frage 25

Zu den Fragen 23/24/25

Annidhernd alle interviewten Personen wissen, wie sie in ihrem Umfeld nach Dokumentatio-
nen suchen kénnen. Diese stehen ihnen auch gréftenteils zur Verfiigung. Sollte dies nicht der
Fall sein, wird der Zugriff beantragt.

Fiir Mitarbeiter, die nicht in Rottenbach beschiftigt sind, gestaltet sich die Situation dagegen
schwieriger. Problematisch erweist sich nach Aussagen der betreffenden Personen sowohl die
sepp.med-interne Recherche nach Unterlagen als auch der Zugriff auf diese. Im Gegensatz
dazu wird das Auffinden und Zugreifen auf benétigte Dokumente innerhalb von Siemens als
unkompliziert beurteilt.
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Frage 26
Was sollte deiner Meinung nach zusitzlich dokumentiert und zur Verfiigung ge-
stellt werden?

Fir notwendig befunden werden

Meta-Informationen iiber Dokumentationen. Eine Ubersicht dariiber, welche Dokumenta-
tionen vorliegen, wo sich diese befinden, inklusive Angaben zu dem jeweiligen Verfasser,
verkiirzt den Suchprozess.

Ebenso sinnvoll und wichtig wird eine Auflistung der im Unternehmen vorhandenen Lite-
ratur (Biicher sowie Zeitschriften des einzelnen Mitarbeiters inbegriffen) mit entsprechen-
dem Wegweiser erachtet.

Das permanente Protokollieren von Besprechungen, ebenso das Aufsetzen von Besuchsbe-
richten — realisierbar in Form eines Erfahrungsberichtes/einer Bewertung — sowie die
Schilderung von best practices sind erwiinscht. Spezifische, diffizile Fragestellungen, die
langerfristig interessant und von Bedeutung sind, sind gleichermaBlen dokumentations-
wiirdig.

Dartiber hinaus sollten nach Aussagen der Befragten mehr Background-Wissen, im Spe-
ziellen medizinisches Wissen, ferner Seminarkritiken, Seminarunterlagen und Mitschrif-
ten, alte Priifungen und Tipps zu letzteren zur Verfiigung gestellt werden.

Generell sollte die Option gegeben sein, Interessantes an einer zentralen Stelle zu doku-
mentieren. Den Antworten der interviewten Mitarbeiter zufolge erscheint hier ein Forum
fiir allgemeine Themenstellungen sinnvoll.

Partiell wird die Qualitdt bestehender Dokumentationen kritisiert. Dokumente sind haufig
unvollstdndig und nur halbherzig geschrieben. Gefordert wird eine tibersichtliche und saubere
Dokumentation, im Idealfall in einer einheitlichen Form; ferner das zeitnahe Zur-Verfiigung-
Stellen von Aktualisierungen. Betont wird in diesem Zusammenhang die Nachvollziehbarkeit
von Anderungen, welche durch eine kontinuierliche Protokollierung der Autoren gewihrleis-
tet wird und die direkte Kontaktaufnahme mit diesen erlaubt.
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Fragen zum Einsatz technologischer Werkzeuge

Frage 28

129

Wie bewertest du die folgenden Werkzeuge im Hinblick auf ihren Nutzen fiir die

sepp.med gmbh?

(Diskussions-)Forum — online

Wer weill was?
Expertenverzeichnis — online

sepp.med?

Fahigkeits- und Interessenprofil, von den
Mitarbeitern selbst gepflegt

Dokumentation von Wissen — online allen
Mitarbeitern von sepp.med verfugbar

Projektdokumentation — Wer war in was
involviert und kann weiterhelfen?

Schlagwortverzeichnis — Verweis auf

Wissenslandkarte — Wo steckt das Wissen bei

Wissenstrager, Dokumentationen, Beitrage etc.
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Abbildung 38: Auswertung Frage 28

Ein Diskussionsforum wird von ca. 67 % (29) der befragten Mitarbeiter als sinnvoll bis sehr
sinnvoll erachtet. Dabei sind eine unternechmensweite Nutzung und eine themenspezifische
Strukturierung des Forums unabdingbar. Etwa 25 % der Befragten beurteilen dagegen ein
Forum als weniger sinnvoll. Unsicherheit und Bedenken werden insbesondere im Hinblick
auf eine mangelnde Nutzung geduBlert. Wer weill was?/Expertenverzeichnisse werden mit
groBem Abstand als sehr sinnvoll und sinnvoll bewertet.
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Die Visualisierung von Wissensquellen der sepp.med gmbh in Form einer Wissenslandkarte
wird einerseits als niitzlich und sinnvoll bewertet, andererseits wird auch hier die Schwierig-
keit der Umsetzung hervorgehoben.

Uberwiegend sinnvoll wird das Fihigkeits- und Interessenprofil bewertet. Dieses ist speziell
im Rahmen der Identifikation von Mitarbeitern fiir bestimmte Positionen vorteilhaft. Eine
permanente Pflege ist jedoch auch hier unbedingte Voraussetzung. Besonders die Gefahr
veralteter Angaben aufgrund mangelnder Pflege (,,der eine macht es, der andere nicht*) wird
als kritisch beurteilt.

Der Online-Zugriff auf Wissensinhalte wird zu 90 % als sinnvoll bis sehr sinnvoll eingestuft.
Unerlésslich erscheinen hier eine gute Gliederung der Inhalte und Beitrdge und die Moglich-
keit der Filterung.

Die Dokumentation von Projekten (wer war in was involviert und kann weiterhelfen?) wird
von anndhernd 77 % der Befragungsteilnehmer als sinnvoll bis sehr sinnvoll evaluiert.

Frage 29
Nutzt du ein solches Werkzeug beziehungsweise eine Kombination solcher?
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Abbildung 39: Auswertung Frage 29

Alle befragten Personen wiirden ein Werkzeug nutzen, gesetzt den Fall, dass es benutzer-
freundlich und integrierbar ist.



Erstes Beispiel: sepp.med gmbh 131

Frage 30

Wie hoch ist deine Bereitschaft, an der inhaltlichen Gestaltung und Aktualisierung
der Werkzeuge mitzuwirken — das heiflt beispielsweise Beitriige einzustellen, zu
kommentieren, zu aktualisieren etc.?
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Abbildung 40: Auswertung Frage 30

86 % (37) zeigen eine hohe bis sehr hohe Bereitschaft zur aktiven Beteiligung. Zu beachten
sind auch in diesem Fall einige Faktoren, welche sich auf die Bereitschaft auswirken. In der
Hauptsache wird von den interviewten Mitarbeitern die Zeit als Einflussgré3e genannt.

Frage 31
Worin siehst du mégliche Probleme bei der Nutzung technologischer Werkzeuge?

Der befragte Personenkreis sieht unterschiedliche Probleme bei der Nutzung technologischer
Werkzeuge:

B Insbesondere die interviewten Mitarbeiter, welche nicht am Standort Réttenbach tétig sind,
zeigen Unsicherheit hinsichtlich des Zugriffes auf firmeninterne Daten von extern. Spe-
ziell gegentiber Sicherheitsaspekten werden Bedenken gedufBlert: Wie wird mit relevanten
und kritischen Informationen umgegangen?

B Viele technologischen Werkzeuge, z. B. ein Forum oder ein Wiki, leben von einer anni-
hernd flaichendeckenden Nutzung. Nur die Nutzung zeigt Notwendigkeiten der Qualitéts-
verbesserung.
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Im Falle beispielsweise einer Wissensdatenbank besteht das Risiko des Aufbldhens. Samt-
liche Wissensinhalte und Dokumente werden abgelegt, ungeachtet dessen, ob sie de facto
fiir die Geschiftstatigkeit relevant sind. Fehlerbehaftete und redundante, aber auch veralte-
te Informationen sind die Folge.

Fehlende Akzeptanz von Seiten der definierten Benutzergruppe stellt ein erhebliches Prob-
lem dar. Negativ auf die Akzeptanz wirkt sich eine suboptimale Benutzerfreundlichkeit
des Werkzeugs aus. Generell sollte ein solches Instrument Arbeitsablédufe unterstiitzen und
nicht behindern. Mangelt es an einer intuitiven Nutzung — das Erfassen von Wissensinhal-
ten gestaltet sich kompliziert und zeitaufwindig, das Suchen erweist sich als langwierig
und liefert nicht das gewiinschte Ergebnis, ist das Vertrauen in das Werkzeug schnell ver-
loren.

Technisch schlechte Unterstiitzung fiihrt zu mangelnder Flexibilitdt, Performance, langen
Ladezeiten, komplizierter Anmeldung usw.

Eine unzureichende, im schlechtesten Fall ausbleibende Schulung zum Umgang mit einem
erklarungsbediirftigen Werkzeug wirkt sich ebenso bremsend auf dessen Gebrauch aus.

Ebenso wird darauf hingewiesen, dass iiblicherweise diejenigen Personen sinnvolle Bei-
trage beisteuern, die ohnehin gefragt sind und daher wenig Zeit haben.

Ein Risiko besteht nach Aussagen einiger Befragten in der Toolabhéngigkeit. Wenn der Wis-
senstransfer ausschlieBlich tiber Technologien abgewickelt wird, wird die personliche Kom-
munikation vernachldssigt, die Mitarbeiter verlieren im schlimmsten Fall den Draht zueinan-
der. Kritisch wird die Gewohnung an derartige Tools betrachtet: ,,Ist Wissensmanagement
ohne Tools moglich?* Wenn Wissen nicht in dem technologischen Instrument integriert ist,
existiert es dann tiberhaupt an irgendeinem Ort im Unternehmen? Vereinzelt wird eine Ab-
lenkung durch ein solches Tool befiirchtet.

Frage 32
Welche Vorgehensweise bevorzugst du in den folgenden Situationen?

Die Préferenzen der Befragungsteilnehmer in den definierten Situationen sind unterschiedlich
ausgepragt. Die Entscheidung zwischen dem individuellen Einholen von Informationen und
dem Nachlesen in Dokumentationen ist einerseits abhdngig von der Qualitit der vorhandenen
Unterlagen, auf der anderen Seite bedingt durch das Wissen iiber einen Ansprechpartner
sowie dessen tatsdchliche Verfiigbarkeit.

Um sich beispielsweise einen Uberblick zu verschaffen, wird vereinzelt ausschlieBlich die
Recherche in Dokumenten bevorzugt, eine entsprechende Qualitét vorausgesetzt. Falls diese
nicht gegeben ist, wird der personliche Weg gewéhlt.

Auf der anderen Seite wird, sofern eine Kontaktperson bekannt ist, das personliche Gespréch
bevorzugt. Mafigeblich hierbei ist auch die Kompetenz des Ansprechpartners.

Teilweise wird parallel sowohl das personliche Nachfragen als auch das Nachlesen favori-
siert.
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Im seltenen Fall wird in allen drei Sachverhalten prinzipiell die Recherche in Dokumentatio-
nen dem individuellen Weg vorgezogen.
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Abbildung 41: Auswertung Frage 32

Frage 33

Welche Wissenstransferprozesse vollziehen sich deiner Meinung nach auf dem
personlichen Wege effizienter als mittels technologischer Werkzeuge?

Nachfolgend sind diejenigen Situationen aufgefiihrt, in denen der Wissenstransfer, gemil den

Aussagen der befragten Mitarbeiter, auf dem personlichen Wege effizienter verlauft als mit-
hilfe technologischer Tools:

Vermittlung kultureller Konventionen. Das reine Nachlesen unternehmenskultureller Ge-
pflogenheiten erscheint weniger sinnvoll. Gelebte Gesprichskultur, einheitliches Auftreten
u. a. kann man sich effizientesten durch das persénliche Erfahren aneignen.
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Betreuung und Einarbeitung neuer Mitarbeiter. Das personliche Heranfiihren an das Ar-
beitsumfeld und die vorhandenen Tools ist effizienter als das bloe Lesen von Dokumen-
ten. Die Kommunikation, die Gespriche zwischendurch fordern das gegenseitige Kennen-
lernen sowie die Integration.

Ebenso verlduft ein Lernprozess erfolgreich, wenn er sich durch Elemente der Interaktion
sowie Learning by doing auszeichnet.

Schneller Transfer von Kernwissen.

Verschaffen eines Uberblicks. Der personliche Weg erweist sich hier als effizienter als das
Recherchieren und Nachlesen. Umso oberflachlicher der Einstieg, desto sinnvoller ist laut
Aussage eines Befragten die personliche Kommunikation. Benétigt man zu einem be-
stimmten Thema Anhaltspunkte, wird das personliche Nachfragen ebenso bevorzugt.

Kompakte Themen, die abgeschlossen sind.
(Projekt-)Spezifische Themen.

Einholen von Erfahrungswissen. Erfahrungen sind als implizites Wissen schwer zu forma-
lisieren, infolgedessen am besten verbal transferierbar.

Vermittlung einerseits von Soft Skills, andererseits von Féhigkeiten, die gewisser Sozial-
kompetenzen bediirfen.

Aktivitdten, die zwar auch technologisch abgewickelt werden kdnnen, jedoch, unterstiitzt
durch die emotionale Komponente, eine hohere Wirkung erzielen (beispielsweise die Pfle-
ge externer Kontakte).

Spezifische oder diffizile Problemstellungen. Generell werden Problemstellungen nicht bis
ins Detail dokumentiert, lediglich in allgemeiner Form. Im Speziellen transitorische oder
seltene Fragestellungen sind bis dato in der Regel nicht schriftlich festgehalten und nur
mit geringer Wahrscheinlichkeit und hohem Suchaufwand im Internet zu finden.

Es existieren mehrere Losungsansidtze zu einem Problem, vorerst ist aber nur ein Lo-
sungsweg erforderlich.

Akute Problemstellungen.

Bei einem nicht zu benennenden Problem erscheint es sinnvoll, dieses gemeinsam mit
einem Kollegen einzukreisen und schlieBlich zu 16sen.

Austausch von Insiderwissen im Kollegenkreis.

Informationen, die man en passant wahrnimmt; man wiirde nicht auf die Idee kommen,
diese nachzulesen.

Vorrangig wird der individuelle Wissenstransfer bevorzugt, zum einen unter der Pramisse,
dass der betreffende Ansprechpartner zunéchst einmal bekannt ist: Wer ist in der jeweiligen
Materie versiert? Welcher Kollege hatte bereits ein dhnliches Problem? Zum anderen voraus-
gesetzt, dass die jeweilige Kontaktperson auch féhig ist, ihr Wissen zu artikulieren respektive
zu vermitteln. Letzten Endes muss deren Verfligbarkeit sowie Erreichbarkeit gegeben sein.
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AuBerdem gelangt man gewdhnlich ziigiger zu der gewiinschten Antwort, wenn der personli-
che Weg gewihlt wird. Dartiber hinaus zeichnen sich die vermittelten Inhalte oftmals durch
eine hohere Aktualitét aus als verfiigbare Dokumentationen.

Die Bedeutung des sozialen Faktors begiinstigt die Entscheidung fiir die personliche Kom-
munikation, auch wenn detaillierte Unterlagen vorliegen. Die zwischenmenschlichen Bezie-
hungen, der face-to-face Kontakt zu den Kollegen erlauben Kommunikation und Austausch.
Diese Aktivititen auf sozialer Ebene konnen durch kein technologisches Tool abgedeckt
werden.

Frage 34

Wie sollte ein den Wissenstransfer unterstiitzendes Werkzeug aufgebaut sein, da-
mit du es niitzen wiirdest?

Welche technologischen sowie inhaltlichen Anforderungen muss es erfiillen?

Wesentliche Anforderungen aus allen 43 Fragebogen:

Zugriff:
webbasierter Zugriff fiir alle Mitarbeiter, im Speziellen fiir diejenigen, die nicht am Stand-
ort Rottenbach titig sind

Benutzerfreundlichkeit:

Eine intuitive, einfache Bedienung ist essenziell fiir die Akzeptanz technologischer Werk-
zeuge und ist durch zahlreiche Faktoren bedingt. Das Navigieren innerhalb des Instrumen-
tes sollte folglich verstindlich und schnell erlernbar sein. Eine Nutzung ohne Zeitverlust
wird als unerlésslich erachtet.

Flexibilitdt:

Die Strukturierung der Inhalte sowie der Funktionalititen sollte den unterschiedlichen
Nutzungsabsichten der Anwender gerecht werden. Denkbar sind hier verschiedene An-
wendersichten.

Struktur:

Wesentlich ist eine iibersichtliche, themenorientierte Strukturierung der Inhalte, die eine
schnelle Orientierung garantiert und einen ersten Uberblick gestattet. Partiell ist ein Ver-
weis auf ausfiihrliche Inhalte erwiinscht, wohingegen von einigen Befragten eine Verlin-
kung zu entsprechenden Kontaktpersonen als ausreichend beurteilt wird. Auch an dieser
Stelle sollte es dem Einzelnen gestattet sein, selbst zu entscheiden, ob er tiefer in die Mate-
rie einsteigt oder personlich beim Ansprechpartner nahere Informationen einholt.

Moglichkeit der Personalisierung.

Querverweise, Verkniipfungen/Links:
Wo bestehen Zusammenhénge? Eine Visualisierung der Zusammenhinge zwischen diver-
sen Themenbereichen.

Regelmdfige Pflege und Aktualisierung.
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Editierfihigkeit:

Das Einstellen, Aktualisieren und Kommentieren von Beitrdgen sollte unkompliziert und
ohne groBeren Formatierungs- und Zeitaufwand realisierbar sein. Ebenso wird ein beque-
mes Einfiigen von Bildern sowie Dateien gefordert.

Versionierung:
Diese ermoglicht das Wiederherstellen fritherer Versionen.

Protokollierung:
Wer hat wann welche Anderung respektive Loschung vorgenommen?

Suchfunktion:
Schnelle und insbesondere relevante Ergebnisse auf eine Suchanfrage sind notwendig.

Auflistung der Suchergebnisse nach der Hdufigkeit respektive Relevanz, inklusive Verlin-
kungen auf Ansprechpartner, dhnliche Themen und Beitrdge.

Export in druckbare Form.
Basismenge an Wissensinhalten und Informationen.

Exposé:

Die prignantesten Aussagen eines Dokumentes auf einer Seite erleichtern den Suchpro-
zess. Der Anwender sieht auf einem Blick, ob der betreffende Inhalt fiir ihn relevant ist
oder nicht. Er entscheidet selbst, ob er tiefer einsteigt oder nicht.

Wiki:

Im Idealfall ist dieses nach definierten Themen strukturiert; sinnvoll erscheint eine Tren-
nung zwischen einem allgemeinen Wiki, welches sepp.med weite Themenstellungen be-
handelt, und teambezogenen Wikis.

Forum:

In diesem Zusammenhang wird die Notwendigkeit von Moderatoren betont, die in dem
betreffenden Verantwortungsbereich versiert sind. Thre Aufgabe betrifft die Beobachtung
eingestellter Inhalte im Hinblick auf Richtigkeit und Aktualitét.

Yellow Pages/Wer weif3 was?
Ein schnelles Auffinden von Wissensquellen im Unternehmen ist von hoher Bedeutung.
Wer ist Ansprechpartner zu bestimmten Themen?

Mitarbeiterprofil:
Angaben liber Abteilung und Erreichbarkeit sind hierbei besonders wichtig.

Glossar.
Checklisten.
Prozessdokumentationen.

Linksammlungen.
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Schulungen:
Schulungsprogramm, Seminarkritiken/-unterlagen.

Literatursammlungen:
Welche Literatur ist im Unternechmen vorhanden? Wo befindet sich diese?

Die Auswertung der Mitarbeiterbefragung bestétigt, dass Wissensmanagement im Unterneh-
men sepp.med gmbh funktioniert, bestétigt aber auch ein sehr hohes Verbesserungspotenzial
in den Mitarbeitern selbst.

Uber eine Einbeziehung der Auswertungsergebnisse in die strategischen Entscheidungen des
Managements wird letztlich die Weiterentwicklung der Wissensmanagementkultur und des
Wissensmanagements erfolgen.

Empfehlung

Fihren Sie eine Befragung zum Thema Wissensmanagement durch, denn nur wenn Sie
Uber die tatsachliche Situation informiert sind, kénnen Sie die richtigen Entscheidungen zur
Entwicklung des Wissensmanagements treffen.

Binden Sie die Ergebnisse der Befragung in lhre strategischen Entscheidungen ein.

2. Zweites Beispiel: Endress+Hauser Gruppe’

2.1 \Vorstellung des Unternehmens

Endress+Hauser ist ein Schweizer Familienunternehmen, was sich in 50 Jahren von einer
GmbH zu einer international titigen Unternehmensgruppe mit ca. 7000 Beschiftigten entwi-
ckelt hat. Mit Produktionsstitten in der Schweiz, Deutschland, USA, Japan, Indien und China
und ca. 40 Vertriebszentren in 85 Landern der Welt und einem umfangreichen Projektmana-
gement bietet Endress+Hauser den Kunden Losungen an, die sich durch ein breit gefichertes
Produktangebot von Messgeriten fiir die Prozesstechnik auszeichnen. Das Unternehmen 16st
gemeinsam mit den Kunden und Partnern Mess-, Steuer- und Automatisierungsaufgaben in
der Produktion und Logistik der Prozessindustrie.

3 Mit freundlicher Unterstiitzung der Endress+Hauser AG in Reinach, Schweiz, www.endress.com
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Jeder Kundenauftrag wird als Vertriebsprojekt behandelt und bedarf demzufolge einer welt-
weiten Koordination und eines weltweiten Wissenstransfers.

2.2 Realisiertes und realistisches
Wissensmanagement

Das Unternehmen betreibt Wissensmanagement in zwei Richtungen:

Wissensmanagement zur Produktentwicklung und Produktgestaltung

Hier werden unternehmensinterne und -externe Forschungsleistungen mit Anforderungen
der Kunden in den Entwicklungsabteilungen im eigenen Hause zusammengefiihrt, um
zeitnah und vor der Konkurrenz neue Produkte und Losungen auf den Markt bringen zu
konnen.

Wissensmanagement zur Vertriebsunterstiitzung

Hier wird das weltweit vorhandene Wissen zur Akquise und Durchfithrung der Vertriebs-
projekte ausgetauscht und transformiert, um Projektrisiken so gering wie moglich zu hal-
ten und die Kosten zu optimieren.

Wie erfolgt der Wissenstransfer?

Er erfolgt durch
gerichtete Kommunikationsnetze tiber alle Standorte der Welt,

addquate Organisationsformen, die die Kommunikation herausfordern bzw. als Notwen-
digkeit im Arbeitsprozess etablieren.

Durch die Bildung von Strategic Industry Groups (SIG) werden die Vertriebsaktivitidten
und Projekte weltweit pro Industriebereich (z. B. Chemie, Pharmazie, Ol und Gas, Ener-
gie) koordiniert, und der Austausch von Informationen und Wissen zwischen den SIG wird
sichergestellt. Die Strategic Industry Manager (SIM) sind fiir das Wissensmanagement in
den Industrieeinheiten und zwischen den SIG verantwortlich. Sie tragen die Anforderun-
gen an die Produkte zusammen und tauschen Projektinformationen und Projektwissen aus
bzw. transformieren Wissen zu den entsprechenden Projekten;

Fachvortrige zu Forschung und Entwicklung und entsprechende Feedback-Bogen der
Forscher und Entwickler im Unternehmen,

zahlreiche Netzwerke mit Instituten und Verbinden au3erhalb des Unternehmens,

monatliches Treffen der Entwickler zum Austausch von Expertenwissen,
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Produktroadmaps und Workshops zur Vorstellung der geplanten und fertigen Produkte, um
Mehrfachproduktion an verschiedenen Standorten zu verhindern,

eine Ressourcen-Datenbank, die die Mitarbeiter mit ihren Kenntnissen und Féhigkeiten fiir
die einzelnen Regionen beinhaltet,

Webpages fiir die Industriebereiche,
internationale Dokumente wie Sales guidebooks.

Zur Unterstiitzung der Strategic Industry Groups steht ein Industry MARCOM HUB zur
Verfiigung, der fiir alle Industriebereiche giiltige elektronische Dokumente enthdlt und
somit eine einheitliche Basis zur Nutzung des expliziten Wissens im Unternehmen garan-
tiert.

Warum funktioniert Wissensmanagement bei Endress+Hauser?

Weil sich die Unternehmenskultur seit der Griindung des Unternehmens zu einer Kultur
der offenen und konstruktiven Kommunikation, der Achtung interkultureller Unterschiede
und der Ubertragung von Verantwortung entwickelt hat.

Weil geprigt durch die Familienstruktur an der Spitze des Unternehmens und deren Vor-
bildwirkung eine Atmosphére des Vertrauens und gegenseitiger Achtung entwickelt wurde
und weiter entwickelt wird.

Weil ein flexibles und modernes Organisationsmanagement nicht hinter der Geschéftsstra-
tegie herlduft, sondern Bestandteil der Geschéftsstrategie ist bzw. als Voraussetzung fiir
das Erreichen der Ziele erkannt wurde.

Weil solche Leitsdtze wie ,,Wir geben Freirdume, auch fiir die Weiterentwicklung®, ,,Wir
lernen aus Fehlern® und ,,Wir kultivieren den Teamgeist* keine hohlen Phrasen sind, son-
dern gelebt werden.

Empfehlung

Entwickeln Sie bewusst eine Kommunikationskultur.

Das bedeutet auch Kommunikationswege, Hol- und Bringschuld und Kommunikations-
mengen zu definieren.

Setzen Sie nicht alle und jeden in CC.

Denken Sie kontinuierlich tber kommunikationsférdernde Organisationsformen fiir ihr Un-
ternehmen nach.
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3. Drittes Beispiel: Le Bihan Consulting GmbH*

3.1 Vorstellung des Unternehmens

Le Bihan Consulting ist einer der fithrenden Anbieter von Beratung, Software und Dienstleis-
tungen im Bereich Projekt- und Portfoliomanagement. Als Teil der Le Bihan Gruppe ist das
Unternehmen an vier Standorten in Europa — in Deutschland, Frankreich, England und der
Schweiz — vertreten. Seit liber 20 Jahren begleitet das Beratungshaus mit seinen rund 100
Mitarbeitern Konzerne und mittelstindige Unternehmen bei der Evaluierung, Einfithrung und
Weiterentwicklung von Projektmanagementlosungen.

Die Le Bihan Consulting GmbH in Deutschland betreut iiber 3.000 Kunden und zeichnet sich
in der Beratungsleistung sowohl durch Prozess- und Methoden- als auch durch Toolkompe-
tenz aus. Mit dieser eher selten anzutreffenden Ausrichtung verbindet Le Bihan Consulting
die Vorteile eines Toolanbieters (Umsetzungskompetenz) mit denen einer klassischen Unter-
nehmensberatung (methodische Kompetenz).

Das Unternehmen vertreibt und implementiert zwei Produkte (Tools) mit dem inhaltlichen
Fokus auf Multiprojekt- und Portfoliomanagement.

Das Produkt PSNext ist ein vollstindig webbasiertes Projektmanagementtool mit Multipro-
jekt- und Projektportfoliofunktionalitdten. Dank eines konsequenten rollenbasierten Ansatzes
zeichnet es sich durch eine einfache Benutzerfithrung (easy-to-use) aus. Die Anpassbarkeit
wurde in der Presse ebenfalls als bemerkenswert unkompliziert herausgestellt: Customizing
im Do-it-yourself.

Das Produkt OPX2 ist eine High-End-Losung, deren Besonderheit in der Architektur liegt:
mit Hilfe des leistungsfahigen OPX2 Pro wird das webbasierte Frontend fiir die Nutzer di-
mensioniert. Dadurch entsteht — auf Basis eines bestehenden Standards — eine auf den jewei-
ligen Nutzer abgestimmte, einfach zu bedienende Losung, die im Bedarfsfall jedoch duBerst
flexibel angepasst und erweitert werden kann. Die flexible Anpassung entsteht dadurch, dass
sowohl das Datenmodell als auch die Funktionalititen beinahe beliebig erweitert werden
konnen.

4 Mit freundlicher Unterstiitzung der Le Bihan Consulting GmbH in Taunusstein, Deutschland,
www.lebihan.de
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3.2 Realisiertes und realistisches

Wissensmanagement

Das Unternehmen betreibt Wissensmanagement in zwei Richtungen:

1.

Wissensmanagement zur Vertriebsunterstiitzung

Hier wird das weltweit vorhandene Wissen zur Akquise und zur Durchfiihrung der Ver-
triebsprojekte gezielt ausgetauscht. Dies geschieht zum einen durch regelméfige Ver-
triebsmeetings, in denen das im Unternehmen vorhandene Wissen — insbesondere iiber die
anstehenden Vertriebsprojekte — zwischen den beteiligten Wissenstragern ausgetauscht
wird. Zum anderen zeichnet sich der Vertrieb speziell im Lésungsmarkt durch eine strate-
gische Vorgehensweise aus, die gezielt vorhandenes Wissen abruft und in den Vertriebs-
prozess einbindet: Der vertriebliche Fortschritt wird regelméfig in entsprechenden Sit-
zungen {berpriift. Dabei liegt der Fokus auf der Frage: wie komme ich im
Vertriebsprozess weiter, wie kann ich die nédchste Stufe erreichen? Auf Basis der Signale,
die vom potenziellen Kunden kommen (oder auch gerade nicht kommen), werden dieje-
nigen Wissenstrager identifiziert und eingebunden, die an dhnlichen Stellen in vergleich-
baren Vertriebsprozessen gestanden haben. Des Weiteren werden Strategien mit Kollegen
diskutiert, die nicht in den Vertriebsprozess eingebunden sind. Hier liegt der Fokus dar-
auf, wie ein AuBlenstehender die Strategie beurteilt. Durch eine Standardisierung des Ver-
triebsprozesses wurde erreicht, dass Wissensmanagement kein Zufallsprodukt ist, sondern
systematisch betrieben wird.

Wissensmanagement bei der Aufiragsrealisierung (Projektrealisierung) beim Kunden
Jeder Kundenauftrag ist ein Projekt und bedarf demzufolge einer Behandlung nach den
Regeln des Projektmanagements und eines unternehmensweiten Wissenstransfers. Mo-
mentan wird jedes Projekt durch ein auf das Geschift des Unternehmens angepasstes
Vorgehensmodell methodisch unterstiitzt. Abbildung 42 zeigt das gegenwdrtig im Unter-
nehmen zum Standard erhobene Vorgehensmodell, eingebettet in einen iterativen Reali-
sierungsprozess.

Da das Management des Unternehmens von der Bedeutung und dem Nutzen der Einbezie-
hung eines realistischen Wissensmanagements in all ihre Geschéftsprozesse iiberzeugt ist,
wurden unterstiitzende Mafinahmen zum Wissenstransfer in das Vorgehensmodell einbezo-
gen. Damit wird der Wissenstransfer bewusst gemacht, als priifbarer Arbeitsschritt gefordert
und nicht dem Zufall iiberlassen. Abbildung 43 zeigt das zukiinftige Vorgehensmodell unter
Einbeziehung des Wissenstransfers.
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Nach Abschluss jedes Projektes wird eine Epikrise mit Hilfe eines Fragebogens durchgefiihrt,
um eine kritische Nachbetrachtung des Projektverlaufs einschlieBlich der handelnden Perso-
nen und der erreichten Projektergebnisse aus Sicht des Projektleiters zu erhalten und damit
implizites Wissen abzufragen und anderen Projekten zur Verfiigung zu stellen (siehe auch
Punkt 4.4.3). Die Epikrise wird mit Hilfe eines Fragebogens vom Projektleiter selbst vorbe-
reitet und in Form eines epikritischen Interviews anschlieBend gemeinsam mit einem Auditor
verifiziert.

Im Unternehmen wurde erkannt, dass die Abgabe von implizitem Wissen an drei Bedingun-
gen gekniipft ist:

an die Bereitschaft zur Weitergabe,
an die Fahigkeit zur Weitergabe und

an die Fahigkeit zur Einschédtzung der Wichtigkeit von implizitem Wissen zu verschieden
Zeitpunkten (Horizonte).

Um den Projektleiter in diesem wichtigen, aber nicht einfachen Transferprozess zu unterstiit-
zen und zu begleiten, stehen ihm erfahrene Projektleiter aus anderen Projekten bzw. Senior
Manager aus dem Unternehmen zur Seite.

Vor allem die Senior Manager, die iiber Projektwissen und Abstraktionsvermodgen verfiigen
sind in der Lage, aus der Adlerperspektive Problem- und Losungssichten zu entwickeln, die
zur Risikominimierung und damit zu qualitativ hochwertigen Ergebnissen fiir den Kunden
fithren.

Die Senior Manager werden bei Projekten mit iiber 100 Personentagen nicht nur beim Wis-
senstransfer, sondern auch wihrend des gesamten Projektes als Berater zur Verfligung stehen.

Im zukiinftigen Vorgehensmodell ist des weiteren vorgesehen, vor Beginn eines Projektes
eine Wissensakquise vom Projektleiter zur Identifizierung der Wissenstrdger durchzufiihren.
Damit wird nicht nur das im Unternehmen vorhandene explizite Wissen, sondern auch und
vor allem das implizite Wissen bereits vor Beginn des Projektes herangezogen.

Da die Projektleiter normaler Weise keinen Nutzen in epikritischen Betrachtungen erkennen,
da sie die Einzelsicht und nicht die unternechmensweite Sicht auf die Projekte haben, denkt
das Management iiber eine Qualititssicherung des Wissensmanagements in der Projektarbeit
nach. Ein erster Schritt dazu wire eine Verankerung aller Maflnahmen zum Wissenstransfer
in den Zielvereinbarungen der Projektleiter. Damit werden diese Aktivititen mit hoher Priori-
tét ausgestattet und tiberpriifbar.

Welchen Nutzen verspricht sich das Unternehmen durch die Anbindung des Wissensmanage-
ments an das Projektmanagement zur Realisierung der Kundenauftrige?

Befriedung des Qualitétsanspruchs an die Leistung gegeniiber dem Kunden,

frithzeitige Weichenstellung und Reaktion bei schwachen Signalen,
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Risikominimierung und

vor allem bei Festpreisprojekten keine unbezahlten Leistungen durch Termin- und Bud-
geteinhaltung.

Wie erfolgt der Wissenstransfer?

Er erfolgt durch

Beratung der Projektleiter durch Wissenstriger und Erstellung einer Epikrise nach Ab-
schluss eines jeden Projektes (wie bereits beschrieben),

permanente, terminlich fixierte Meetings, Consulting Meetings ein Mal monatlich und
Sales Meetings ein Mal wochentlich, die den projektiibergreifenden Informations- und
Wissensaustausch férdern,

Talks, die sofort und kurzfristig einberufen werden konnen und neben dem Wissenstrans-
fer vor allem der Wissenstransformation dienen. Hier wird nicht nur Wissen empfangen,
sondern das Verstdndnis gepriift und die Umsetzung vorbereitet.

Elektronische Dokumente, die projektbegleitend entstehen und fiir die Wissenssuchenden
abrufbereit vorliegen, z.B. Projektstatusberichte, Meilensteinprotokolle, Jour-fixe-Proto-
kolle Projektsteckbriefe, Projekttagebiicher.

Projektsteckbriefe sind aktuelle Dokumente, die fiir den Projektleiter und das Management
alle wichtigen Projektinformationen mit Hilfe von Ampelfarben verdeutlicht.

Projekttagebiicher, die der Projektleiter projektbegleitend fiithrt und aus denen die Projekt-
entwicklung im Detail entnommen werden kann. Sie stellen wichtige Dokumente fiir das
Management dar, zumal es sich hier um subjektive Einschitzungen des Projektleiters handelt.

Warum funktioniert Wissensmanagement bei Le Bihan Consulting?

Weil sich die Unternehmenskultur seit Bestehen des Unternehmens zu einer wertschitzenden
Hochleistungskultur mit entsprechenden Bewertungsinstrumenten und dem dazugehdorigen
Vertrauen gegeniiber dem Management und gegeniiber jedem Kollegen entwickelt hat.

Weil die Unternehmenskultur die Mitarbeiter an der Gestaltung der Strategie des Unter-
nehmens mitwirken bzw. teilhaben ldsst. Damit werden ein Wir-Gefiihl und ein Gefiihl der
aktiven Beeinflussung der Unternehmensergebnisse erzeugt.

Weil im Unternehmen Voraussetzungen fiir Hochleistung geschaffen wurden. Mit Transpa-
renz, effizienter Kommunikation und bewusst etablierten Beratungs- und Unterstiitzungs-
funktionen im Leistungsprozess werden die Mitarbeiter zur Leistungserbringung mit
hochster Qualitit und zur Ehrlichkeit bei der Offenlegung der Ergebnisse motiviert.
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Weil im Unternehmen auf eine sich stidndig weiterentwickelnde Kommunikationskultur
Wert gelegt wird. Das heif3t bei Le Bihan:

— Kommunizieren ohne Angst vor schlechter Bewertung und schlechten Leumund. Was
niitzen schon gefiarbte Projekttagebiicher? Gerade diese subjektiven Bewertungen wer-
den als wertvolle Hilfe im Projektrealisierungsprozess angesehen und ohne negative
Vorzeichen zur Risikominimierung benutzt.

— Kommunizieren ohne Angst, wertvolles Wissen fiir Andere aus der Hand zu geben und
selbst auf der Strecke zu bleiben.

— Kommunizieren in der Hoffnung, nicht nur Informationen und Wissen zu nehmen, son-
dern auch zu geben.

Weil im Unternehmen auf das Kerngeschéft ausgerichtete flexible Organisationsstrukturen
geschaffen worden sind, die wiederum eine Voraussetzung fiir effiziente Kommunikation
darstellen.

Weil im Unternehmen die Ambivalenz von Wissenstransfer und Wissenstransformation
verstanden und gelebt wird. So werden nicht nur die Transferprozesse und Transferinstru-
mente bewusst gestaltet, sondern es wird auch der Wissenstransformation ein hoher Stel-
lenwert eingerdumt.

Mit Hilfe von gezielten Fragestellungen zur Uberpriifung des Verstindnisses und einem
Monitoring der Umsetzung werden die Transformationsprozesse aktiv gefiihrt und unter-
stiitzt.

Weil im Unternehmen ein hoher Grad der Verbindlichkeit im Kommunikationsprozess
besteht. Ohne gelebte Verbindlichkeit bleiben Forderungen im Tagesgeschéft auf der Stre-
cke und die Monitoringprozesse werden zu Formalismen mit Aufwand, aber ohne Ergeb-
nisse.

Empfehlung

Verankern Sie den Wissenstransfer in ihnrem Vorgehensmodell zur Projektrealisierung. Das
entwickelt neben dem Nutzen fiir das Projektgeschéft ein Gefuhl fur bewusste Abgabe und
bewusste Aufnahme von Wissen.

Achten Sie strickt auf Verbindlichkeit im Kommunikationsprozess und erziehen Sie durch
Monitoring zur Verbindlichkeit.

Stellen Sie 6fter mal die Frage: ,Wie verbleiben wir denn jetzt?*

Die bei allen drei Unternehmen genannten Griinde fiir das Funktionieren von Wissensmana-
gement reichen schon aus, um Wissensmanagement nicht per Deklaration anzuordnen und
per Computer zu formalisieren und zu administrieren, sondern Wissensmanagement in den
Kopfen der Mitarbeiter und durch ihre Kommunikation stattfinden zu lassen.



Ausblick

Es ist erhebend, iiber die immaterielle Ressource Wissen fiir kleine und mittlere Unternehmen
zu reflektieren und diese wie etwas ,,Wunderbares* fiir jedes Unternehmen zu preisen, wohl
wissend, dass frither oder spiter alle Unternechmen mit ihrer Bedeutung und Handhabung
konfrontiert werden.

In unserer Welt der materiellen Begrenztheit sind es nun mal immaterielle Ressourcen wie die
Informationen und das Wissen, die Lernfahigkeit und die Gabe der Menschen neue Ideen zu
kreieren, deren Intensitdt iiber die Wertschopfung und spéter tiber die Marktfahigkeit der
Produkte entscheidet.

Von der Einbeziehung und der Beherrschung ihrer Wirkung wird die Zukunft jedes Unter-
nehmens abhéngen. Umso wichtiger ist es, die Unternehmen auf diesem Wege nicht allein zu
lassen, sondern mit realisierbaren Vorschlidgen zu begleiten.

Was gehort aber nun zu den Grundvoraussetzungen, welche eine effiziente Einbeziehung der
immateriellen Ressource Wissen in die Geschdfisprozesse erlauben und Geschdftserfolg
dominieren?

Beginnt es doch bereits mit den Begrifflichkeiten Wissen und Wissensmanagement.

Wissen nicht nur als Informationen und Kenntnisse {iber ein Fachgebiet, sondern als erprobte,
mit Erfahrungen hinterlegte Kenntnisse wahrzunehmen, ist eine dieser Grundvoraussetzun-
gen. Das bewirkt wiederum, Wissen unbedingt und unabénderlich mit den im Arbeitsprozess
handelnden Personen in Verbindung zu bringen und als Voraussetzung und als Ergebnis von
Handlungsprozessen zu sehen. Demzufolge besteht eine enge, nicht standardisierbare Bin-
dung des Wissens an die individuellen Bedingungen des Menschen. Wissen ist und bleibt
nicht quantifizierbar, nur zum Teil kalkulierbar und auch nur zum Teil kommunizierbar.

Und das sind die Herausforderungen fiir das Wissensmanagement.

Beim Wissensmanagement geht es in der Hauptsache nicht um die Ablage von explizitem
Wissen in einem Dokumentenmanagementsystem oder in Wissensdatenbanken, versehen mit
Suchmaschinen zum Wiederfinden. Hier geht es um Kommunikation zwischen den Men-
schen, um Wissen zu transferieren und, viel wichtiger, um Wissen zu transformieren.

Die Wissenstransformation als Ziinglein an der Waage zum anwendungsbereiten Wissen stellt
die Briicke zur tatsdchlichen Nutzung des Wissens dar. Die Beherrschung der Transformati-
onsprozesse erfordert das Wollen der handelnden Personen und eine addquate Methodik.
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Wissenstransfer und Wissenstransformation kénnen heute nur mit Unterstiitzung der moder-
nen Informations- und Kommunikationstechnologien geschehen. Diese ersetzen zum Glick
nicht die Individualitdt und Intelligenz des Menschen, seine Féahigkeit zur Einschédtzung des
benotigten Wissens, zur Bewertung des aufgefundenen bzw. vorhandenen Wissens und zur
Umwandlung in anwendungsbereites Wissen. Die Konzentration auf die Unterstiitzung dieser
Prozesse, verbunden mit der Suche nach neuen Wegen und Methoden zur Wissenstransforma-
tion, wird zukiinftig das Wissensmanagement prigen.

Die Verbindung des Projektmanagements mit Wissensmanagement ist die einzig wirkliche
Alternative, Projekte entsprechend den Projektzielen und Kundenwiinschen erfolgreich
durchzufiihren. Da die Projektarbeit zu den wissensintensivsten Prozessen zéhlt, kann dort
auch nur iiber den effizienten Einsatz des Wissens Erfolg generiert werden. Wissensmanage-
ment in Projekten und fiir Projekte zu betreiben, das ist letztlich der Schliissel zum Ge-
schiftserfolg.

Erfolgreich wird die Liaison zwischen Projekt- und Wissensmanagement nur, wenn die Art
der Wirkungszusammenhénge zwischen den beteiligten Komponenten transparent ist und die
Wirkungsrichtung vom Management beachtet wird.

Wichtige Komponenten stellen zum Beispiel die Projektaufgabe, die beteiligten Projektmit-
arbeiter und die unterstiitzenden Methoden und Werkzeuge dar. Wird der Ausgangspunkt
beim Menschen mit seinem Wissen, seinen Féahigkeiten, seiner Kompetenz und seiner intrin-
sischen Motivation gewéhlt, dann wird es kiinftig weniger erfolglose Projekte oder Projekt-
abbriiche aus Griinden der inhaltlichen oder technischen Uberforderung geben. Auch das
Problem ,,Zeitdruck* wird sich 16sen lassen, allerdings mit Konsequenzen fiir Kunden und
Aufgabenumfinge, die nicht immer angenehm sind, aber sich langfristig auszahlen.

Nicht Perfektionismus in der Netzplantechnik oder unendliche Auswahlprozesse fiir Projekt-
managementsoftware fithren zu erfolgreicheren Projekten, sondern im optimierten Einsatz
aller Ressourcen liegt der Schliissel zum Erfolg. Dabei muss sich die Optimierung nach der
fiihrenden Komponente* richten. Die fiihrende Komponente in diesem Prozess ist eindeutig
die immaterielle Ressource Wissen.

Und da das Wissen, wie bereits beschrieben, sowohl explizit als auch implizit auftritt, in
beiden Fillen allerdings fiir die Projektarbeit transferiert und transformiert werden muss, ist
das nicht nur die Aufgabe der Projektmanager, sondern auch der Personalmanager und Perso-
nalentwickler und nicht zuletzt auch der IT-Manager. Zur Einbeziechung der immateriellen
Ressource Wissen bedarf es einer Zusammenarbeit des Managements mit einheitlichen Zie-
len und organisatorischen Regelungen, die zu einem kulturellen Umfeld des Vertrauens und
der offenen Kommunikation fiihrt.

Genau das ist dann der Handlungsrahmen fiir wissensbasiertes Projektmanagement. Nur so
ist Wissensmanagement im Projektmanagement erfolgreich. Das richtige Wissen fuir die
richtige Aufgabenstellung, am richtigen Ort, zur richtigen Zeit und im richtigen Umfang zu
haben, wird den Unternehmen Wettbewerbsvorteile verschaffen.
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