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Hans Jurgen Herrmann, Fraunhofer Gesellschaft (Projekttrager Neue Medien in
der Bildung und Fachinformation PT-NMB+F)

Fit fur den Wissenswettbewerb*

Wissen managen in kleinen und mittleren Unternehmen
Vorschlage zur Forderung einer wissensorientierten Unternehmensfihrung in KMUs

Vorbemerkung

Das Bundesministerium fur Wirtschaft und Techno-
logie hat am 09.-10.04.2002 in Mannheim einen
Expertenworkshop zum Thema ,,Einfihrung von
Wissensmanagement in kleinen und mittleren Un-
ternehmen* durchgefiihrt, dessen Ergebnis wie folgt
zusammengefasst werden kann: Kleine und mittlere
Unternehmen (im folgenden KMUSs) haben sich mit
dem Thema Wissensmanagement noch wenig aus-
einandergesetzt und haben noch erhebliche Defizite
bei der Umsetzung von Wissensmanagementkon-
zepten.! Die in Mannheim anwesenden Experten
haben eine Reihe von Vorschldgen fir eine Unter-
stitzung des Mittelstandes bei der Einfihrung und
Verbreitung von Wissensmanagement erarbeitet. Sie
werden ergénzt durch die Empfehlungen einer vom
BMWi in Auftrag gegebenen KPMG-Studie und einer
internen Studie der FhG PTNM+F (Bereich BMWi).

Gibt es einen Handlungsbedarf ?

Die Frage nach der Notwendigkeit einer Unterstut-
zung von KMUs bei der Einfihrung des Wissens-
managements wurde in Mannheim eindeutig mit ja
beantwortet. Die vorgestellten Modellprojekte hatten
keine Probleme bei der Suche nach Unternehmen.
Nach Prof. North von der Fachhochschule Wiesba-
den stellt sich dieses Problem in KMUs wie folgt:
,»Wir haben in vielen Unternehmen ein grof3es Pro-
blem bei der Wissen-Kénnen-Handeln-Kompetenz,
hier die verhaltensorientierte Seite Mensch-Organi-
sation und gerade in kleineren Unternehmen noch
starker die strategische Komponente.*?

Der Handlungsbedarf leitet sich quantitativ von der
volkswirtschaftlichen Bedeutung der KMUs — gemes-
sen an der Wertschopfungskraft und Beschaftigten-
zahl — ab. Qualitativ ist die Rolle der KMUs in der
Wertschopfungskette volkswirtschaftlich noch weit-
aus grosser: Viele GroBunternehmen ,,leben* von den
KMUs als Zulieferbetriebe fir Dienstleistungen und
hochwertige Produkte und sind deshalb auch abhén-
gig vom Wissen und Kdnnen der kleinen Betriebe.

Auch KMUs leiden unter der zunehmenden globalen
Verflechtung. Wie bei Grossbetrieben, so verandert
sich fur sie die Welt heute rasend schnell. Der An-
passungsdruck ist enorm. Hierzu einige Beispiele:

® |[nfolge der Globalisierung und des Generationen-
wechsels brechen langjahrige feste Kundenbezieh-
ungen auf. Fazit: Der regionale und lokale Wirkungs-
kreis bricht zusammen.

® Die Birokratisierung nimmt auf allen Ebenen zu
(Basel I1). Das Wissen, das ein KMU ohne Stabsstel-
len verarbeiten muss, ist kaum noch fassbar.

® Die Orientierung der KMU geht in Richtung
,Dienstleistung*. Sie werden mit ihren Lieferanten
und Kunden Produkte entwickeln, konstruieren und
umsetzen. Wie in der Automobilkette gang und gabe,
tragen sie einen Teil der Entwicklungskosten und auch
des Risikos. Viele KMUs werden in Zukunft keine
eigenen Produkte mehr herstellen und vertreiben.

Die in Mannheim anwesenden Experten kamen zu
dem Ergebnis: Der Leidens- und Wissensdruck in
KMUs steigt in Zukunft stetig an. Die ,,wirtschaftli-
che Wirklichkeit* ist heute schon ,,wissensintensi-
ver* geworden. Dies wird sich in Zukunft weiter fort-
setzen. In vielen Bereichen wird man standig gefordert
sein, mit Wissen neu umzugehen.

Der Bedarf bei den kleinen und mittleren Unternehmen, sich
mit dieser Thematik zu befassen, ist vorhanden.

Kann und soll man KMUs in Deutschland mit
VVissensmanagement unterstiitzen?

Was unterscheidet KMUs von Grossbetrieben ?

KMUs représentieren viele Unternehmenstypen und
,Losungen fur Wissensprobleme sind abhéngig vom
KMU-Typus*. Auch in Deutschland gibt es nicht ,,das*
mittelsténdische Unternehmen! ,,Die Welt der KMU-
Typen ist genauso grof3 wie die Welt der Hunde-
rassen“® Vor der Frage nach dem konkreten Hand-

ment 1/98, S. Nr. 1, S. 7-23.
2 Siehe den Beitrag von Prof . North, S. 17.
3 Prof. North

Siehe hierzu die gemeinsam von Impulse und dem IAO Stuttgart 1997 durchgefiihrte Unternehmensbefragung, in: Information Manage-
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lungsbedarf ist die Frage zu stellen, mit welchen
»Spezies* wir es eigentlich zu tun haben.

Generell gilt: Mittelstandische Unternehmen sind in
der Regel lokal und regional verortet. Auch sind sie
in den verschiedensten Branchen zu Hause und sie
gehdren einem ganz bestimmten Typus von Unter-
nehmen an (in der Regel Inhaber-gefiihrt, 90 % sind
im Familienbesitz). KMUs befinden sich zudem meist
in einer ganz bestimmten Entwicklungsphase — 36 %
aller KMUs sind noch nicht einmal 10 Jahre alt —
und sie haben naturgemé&R entsprechend geringere
Mitarbeiterzahlen als Grossunternehmen — allerdings
mit einer Kontinuitat in den Flhrungspositionen.

KMUs arbeiten anders als Grossbetriebe. Ihre Struk-
turen (in der Regel flache Hierarchien) sind Uber-
schaubarer und ihre Organisationsablaufe weisen im
Unterschied zu Grossbetrieben einen wesentlich ge-
ringen Formalisierungsgrad auf. Ihr Wissen konzent-
riert sich auf wenige Personen — Entscheidungstrager
oder Mitarbeiter — die den Kurs bestimmen. Gehen
diese Mitarbeiter, ist das Wissen im Unternehmen
nicht mehr vorhanden. Einige KMUs haben — gerade
im Handwerk — aber auch eine Tradition der Wissens-
weitergabe.* Weil ihre Arbeits- und Herangehensweise
bei Problemlésungen gegentiber Grossunternehmen
sehr verschieden ist, haben KMUs ganz spezifische
Wissensprobleme, und sie sprechen eine andere Spra-
che. Sie benétigen deshalb eine deutlich andere
Ansprache als Grossbetriebe.

Far potentielle MalRnahmen ist ferner zu bertcksich-
tigen: In KMUs wird keiner freigestellt, um sich mit
Wissensmanagement zu beschéftigen. ,,Man macht
das parallel zur Tagesarbeit und arbeitet den Ausfall
nach. Es stellt eine erhebliche Herausforderung dar,
wenn sich Mitarbeiter und Geschaftsfihrung zu die-
sem Thema stellen“.® ,,.Die Auswertung einer Reihe
von Studien zu dieser Systematik zeigt, dass das
Tagesgeschaft vieles andere totschlagt. Wissens-
management muss zunachst einmal zurtickstehen.*¢

Aus diesen spezifischen Strukturmerkmalen ergeben
sich besondere Herangehensweisen: ,,Férderung von
wissensorientierter Unternehmensfiihrung in KMU
muss sehr stark den Austausch zwischen Personen,
also stérker eine Personalisierungsstrategie als die
Strategie der Dokumentation angehen. Das wére
schon einmal ein Ziel, was wir daraus ableiten kon-
nen. Damit stellt sich auch die Frage, welche IT-Tools
wir einsetzen. Wir setzen in kleinen und mittleren
Unternehmen Tools ein, die Kommunikation férdern,

die insbesondere eine weniger aufwandige Dokumen-
tation fordern.*”

KMUs haben spezifische Strukturmerkmale, aus denen sich ganz
besondere Herangehensweisen fiir ein Wissensmanagement im
Unternehmen ergeben.

Wie legt man eine Unterstitzung sinnvoll an ?

Was man mit Wissensmanagement in KMUs errei-
chen will, ist in einem Férderprogramm sehr genau
zu definieren. Es ist zum einen zu definieren hin-
sichtlich der Zielgruppe, denn es ist etwas Anderes,
ob ich Rechtsanwalte, Architekturbiros und Ingen-
ieurbiros férdern méchte, ein mittelstandisches Pro-
duktionsunternehmen oder einen wissensintensiven
Dienstleister.®

Wissensmanagement kann zum anderen nicht ge-
trennt werden von den konkreten Aufgabenstellungen,
die in den Unternehmen anfallen. Ein Férderprogramm
muss sich auf bestimmte ,,Geschéaftsprozesse* fest-
legen, die es in den KMUs zu verbessern gilt. Ein
Programm wirde dadurch ein klare Kontur und Ziel-
stellung gewinnen: Produktqualitét steigern, Innova-
tion fordern, Kundenwiinsche besser verstehen etc.
Die Zielstellung, die sich am Arbeitsablauf der Un-
ternehmen orientiert, ist deshalb notwendig, weil der
Nutzen einer Verbesserung fir die Mitarbeiter in den
Unternehmen begreifbar gemacht werden muss. Es
kann somit nur um konkrete Probleme in den Unter-
nehmen gehen, die durch Wissen und Informationen
von den Mitarbeitern im Unternehmen geldst werden
mussen. Wissensmanagement muss bei den konkre-
ten Problemen, beim Leidensdruck in den Unterneh-
men direkt ansetzen: dort wo der Schuh driickt! Die
Probleme missen zudem in einer verstéandlichen
Sprache kommuniziert werden, damit Unternehmens-
leitung und Mitarbeiter sie verstehen kénnen.

Aus Sicht der Experten ist eine ganzheitliche Herangehensweise
gefordert. Férdermassnahmen miissen zwischen Wissenstypen,
Organisationstypen und Unternehmenstypen differenzieren.

Ein Handlungsansatz kénnte sich an folgender Kette orientie-
ren: Wie kommt Wissen in das Unternehmen (wie funktioniert
die Zufuhr externen Wissens, Identifizierung), wie wird es im
Unternehmen verfiligbar gemacht und wie wird im Unterneh-
men aus Wissen Handlungskompetenz, wie wird aus Handlungs-
kompetenz Wertschépfung und wie wird aus Wertschdpfung ein
wirtschaftlicher Erfolg ?

Uber das Vorgehen — Managementaufgabe versus
Anregung von Prozessen im Unternehmen, z. B. Pro-

Siehe den Beitrag von Prof. North, S. 14.
Ebd., S. 13.
Ebd. S. 20.

0 N O g b

Peter Brandt: Gehversuche im Mittelstand: das Wissensmanagement-Projekt KIuG, In: Wissensmanagement Oktober/November 2001.
Ludwig Rossgoderer, Geschaftsfihrer der KGM Kaufbeuren, in der Aussprache.
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zesse des selbststéandigen Lernens — tendierten die
in Mannheim vorgestellten Modellvorhaben dahin,
dass entscheidend fur den Erfolg die Motivation der
Mitarbeiter ist. Dazu sind freilich Freirdume erfor-
derlich, Lernprozesse mussen von aufen angestof3en
werden und Kooperation im Unternehmen erlernt und
gefordert werden. Verschiedene Modellversuche ha-
ben Prozesse des selbstorganisierten Lernens im
Betrieb und bei den Mitarbeitern unterstitzt und
angestoRen. Management bedeutet hier, Wissen zum
zentralen Thema zu machen und den Mitarbeitern
Freirdume fir die Ausgestaltung zuzugestehen.

Wichtig ist generell, dass in den Betrieben Prozesse
fur Verdnderungen angestol3en werden, die zu einem
Umdenken in den Kopfen fuhren. Prozesse des Wis-
senserwerbs und der Wissensweitergabe missen des-
halb stéarker mit betrieblichen Formen der Weiterbil-
dung verknipft werden.

Was sind die wichtigsten Séulen des Wissens-
managements ?

Technik, Organisation und Mensch sind die drei wich-
tigsten Saulen fir ein intelligentes Wissensmanage-
ment. Ob im Einzelfall ein ,,Mehr* an Technik, eine
verbesserte Organisation und eine Qualifizierungs-
malnahme zur Problemldsung erforderlich sind, spielt
nach Aussage der Experten keine Rolle. Im Rahmen
einer wissensorientierten Unternehmensfuhrung sind
Mensch, Organisation und Technik gleichwertig, d. h.
ganzheitlich zu betrachten. Im Gegenteil ist bei vie-
len KMUs davon auszugehen, dass hier insbesondere
der ,,Austausch zwischen Personen* gefordert wer-
den muss, weil die informellen Kanéle mit kurzen
Wegen wichtiger sind als die Weitergabe von Infor-
mationen Uber formale Organisationsabléufe. Das
implizite Wissen der Mitarbeiter, der flexible Umgang
mit Problemen, der kurze Weg zur Geschéftsfiihrung
sichern den KMUs die zukiinftige Wettbewerbs-
fahigkeit. Um diese zu steigern, ist also gerade die
Férderung des innerbetrieblichen Dialoges ein mag-
licher und erfolgbringender Ansatz.

Die Frage des Technikeinsatzes ist grundsatzlich so
zu betrachten, daR Technik ein Werkzeug und kein
Selbstzweck ist. Ihr Einsatz ist dort zwingend, wo
die Strukturen im Unternehmen es erfordern. So hat
sich beispielsweise in Teilen der Automobilindustrie
ein grundlegender Strukturwandel vollzogen, in Fol-
ge dessen sich die technologische Wertschépfung
immer mehr vom Original Equipment Manufacturer
(OEM) zu den Zulieferern verlagert hat. Diese Ent-
wicklung hat u.a. die Mehrmarkenstrategie als Ursa-
che, weil ein Automobilhersteller heute eine unuber-
schaubare Vielzahl von Produkten fir die unter-
schiedlichsten K&uferbedurfnisse in immer schnel-
leren Zyklen konstruieren, produzieren und verkau-

fen muss. Diese Vielzahl an Produkten wird im Gbri-
gen in der Automobilindustrie etwa mit dem Per-
sonalstand von 1960 entwickelt, und sie ist ohne
CA-Werkzeuge (Computer Aided Design, Computer
Aided Manufacturing; Computer Aided Engineering)
undenkbar. Neue Arbeitstechniken und Ablaufe in
der Produktentstehung erfordern heute eine durch-
gangige Unterstitzung durch CA-Werkzeuge und zum
anderen eine durchgéngige Anwendung der damit er-
zeugten produktbeschreibenden Daten. Diese Pro-
duktvielzahl kann nicht mehr von einem Hersteller
realisiert werden, sondern sie ist nur im Rahmen so-
genannter Entwicklungspartnerschaften mdglich,
wodurch auch Risiken auf viele Schultern verteilt
werden. Entwicklungspartner und Systemlieferanten
werden heute vollstandig in den Konstruktionsprozess
und Produktionsprozess mit integriert. Die Zahlen aus
dem Hause VW verdeutlichen die Entwicklung: 1993
wurde mit 14 Partnern CAD-Daten transferiert. 1999
waren es 991 Partner. Die Plattform fir den welt-
weiten Datenaustausch ist das Internet bzw. Extranet,
wobei die Integration nur durch Standards, Schnitt-
stellen und Tools erreicht werden kann.

Durch die Entwicklung des Internets werden in den
Unternehmen die herkdbmmlichen Arbeitsweisen und
Geschaftsprozesse veréandert: Auch in Bereichen mit
einem hohen technischen Integrationsgrad kann
Wissensmanagement dennoch von entscheidender
Bedeutung im Wettbewerb sein.

Wissensmanagement muss in den Unternehmen Prozesse in
Gang setzen, die das Denken und Handeln der Mitarbeiter nach-
haltig verdndern. Technologie ist nur eine von drei Sé&ulen. In
vielen traditionellen KMUs spielt diese Sédule nur eine unter-
geordnete Rolle.

Worauf sollten MafRnahmen achten ?

Ein Forderprogramm hat zu berticksichtigen, dass —
so banal es klingen mag — nicht EDV-Systeme Wis-
sen managen, sondern Menschen. Das fir unterneh-
merischen Erfolg wichtige implizite Wissen ist immer
noch in den Kdépfen der Mitarbeiter. Ob neue, inno-
vative ,,Tools* hier den entscheidenden Durchbruch
bringen werden, wurde von den in Mannheim anwe-
senden Experten bezweifelt. Vorherrschende Meinung
war, dass es genugend Tools gibt, die sowieso ent-
sprechend ihrer Nutzlichkeit in jedem spezifischen
Fall fur betriebliche Ablaufe angepasst werden miss-
ten, bevor sie produktiv im Unternehmen eingesetzt
werden kdnnen. Daher scheint es so, dass es auch
nicht das Standard-Tool fir KMUs gibt.

Neue, kostenglinstige Tools zu fordern macht
ebenfalls wenig Sinn. Am Markt gibt es gentigend,
auch fur die Belange der KMUs. Bedarf besteht
allenfalls fur Markttbersichten oder einfache, bezahl-
bare und praktikable IT-Werkzeuge fir die An-
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forderungsanalyse, Wissensdarstellung und prozess-
bezogene Verwendung. Ein Férderbedarf fir neue
Tools wurde nicht als Prioritét angesehen.

Wissen steckt in den Kdpfen der Mitarbeiter, ist mit
Handlungskompetenz und Handlungsspielraum ge-
koppelt. Wissensmanagement hat daher sehr viel mit
Motivation und Lernen zu tun und da die Motivation
entscheidend fur den Erfolg ist, muss das im Rah-
men einer FérdermaBnahme in einer ,,groBen Kon-
stellation* angelegt werden, d. h. Staat, Politik, Ver-
bénde Unternehmen, Bildungstrager etc miussen bei
diesem Thema am gleichen Strang ziehen.

Eine Forderung muss erkennen, dass sie qualitativ
in Unternehmen nur Prozesse anstoRen kann, die dar-
auf abzielen Multiplikatoren zu gewinnen. Die Pro-
zesse sind langwierig und sie verandern sich stén-
dig. ,,Wenn sie damit anfangen, brauchen sie drei
bis funf Jahre.” (Ludwig Rossgoderer) Dort wo Pro-
zesse erfolgreich stattgefunden haben, sollten die
Erfahrungen weitergegeben werden, denn Unterneh-
men lernen am besten von Unternehmen.®

Wissen befindet sich in den Kdpfen der Mitarbeiter und nur die
Mitarbeiter kénnen durch Handlungskompetenz Wertschépfung
fiir ein Unternehmen erzeugen. Technik kann ein Werkzeug zur
Zielerreichung sein. Am Markt gibt es gentigend Tools, die auch
von KMUs eingesetzt werden kénnten. Zentral fiir Wissens-
management in Unternehmen sind Prozesse, die langwierig sind
und sich immer veréndern kénnen.

Gibt es schon Forder- und sonstige Aktivitaten ?

Direkte Forderprojekte — auch als Verbundprojekten —
gibt es bereits eine ganze Vielzahl. Vielen dieser
Projekte mangelt es jedoch an einer konkreten Ziel-
stellung und an Nachhaltigkeit. Ihre Breitenwirkung
ist und war in vielen Fallen zudem gering. Angesichts
der Vielzahl an Unternehmen und der Masse an
Problemen besteht fur zielgerichtete und nachhaltig
angelegte Aktionen mit Blick auf KMUs sicherlich
Bedarf. Daher ist — so die einhellige Meinung der Ex-
perten in Mannheim — ein thematisch gezielter, ganz-
heitlicher und breit angelegter Ansatz erforderlich.

Wissensmanagement ist seit langerem ein Thema und
hat naturgemé&fR seinen Niederschlag in der Forder-
landschaft gefunden. Eine Eingabe in den Suchdienst
Google (www.google.de) mit dem Stichwort Wissens-
management kann dies belegen. Einige der im fol-
genden dargestellten Projekte, die sich gezielt mit

kleinen und mittleren Unternehmen auseinander-
gesetzt haben, waren auch in Mannheim vertreten
und sollen deshalb kurz benannt werden.

So gibt es zum einen Eigeninitiativen der Wirtschaft
und der Gewerkschaften. In Mannheim hat sich ein
Industriearbeitskreis (www.wimip.de) ausfuhrlich
vorgestellt, und bei der Arbeitsgemeinschaft fur wirt-
schaftliche Verwaltung (AWV) in Eschborn existiert
ebenfalls ein groRerer Arbeitskreis (www.awv-net.de).
Der Arbeitskreis ,,Wissensmanagement* (www. know
house.org) Karlsruhe versucht ebenfalls, diesem
Anspruch gerecht zu werden, indem Unternehmen
unterschiedlicher Branchen zusammen mit Bildungs-
institutionen ihre Erfahrungen austauschen, gemein-
same Projekte initiieren und somit Synergien frei-
setzen, die allen Beteiligten helfen, Innovationen zu
generieren und neues Wissen an der richtigen Stelle
zum richtigen Zeitpunkt parat zu haben. Die Hans-
Bockler-Stiftung finanziert ein Projekt ,,Betriebsréte
und Wissensmanagement®, das in der Sektion Sozi-
alpsychologie und -anthropologie der Ruhr-Universi-
tat Bochum durchgefiihrt wird.°

Auch in einigen Verbanden existieren Arbeitskreise
zum Thema ,,Wissensmanagement®. Insbesondere der
Fachverband BITKOM ist auf diesem Gebiet seit ei-
niger Zeit sehr aktiv.1t Daruber hinaus wurde 2000
von Hochschullehrern und Unternehmenspraktikern
die gemeinnitzige Gesellschaft fur Wissens-
management e.V. gegriindet, dessen Vorsitzender
Prof. North von der Fachhochschule Wiesbaden ist.12
Impulse, Financial Times und die Commerzbank ver-
geben erstmals 2002 flr mittelstdndische Unterneh-
men den Preis ,,Wissensmanager des Jahres*, der
mit 30.000 Euro dotiert ist. Im Beirat sind das BMWi
und Prof. North vertreten.

Eine weitere unternehmensnahe relevante Aktivitat
ist das TOP-Programm, das vom Bundesministerium
fur Wirtschaft und Technologie unterstitzt wird. Hier
kénnen Unternehmen von Unternehmen lernen und
TOP bietet einige konkrete Beispiele zum Thema
Wissensmanagement in seinem aktuellen Programm
an. In seinem Geleitwort betont Bundeswirtschafts-
minister Dr. Werner Muiller: ,,Das Technologieorien-
tierte Besuchs- und Informationsprogramm (TOP)
begeht in diesem Jahr sein 10-jahriges Bestehen.
Uber 1800 Veranstaltungen mit mehr als 20.000
Teilnehmern machen deutlich: dieses Programm hat
sich zu einem festen Bestandteil der innovations-
orientierten Informationsangebote der Wirtschaft fur
die Wirtschaft entwickelt.“®

10
11
12
13

www.ruhr-uni-bochum. de/ km/start.htm.
Siehe www.bitkom.org/index.cfm.
www.wissensmanagement-gesellschaft.de/index.htm.

Siehe den Beitrag von Alfred Kraus, Verband der Bayerischen Metall- und Elektroindustrie e. V. in Mannheim, S. 34.

So Bundeswirtschaftsminister Dr. Werner Muller, siehe www.top-online.de/top/.
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Dariliber hinaus ist das Phanomen Wissensmanage-
ment in KMUs vielfach wissenschaftlich untersucht
und abgehandelt worden. Frau Dr. Buschmann vom
IfM hat fur ihren Vortrag allein 15 relevante Studien
ausgewertet (siehe auch die Literatursammlung
www.learn act.de/literatur/). Unternehmen kénnen
sich auch Uber eine ganze Reihe von existierenden
Portalen informieren.'* Daneben existieren Fachzeit-
schriften und interessante Verlagsprodukte.*®

Zudem gibt es von Bund und Land geforderte direkte
MaRnahmen und Modellprojekte, z. B.: ,KIuG-Kennt-
nisse leiten zu unternehmerischen Gewinn* (www.
iw-klug.de) des Instituts der Deutschen Wirtschaft,
gefordert vom Land NRW. Die Technologieberatungs-
stelle Oberhausen des DGB und die Landesver-
einigung der Arbeitgeberverbdénde NRW beraten in
einem noch laufenden Vorhaben kleine Betriebe in
der Metall- und Elektrobranche (www.faktorwissen.de).
Das Land Hessen konzentriert sich derzeit mit ei-
nem Modellvorhaben auf sogenannte ,,Start-ups* im
Softwarebereich (Ansprechpartner Prof. North).

Die bayerische Staatsregierung hat mit dem Verband
der Bayerischen Metall- und Elektroindustrie e. V.,
VBM (Herr Kraus, VBM Munchen, Leiter Arbeitswis-
senschaft) vor nicht allzu langer Zeit ein Projekt ab-
geschlossen, dessen Leitfaden vorbildlich gestaltet
ist. Einige der im Projekt vertretenen Unternehmen
présentieren sich mit ihren Ergebnissen im TOP Pro-
gramm. Ein Modellvorhaben mit &hnlichem Zuschnitt
hat das Ministerium fur Wirtschaft, Verkehr, Land-
wirtschaft und Weinbau des Landes Rheinland-Pfalz
an der Universitat Kaiserslautern mit einigen Unter-
nehmen aufgesetzt.Baden-Wirttemberg fordert das
Thema ,,Wissensmanagement und Unternehmens-
software* im Rahmen seiner Verbundforschung.®

Wissensmanagement ist ferner ein Thema der Berufs-
bildung, die im Zustandigkeitsbereich des BMBF
liegt. Im Osten Brandenburgs lauft bis 2004 ein vom
BMBF gefordertes Vorhaben mit 6 Modellbetrieben
(www.wisent.ffo-bildung.de/). Fir diese Unternehmen
existiert seit Jahresanfang eine Lernplattform, die sich
explizit an KMUs richtet. Das Bundesinstitut far
Berufsbildung (BIBB) hat 5-6 Projekte mit &hnli-

cher Zielstellung in Planung. Fur diese Vorhaben soll
ein Netzwerk eingerichtet werden. Ein interessantes
Vorhaben aus der Projektliste des BIBB an der Uni-
versitdt Bremen ist mit folgendem Thema befasst:
,.Denn sie wissen nicht, was sie wissen“ — Wissens-
management im Betrieb zur Aktivierung und Weiter-
gabe von ,,stillem* Wissen.”

Das BMBF fordert zudem das Thema Wissensmanage-
ment in mehreren Fachprogrammen, z. B.bei Pro-
duktionstechnologien und bei den innovativen Dienst-
leistungen.'® Im Rahmen der beruflichen Bildung
werden vom BiBB weitere Modellprojekte gefordert,
so im Rahmen der Leitprojekte ,,Nutzung des welt-
weit verfugbaren Wissens fur Aus- und Weiterbildung*
und ,,Innovationsprozesse* sowie in Versuchs- und
Modellein richtungen und -programmen.

Die aktuelle Abfrage im Forderkatalog des BMBF und
BMWi ergibt 65 laufende Projektvorhaben zum The-
ma Wissensmanagement. Dies schliesst Tools und
Studien mit ein.'® Unter anderem foérdert das BMBF
bei der Sozialforschungsstelle Dortmund eine Stu-
die zu folgendem Thema: ,,Erfolgreiches Wissens-
management in Kooperationsnetzwerken von Bera-
tungs- und Multimedia Unternehmen sowie in
multinationalen Unternehmen*.2°

Auch die EU hat sich des Themas Wissensmanage-
ment schon angenommen.2! So hat das ISI Karlsruhe
zum Thema Unternehmensnetzwerke Netzwerke eine
europaweite Studie erarbeitet, die von der EU gefor-
dert wurde.?? Im ausgelaufenen ADAPT Programm
haben sich ebenfalls eine ganze Reihe von Vorhaben
mit diesem Thema beschéftigt Die OECD fihrt im
Rahmen ihres Wissens- und Bildungsreferates in
Kooperation mit dem BMBF ein Benchmarking der
Industrienationen zum Wissensmanagement durch.

Nicht unerwahnt bleiben sollen dieTransfer- und For-
schungseinrichtungen, die dieses Thema aktuell
bearbeiten. Stellvertretend sind zu nennen: Offis,
Universitat Oldenburg (Prof. Gronau), das Steinbeis
Transferzentrum in Reutlingen, das Fraunhofer 1AO
in Stuttgart,das Institut fir E-Management e. V. (IfeM)
in Kdln, die Universitat Dortmund — FB Informatik
und Gesellschaft sowie das Center fur Wandel- und

145 Z.B. www.community-of-knowledge.de/.

16
2002/0402/interview_doering.shtml.

Siehe www.wissensmanagement.net/ bzw. www.knowledgemarkt.de/ .
Zu Rheinland-Pfalz siehe www.cck.uni-kl.de/~benedix/innowima/, zu Baden-Wirttemberg siehe www.wissensmanagement.net/print/archiv/

17 Durchfiihrungstrager: Universitat Bremen Fachbereich 12, fachliche Betreuung im BIBB: Holz, Heinz (0228 / 107 - 1517).

18 Siehe www.dI2000.de/main.php3.
19 siehe www.heise.de/newsticker/data/chk-06.09.01-000/.

2(1) Siehewww.isi.fhg.de/ti/Projektbeschreibungen/je-globus.htm.

Siehe hierzu http://mww.wissensmanagement.net/online/archiv/i2002/03_0402/projekt-preserve.shtml sowie den Beschluss zum 6. Rahmen-

programm ftp://ftp.cordis.lu/pub/documents_r5/natdir0000021/s_1831004_20020712_112239_6FPL021654de.pdf) .

22 7y Karlsruhe siehe www.isi.fhg.de/pr/2000de/pri052000.htm.
Zur OECD siehe www.isi.fhg.de/ti/Projektbeschreibungen/je_oecd_wm_d.htm.

23
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Wissensmanagement an der TU Berlin.?* Bestrebun-
gen, Wissensmanagement als Lehr- und Studienfach
zu etablieren, sind ebenfalls erkennbar (s. den Master-
studiengang Wissensmanagement in Chemnitz)-2®

Wissensmanagement ist bereits Gegenstand direkter
Férdermassnahmen von Bund, Léndern und EU. Das Bundes-
ministerium flir Wirtschaft kann beim Thema Wissens-
management allenfalls Liicken schliessen beziehungsweise
versuchen, es in den Wirtschaftsverbdnden und bei Unterneh-
men zum Top Thema zu machen.

Malnahmenvorschléage aus dem Workshop

Folgende Vorschléage resultieren im Kern aus der Dis-
kussion in Mannheim am 9. und 10. April 2002.

1. Einrichtung eines Fachbeirates mit Personlichkei-
ten, die das Thema voranbringen und gezielt ein
Sprachrohr fuir die KMUs sind. Dem Fachbeirat werden
alle weiteren MaRnahmen zur Begutachtung vorgelegt

2. Einrichtung einer ,,Koordinierungsstelle* und Platt-
form zur Bundelung der bestehenden Aktivitaten im
Sinne einer Vernetzung (die Bildung eines Netzwer-
kes von Expertise, Informationsplattform fir Program-
me, Best-Practice, Informationsbestande sowie Her-
ausgabe eines regelmégig erscheinenden Newsletters)
fur 5 Jahre. Diese Stelle hat die Sammlung und Ver-
breitung von Praxishilfen und Beispielen an Multip-
likatoren zur Aufgabe. Mit Ihr soll die Nachhaltigkeit
der FordermaBnahmen sichergestellt werden. Eine
Serverplattform erscheint hier nicht ausreichend. Die
Plattform muss zudem Gelegenheit zum Erfahrungs-
austausch bieten. Es ist zu berticksichtigen, dass es
schon erste Vernetzungsansatze gibt.26

3. Entwicklung eines einfachen Verfahrens zur Selbst-
diagnose, um Unternehmen klar zu machen, wo sie
Uberhaupt zu diesem Thema stehen. Leitfaden fur
die Ist-Analyse und fir Gestaltungsansétze (Diagno-
se des Unternehmens) sind noch fur die unterschied-
lichste Klientel zu entwickeln. Auch hier gibt es Ak-
tivitdten: Das Wissensmanagement Planspielprojekt
des Institutes der Communication & Interaktive Sys-
teme GmbH (C&IS) und ein Simulationsprogramm
des Institut fir E-Management e. V. (IFeM), KéIn.?”

4. Orientierung schaffen: Hierzu gehort auch eine
Kampagne zur Sensibilisierung (flankierend zu 3.),
damit die Unternehmen sich ein Bild machen kon-
nen, was Wissensmanagement eigentlich ist. Ferner
sollten Unternehmen erste Hilfestellungen beim Ein-
stieg im Wissensmanagement erhalten.

Aktionen:

— bundesweite Veranstaltungsreihe in verschiede-
nen Branchen

— Broschire
— Leitfaden zur Anwendung in KMUs

— aktive Mitwirkung bei der o. g. Preisausschreibung
und -verleihung

— gute Beispiele sammeln und bereitstellen, bzw.
Best-Practice ggf. gezielt fordern

— einfache, bezahlbare und praktikable IT-Werkzeu-
ge fur die Anforderungsanalyse ermitteln; ggf.
kénnte hier eine Marktstudie initiiert werden.

— Prozesse des Wissenserwerbs und der Wissens-
weitergabe in den Unternehmen mit neuen For-
men der betrieblichen Weiterbildung starken

- ,,Unternehmen lernen am besten von Unterneh-
men*, Weitergabe durch Coaches initiieren

— ganz konkrete Problemlgsungen fordern.

5. Problemlésungen gezielt in Abstimmung mit dem
Fachbeirat fordern.

Themenspezifisch sollten ganz gezielte anwendungs-
bezogene Modellvorhaben ausgeschrieben werden.
Die Diskussion der Themen und Modalitéaten werden
mit dem Fachbeirat beraten Themen fiir solche ge-
zielte MalRnahmen kdénnten sein:

— Verbesserung des kollektives Gedéchtnisses in Un-
ternehmen (Dokumentation Uber Produkte, Kon-
kurrenz, Kunden, Presse)

— Verbesserung des Kompetenz- und Projektmanage-
ment; Bsp.: Kompetenzen von Mitarbeitern be-
schreiben, Wissenslandkarten erstellen

— Das Lernen aus Projekten foérdern, Chancen fir
neue Produkte und Technologien friihzeitig erken-
nen (Innovationsmanagement)

— Lernen vom Markt férdern, Kundenwiinsche ver-
stehen, den Konkurrenten beobachten

— Wissen und Kooperation im Unternehmen verbes-
sern, Wissen intern und extern teilen/weitergeben

— Wissenserwerb/extern (aus Datenbanken), Inno-
vative Modelle des Wissenserwerbs

6. Die Verbesserung der Transparenz von Tools (Soft-
warekataloge, Bewertung etc.). In fiur KMUs verstand-
licher Form kdnnte eine Marktiibersicht von kosten-
gunstigen Tools und deren Anwendungsmdglichkeiten
erstellt werden. Hierzu gibt es bereits Ansatze.

24 Oldenburg : http://www.domino-wi.offis.uni-oldenburg.de/homepage/oldenburg.nsf ; Steinbeis Transferzentrum : www.steinbeis-
wissensmanagement.de/; Fraunhofer IAO: http://isolde.is.iao0.fhg.de/Brochure/ASP-Seiten/hub.asp; IfeM: www.knowledgemarkt.de/ Uni-
versitat Dortmund : http://iundg.informatik.uni-dortmund.de/projekte/start/inhalt/ ; TU Berlin, http://www.cww.tu-berlin.de/

25
26
27

http://www.studium-wissensmanagement.de/wissen.htm.

Siehe das Expertenforum www.goin24.de/newsgroup/ und die Community of Practice www.die-wissensmanager.de/index2.html
Siehe www.wissensmanagement-planspiel.de/kmu/veranstalter.htm; zum Simulationsprogramm siehe www.ifem.org/aktivitaeten5.htm.
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Einleitung

Liebe Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer des Workshops!

Warum gibt es Veranlassung von staatlicher Seite,
sich um das Thema Wissensmanagement zu kim-
mern? Ich stelle aus den AuRerungen von Vertretern
der Wirtschaft, von Experten und aus der Literatur
fest, dass Wissensmanagement als ein ganz entschei-
dender Faktor fur die Wettbewerbsfahigkeit von Un-
ternehmen, auch von kleinen und mittleren Unter-

MinR Dr. Rolf Hochreiter: Was ist bei der Einflihrung von Wissens-
management entscheidend, Technik oder Organisation?

nehmen angesehen wird. Hier wird eine wachsende
Bedeutung des Wissensmanagements gesehen, die
sich in Zukunft eher noch verstarken wird. Dieses
stelle ich im Konsensus fest.

Gleichzeitig stelle ich folgendes fest: Ich habe mir
noch einmal ein paar der Literaturstellen angeschaut,
als ich hierher kam. Da lese ich in einer sehr aktuel-
len Veroffentlichung, dass Wissensmanagement fiir
die Unternehmen ,,zunehmend* wichtig ist. Dann
habe ich einmal nachgeschaut in einer etwas alteren
Literatur — von 1997 und 1998 - da stand derselbe
Satz. Was heif3t dieses nun? Es wird ,,zunehmend*
festgestellt, dass Wissensmanagement notwendig ist.

1998 stand es schon da, 2002 steht es schon wie-
der fast wortlich so da.

Was ist da geschehen, oder was ist da nicht gesche-
hen? Erste Zielsetzung dieser Veranstaltung ist also
fur mich, eine Bestandsaufnahme zu machen, was
an Wissensmanagement in Unternehmen geschieht,
welche Potenziale ausgeschopft sind, welche mdogli-
cherweise nicht ausgeschopft sind, welches die Grin-
de sind, warum die Potenziale nicht ausgeschopft
werden. Das also zum Thema Wissensmanagement.
Dann zweitens zum Thema Mittelstand. Auch nach
sehr sorgfaltiger Literaturstudie ist mir nicht ganz
klar geworden, gibt es im Wissensmanagement ein
spezifisches mittelstdndisches Problem? Gibt es viel-
leicht sogar Vorteile, die der Mittelstand im Wissens-
management gegentber GroRBunternehmen haben
kénnte, denn ich lese gleichzeitig, dass bei den Chefs
von Groflunternehmen das Bewusstsein fur die
Bedeutung von Wissensmanagement noch gar nicht
SO ausgepragt ist, wie man es vielleicht vermuten
kénnte.

Damit kommen wir nattrlich auch zu den Faktoren,
und da lauft doch immer wieder vieles auf die Frage
hinaus: Ist beim Wissensmanagement eigentlich die
Technologie der entscheidende Faktor, oder sind es
andere Dinge — die Organisation, die Unternehmens-
kultur, Verhaltensweisen in den Unternehmen, z. B.
die Bereitschaft zu Kooperationen in den Unterneh-
men, aber auch zwischen Unternehmen? Auch Uber
die entscheidenden Faktoren und mdéglichen Hemm-
nisse fur die Einfihrung von Wissensmanagement er-
hoffe ich mir Antworten in dieser Veranstaltung, die
eine moglichst aktuelle Bestandsaufnahme von In-
itiativen und Projekten in Unternehmen sein sollte.

Und an dritter Stelle erhoffen wir uns naturlich mog-
lichst konkrete Aussagen zum Handlungsbedarf. Wer
muss hier handeln, wer muss hier mehr handeln, wer
muss hier wie handeln, vielleicht mit wem zusam-
men handeln? Dies ist eine Frage der Kooperation,
und in dieser Frage nach dem Handlungsbedarf ist
dann letztlich die Frage enthalten, gibt es hier spezi-
fische Rechtfertigungen, einen spezifischen Sinn fur
gewisse staatliche Initiativen und Unterstiitzungen?
Dieses wéren die Fragen, auf die ich nach diesen
zwei Tagen mdglichst Antworten haben mdchte.

Rt Hochre,tor

Dr. Rolf Hochreiter, BMWi
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BegrtiBung und Erdffnung

Prof. Dr. Hans-D. Haasis, Universitat Bremen/ISL (Tagungsleitung)

Mensch, Technik, Organisation

»Wissensmanagement ist nichts anderes, als notwen-
diges Wissen fur Entscheidungen zeitnah am richti-
gen Ort zur Verfligung zu stellen, und zwar den Perso-
nen, die in der Lage sind, im Thema oder mit informa-
tionstechnischer Unterstitzung aus diesen Informa-
tionen, aus diesem Wissen,
aus diesen personenbezoge-

ist also organisatorisch orientiert. Wie sieht nun die
inhaltliche Ausrichtung aus? Ich habe es schon an-
gesprochen: Wissensmanagement ist mehr als nur
Informationsmanagement, es ist mehr als Teamarbeit,
es ist mehr als Geschéftsprozessoptimierung, es ist
mehr als E-Business. Es ist
im Grunde ein Konglomerat

nen Informationen heraus

dieser Bestandteile, getreu

die richtigen Entscheidun-
gen zu treffen.* Damit die-
ses gelingt, gibt es naturlich
unterschiedliche Aspekte,
die bericksichtigt werden
missen. Insoweit ist Wis-
sensmanagement sehr facet-
tenreich, und wir werden es
sicherlich in den einzelnen
Vortradgen noch hdéren, dass
wir es eben hier nicht nur zu
tun haben mit Informations-
und Kommunikationstech-
nik, sondern dass gleicher- |
malien die Organisation und

der Mensch, das personliche \
Lernen, die Weiterbildung

eine entscheidende Rolle
spielen. Die alles entschei-

dende Rolle spielen aber
Menschen, die sich dieses
Themas annehmen. Aus dem

Grunde ist es wichtig, dass h_
wir sozusagen nach auflen

nagement etwas ist, das ge-
rade auch kleinen und mittelstdndischen Unterneh-
men hilft, sich wettbewerbsféhig zu positionieren.

Sie haben es gehort: Das Ziel dieser Veranstaltung
ist im Grunde ein Dreiklang: Wir wollen Wissensma-
nagement als Thema fokussieren und vermitteln. Wir
wollen als zweites Uber Erfahrungen berichten und
als Drittes eben Uber Barrieren diskutieren und Um-
setzungschancen ansprechen, so dass aus diesen
Umsetzungschancen und Barrieren ein entsprechen-
der Handlungsbedarf formuliert werden kann. Der
morgige Tag ist aufgeteilt in drei Workshops, und
zwar bezogen eben jeweils auf diese drei Aspekte
Mensch, Technik, Organisation. Der erste Workshop
Motivation und Lernen ist also Mensch-orientiert, der
zweite beschéftigt sich mit Informationstechnologi-
en im Wissensmanagement, ist also luK-Technik-ori-
entiert, und der dritte Workshop mit Kooperationen,

dem Motto: Das Ganze ist

h d Wi Prof. Haasis, Institut fiir Seeverkehrswirtschaft und Logistik:
genhen, dass Issensma- Wissensmanagement ist mehr als nur Informationsmanagement.

mehr als die Summe seiner
Teile, aber genau diese vier
Bestandteile kdnnte man
auch als Treiber bezeichnen.
Einer der Treiber ist sicherlich
die gesamte Thematik E-Busi-
ness/ E-Commerce. Wir haben
also betriebliches Vorschlags-
wesen, Intranet, Daten- und
Dokumentenmanagementsys-
teme, Marktplatze, Weiterbil-
dung, Teamarbeit. Was fehlt
also noch, damit es gelingen
konnte? Fehlt es an der
Sensibilitat fur dieses Thema?
Fehlt es an Werkzeugen? Fehlt
es an Erfahrungen? Wohl
nicht; wir werden gleich héren,
dass Erfahrungen vorliegen.
Frau Dr. Birgit Buschmann ist
Geschéftsfihrerin vom Institut
fur Mittelstandsforschung in
Mannheim, also einem Institut,
von dem wir erwarten, dass
wir Aussagen horen, inwieweit
es mittelstandsorientierte Auspragungen gibt in diesem
Wissensmanagement. Neben ihr sitzt Herr Kollege
North. Er ist Kollege an der Fachhochschule Wiesba-
den und Prasident der vor einigen Jahren gegriindeten
Gesellschaft fur Wissensmanagement. Er ist Autor
zahlreicher Lehrbuicher und Fachbiicher zum Thema
Wissensmanagement und ausgewiesener Experte zum
Thema internationale Unternehmensfuhrung. Herr Dr.
Hochreiter als Initiator und Veranstalter dieser Veran-
staltung hat bereits zu Ihnen gesprochen. Frau Chris-
tiane Fluter-Hoffmann wird spéter zu uns stof3en. Und
ganz aulen sitzt Herr Kollege Woywode von der Uni-
versitdt Mannheim vom Lehrstuhl vom Herrn Kolle-
gen Kieser und wird uns heute berichten Uber das
Thema Organisation und Wissen. Soweit bislang von
meiner Seite aus zu diesem Thema, und ich mochte
gleich weitergeben zum ersten Fachvortrag zum The-
ma Stand und Entwicklung des Wissensmanagements.
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Vortrag

Prof. Dr. Klaus North, FH Wiesbaden, Prasident der Gesellschaft fur Wissens-

management

Stand und Entwicklung des Wissensmanagements

Mein Vortrag soll uns auf den gleichen Stand brin-
gen, was Sprache, Terminologie und Ahnliches an-
geht. Von daher werde ich jetzt nicht alles herunter-
beten, was Sie auch in meinem Vortragsmanuskript
sehen koénnen.

Ich méchte auch schon einmal in Frau Buschmanns
Feld grasen und kurz fragen, was die KMUs eigent-
lich von grolRen Unternehmen unterscheidet? Welche
Fragestellungen gibt es bezogen auf eine wissens-
orientierte Unternehmensfiihrung?

Neben der Mitarbeiterzahl und dem Umsatz sind
KMUs nattrlich mehr gepragt durch Personen, durch
Gruinder, Experten und langjahrige Mitarbeiter. Die
Schlussfolgerung fur mich: Die Férderung von
wissensorientierter Unternehmensfiihrung in KMU
muss sehr stark den Austausch zwischen Personen,
also starker Personalisierungsstrategie als die Stra-
tegie der Dokumentation angehen. Das wére schon
einmal ein Ziel, was wir daraus ableiten kénnen.

Damit stellt sich auch die Frage, welche IT-Tools wir
einsetzen. Wir setzen in kleinen und mittleren Un-
ternehmen Tools ein, die Kommunikation fordern, die
insbesondere eine weniger aufwéndige Dokumenta-
tion fordern. Das ist das Charakteristikum. Zweitens
persénlichere und oft langjahrige Kundenbezie-
hungen. Auch hier hei3t die Frage, wie kdnnen wir
durch wissensorientierte Unternehmensfiihrung die-
se Kundenbeziehungen unterstiitzen? Hier kénnen
sicher Formalisierung und Dokumentation an man-
chen Stellen weiterhelfen, aber auch das personli-
che Lernen vom Kunden ist eher noch zu akzentuie-
ren, als es zuriickzufahren.

Lokales statt globales Agieren

KMUs haben eher eine regionale, lokale Verankerung,
die globales Agieren schwierig macht, wobei das Wis-
sen um den Bedarf in einer Region eher von Vorteil
ist. Denn wenn Sie selbst im internationalen Bereich
Zulieferer suchen, dann kdnnten Sie sicher in China
ein Unternehmen finden, das Ihnen irgendwelche
Gehause fir Computer billiger spritzt, aber Siemens
in Augsburg ist dazu tGibergegangen, dies wieder im
Bayrischen Wald zu beschaffen oder an der tsche-
chischen Grenze, weil das wesentlich preiswerter ist
und auch logistisch einfacher. Lokales Agieren
bedeutet also, die Kette funktioniert besser als glo-

bales Agieren. Nachster Punkt fir die Wissens-
managementstrategie oder die Fdrderung von
Wissensmanagement in kleinen Unternehmen ist der
geringere Formalisierungsgrad von Strategieprozessen
und Strukturen.

Wenn der Formalisierungsgrad geringer ist, sollen wir
dort aufsetzen und nicht dazu zwingen, zu formali-
sieren. Ich mdchte auch keine Diskussion uber die

Personalisierungsstrategien stehen im Vordergrund

Notwendigkeit von ISO 9000-Zertifizierungen in klei-
nen Unternehmen vom Zaun brechen. Aber dort wer-
den vielfach Unternehmen in Richtungen gezwun-
gen, die meiner Meinung nach nicht zielfihrend
sind. Das heif3t, das sollten wir auch nicht in Wissens-
managementprogrammen machen und sagen, es
geht darum, genau zu dokumentieren und zu be-
schreiben. Das kann natirlich sinnvoll sein, wenn
wir eine Datenbank Uber Werkzeuge haben, aber auch
hier auf einem geringeren Formalisierungsgrad auf-
bauend.
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Dazu kommt naturlich die fragilere Finanzierung. Das
bedeutet vielfach, dass auch Investitionsmittel fiur
ein Intranet oder dhnliche Dinge nicht vorhanden sind
oder man weniger geneigt ist, hier hohe Kosten ein-
zugehen. Hier musste eine Foérderung fur Projekte
ansetzen. Wenn es darum
geht, Werkzeuge, Software,
IT-Tools einzusetzen, dann
mussen es solche sein, die fi-
nanzierbar sind und auf spe-
zifische Belange kleiner Un-
ternehmen eingehen.

Gehen wir noch einmal zum
zweiten Wort zurick. Was
bedeutet ,,Wissensmanage-
ment“. Der berihmte Satz
,.wenn wir wiissten, was wir
wissen, dreht sich um das
Potenzial von Wissensma-
nagement in Unternehmen.
Kundenwiinsche besser zu
erfullen, nicht dreimal riick-
zufragen — ich will Sie jetzt
nicht langweilen mit gros-

wieder vier Nennungen: Produktqualitét zu steigern,
die Innovationsfahigkeit zu erhéhen, die Kundenné-
he zu verbessern, effizientere Ressourcennutzung, Si-
cherung der Wettbewerbsfahigkeit, Behauptung der
Marktstellung bzw. Leistungssteigerung im Unterneh-

sen Beispielen, aber dies 66 interessierte Fachleute nahmen am Expertenworkshop in Mannheim teil.

liegt mir auf der Hand, da ich

gerade umbaue. Nicht klagen, dass es andere billi-
ger machen, wenn man es selbst auch schlecht
macht. Innovative Produkte friher anbieten, Schnel-
ligkeit, Markteinfuhrung, Forschung und Entwick-
lung, das ist ein ganz wichtiger Bereich. Beziehungs-
weise schneller auf Marktverdnderungen reagieren,
das heif3t naturlich auch, Marktverdénderungen zu
erkennen.

Steigerung der Produktivitat und
Effizienz

Ich habe hier ein Optikunternehmen mitten im hes-
sischen Raum, mit dem wir zusammenarbeiten, das
sagt ganz Klar, Ziel eines Projektes ist fur uns, we-
sentlich strukturierter Wissen Uiber Konkurrenten zu
haben. Was passiert am Markt, welche Patente und
Strategien gibt es. Wir stellen vielfach fest, die Kon-
kurrenz kommt mit einem neuen Produkt auf den
Markt, und wir haben davon keinerlei Ahnung ge-
habt. Dabei hatten wir das eigentlich wissen mis-
sen. Wie kommen wir da strukturiert heran? Und die
Produktivitatssteigerung, die Effizienzschiene, ist si-
cherlich diejenige, die am meisten betont wird, wenn
wir Uber Wissensmanagement reden.

Was sind also die Erwartungen? Ich habe das einmal
an Hand einer Reihe von empirischen Studien zum
Wissensmanagement untersucht. Wir haben immer

men, je nachdem, welche Fragen Sie haben. Das wéa-
ren so ein paar Potenziale, die immer genannt wer-
den und an denen man auch andocken muss.

Eine weitere Forderung: Ein Forderprogramm fur
wissensmanagementorientierte Unternehmensfih-
rung muss konkret fragen, was tun wir, um die Pro-
duktqualitét zu steigern oder die Innovationsféhigkeit
zu erhéhen. Konzentrieren Sie sich auf ein klares
Ziel und versuchen Sie nicht, alles zu machen. Es
gibt im Moment eine Tendenz, gleich Forderpro-
gramme aufzusetzen, die heillen dann ,Wissens-
management einfilhren*, und man versucht, zehn
Ziele zu erreichen. Stattdessen muss man sehr dif-
ferenziert vorgehen und sagen: Was wollen wir denn
erreichen, wie wollen wir Wettbewerbsféhigkeit im
Unternehmen verbessern.

Die Auswertung einer Reihe von Studien zu dieser
Systematik zeigt, dass das Tagesgeschaft vieles an-
dere totschlagt. Wissensmanagement muss zunachst
einmal zuriickstehen.

Inadaquate Anreizsysteme? ,,Ja ,ich kdnnte etwas tun,
werde aber daflr nicht bezahlt, dass ich etwas bes-
ser mache. Ich werde daflir bezahlt, dass ich das
tue, wie ich es tue.”

Luckenhafte und nicht nutzerfreundliche 1T? Wenn
man ein Studium benétigt, um ein Programm zu be-
dienen, dann werde ich es nicht benutzen, gerade in
KMU nicht.
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,»Gelebte Werte bauen Grenzen auf“. Auch das kann
in kleineren Unternehmen durchaus der Fall sein.
Wenn der Unternehmenschef ein Patriarch ist, der
alles besser weif3, dann wird man sich als Mitarbei-
ter naturlich hiten, viel eigenstéandig zu tun. Wenn
es jedoch eine offene Unternehmenskultur gibt, zu
der jeder etwas beitragen kann, dann wird Wissens-
austausch natirlich wesentlich besser gefordert. Na-
turlich gibt es immer auch Angst vor Verdnderungen,
denn jedes Projekt bedeutet unter Umsténden ver-
anderte Rollen oder andere Tatigkeiten.

Unternehmenskultur fordert Wissens-
management

Was fordert Wissensmanagement — im Gegensatz zu
dem, was es behindert: Unternehmenskultur, die Un-
terstiitzung durch die obere Ebene im Unternehmen.
Einerseits Verdnderungsdruck erzeugen, aber ande-
rerseits Mitarbeiter in die Lage versetzen, das Wis-
sen an sich zu ziehen, was sie brauchen. Beitrage

Organisierte Austauschmdgglichkeiten im Unterneh-
men: Wenn Sie Monteure haben, welche die ganze
Woche unterwegs sind, dann sollten diese die Mdg-
lichkeit haben, sich am Freitagnachmittag zwei Stun-
den zusammenzusetzen und zu bereden, welche Er-
fahrungen sie bei der Montage dieses oder jenes
Gerates hatten. Oder wenn sie projektorganisiert ar-
beiten, sollten die Leute sich austauschen und eine
Supervision oder Ahnliches ermdglichen.

Erhohung des Handlungsspielraumes bzw. Autono-
mie der kleinsten Einheit: Sie dirfen Entscheidun-
gen treffen und Probleme selbst l16sen und mussen
nicht erst zwei Hierarchiestufen bemuihen, bevor es
zur Problemldsung kommt. Und entsprechend auch
Transparenz Uber die Wissensbedurfnisse der Mitar-
beiter. Hier haben Sie also aus der Literatur Beispie-
le dafiir, was die Einfihrung von Wissensmanagement
im Unternehmen fordert oder behindert, und Sie se-
hen, es sind alle drei Aspekte Mensch, Organisation
Technik gleichwertig da vertreten. Man kann also nicht
sagen, dass das eine oder das andere Uberwiegt.
Meine Message auch hier: Ein Férderprogramm zum
Thema Wissensmanagement
oder wissensorientierter Un-
ternehmensfiihrung muss alle
drei ,,Beine* haben. Und es
reicht nicht, wenn ein Bein
langer und das andere dafir
ein bisschen kirzer ist.

Héaufige Wissensprobleme:
Was sind die wichtigsten Fra-
gestellungen, wenn wir Wis-
sensmanagement einsetzen.
Ich mdchte diese lange Listen
jetzt nicht im einzelnen mit
Ihnen durchgehen. Ein kleines
Unternehmen fragt sich zum
Beispiel: Haben wir das schon
einmal gemacht, haben wir
dieses Teil schon einmal ge-
baut? Haben wir schon einmal

Prof. North: Sicher ist eine einfache, benutzerfreundliche IT-Landschaft eine Grundvoraussetung ein ahnliches Pro jekt ge-

gerade fir KMU.

zum Wissensmanagement sind bedeutsam fir die
Karriereentwicklung — das ist besonders fir die gro-
Ren Unternehmen von Bedeutung.

IT als Integrator und Katalysator zum Wissens-
management: Wenn das Telefonsystem nicht funk-
tioniert, wenn man keine E-Mails schreiben kann,
wenn Sie Angebote nicht verniinftig ablegen kénnen,
dann werden Sie es auch nicht tun. Das heif3t, eine
einfache, benutzerfreundliche IT-Landschaft ist si-
cher eine Grundvoraussetzung gerade fir KMU.

macht? Wer teilt mit mir &hn-

liche Erfahrungen? Wie kann
ich Arbeitsergebnisse meiner Kollegen nutzen, arbei-
ten die am gleichen Thema? Sie kdnnen die ganze
Liste durchgehen. Das sind so die typischen Fragen?
Was haben wir aus diesem Projekt gelernt? Oder wir
haben ein Projekt gemacht, aber viel gelernt haben
wir nicht, oder ich habe zwar etwas gelernt, aber nie-
mand anderes hat etwas davon gelernt. Auch hier ist
ganz wichtig, den Austausch zu férdern. Wie kdnnen
wir aus Projektergebnissen neue Produkte entwickeln?
Auch das ein klares Thema. Auch bei den Handwer-
kern, die heute bei mir im Haus arbeiten, hore ich
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oft, wenn ich Ihnen einen Verbesserungsvorschlag ma-
che nur ,,Das haben mir auch schon funf andere Kun-
den gesagt.“ Und wenn ich frage ,,Warum machen
Sie es denn nicht anders?*, herrscht Schweigen. Es

gerfristig tragende Verbesserungen. Was die Nutzung
und Absicherung von Wissen angeht, bedeutet dies
Abhéangigkeit oft von wenigen fachspezialisierten Mit-
arbeitern. Hier gibt es natirlich die Herausforderung,
entsprechende Personalent-
wicklung zu betreiben, damit

-rﬂ

]
i
e —

man diese Abhéngigkeit redu-
ziert. Wenig dokumentiertes

Prof. Klaus North erldutert vor Beginn der Konferenz den Pressevertretern sein Konzept

gibt also oft keinen strukturierten Prozess, mit dem
Verédnderungen Uberlegt und eingefuihrt werden.

Ich mdéchte jetzt diese lange Litanei der Fragen be-
enden und wieder auf die spezifischen Wissens-
probleme von KMUs zuriickgehen, und zwar jetzt
strukturierter bezogen auf einzelne Etappen des Pro-
zesses, mit Wissen umzugehen.

Erfolgsfaktor Wissen

Wenn wir Identifizierung und Beschaffung von Wis-
sen nehmen, dann haben wir natirlich einerseits ein
fehlendes Bewusstsein fir die Bedeutung von Wis-
sen fur den Unternehmenserfolg. Was ist erfolgs-
kritisches Wissen, was macht den Wert unseres Un-
ternehmens aus? Das wéren hier die Fragen.
Fehlender Zugang zu Informationen, zum Wissen be-
deutet, bevor ich lange suche, mache ich es lieber
selber. Der Aufwand, spezifisches Wissen zu erwer-
ben - sei es fur Projekte, fur Produkte, fir Prozesse,
auch bezogen naturlich auf Softwarelésungen fir
Wissensmanagement — ist hoch, und dann macht man
es lieber nicht. Hier Transparenz zu schaffen, ist von
Bedeutung. Hier gibt es auch eine Reihe von Pro-
grammen, die dies fordern.

Kurzfristige Handlungsorientierung dominiert gegen-
Uber mittelfristiger Strategie. Ich muss heute und
morgen Uberlegen, meinen Auftrag abarbeiten und
werde dann natirlich weniger investieren in erst lan-

Wissen, hoher Wissensverlust
beim Ausscheiden spezifi-
scher Mitarbeiter und auch -
ein weiterer Punkt — geringe
rechtliche Absicherung durch
eigene Patente, Marken und
Lizenzen, dies ist ein weite-
res Thema, das immer wieder
angesprochen wird.

Wissensentwicklung: Wie kon-
nen wir die Zielkompetenzen
unseres Unternehmens und
auch der einzelnen Mitarbei-
ter entwickeln? Der Austausch
mit anderen Unternehmen
wird zum Teil aus Misstrauen
reduziert, weil man nichts wei-
tergeben will und Qualifizie-
rung und Anwendung oft nicht synchronisiert. Da wer-
den Leute auf Schulungen geschickt, wobei immer
die Frage ist, wo wird das angewandt, wo wird die
Investition in Aus- und Weiterbildung im Unterneh-
men rentabilisiert. Auch dies ist ein wichtiges Pro-
blem. Lésungen flr Wissensprobleme sind abhéngig
vom KMU-Typus. Es gibt drei KMU-typische Wissens-
probleme. Wir haben hier durchaus sehr unterschied-
lich gebildete Gruppen, die ganz unterschiedliche
Bedirfnisse haben. Die Losungen daflr sehen ent-
sprechend unterschiedlich aus. Hier besteht ein ganz
grolRer Gegensatz: Einerseits innovationsstarke, wis-
sensbasierte KMU, akademisch gepréagte Qualifika-
tion, rasches Wachstum, Management wenig profes-
sionalisiert, hohe Affinitat zu luK-Technologien. Viele
der start-up-Unternehmen im Software-Bereich sind
dort angesiedelt.

Dem gegenuber stehen stabile Produktions- und
Handwerksunternehmen oder Dienstleistungs-KMU:
heterogene, praxisgepragte Qualifikationen, geregel-
tes Wachstum, relativ geordnete Administration im
Unternehmen, aber geringe IuK-Affinitat.

Woriiber reden wir eigentlich? Ich rede auch lieber
von wissensorientierter Unternehmensfiihrung als von
»Wissensmanagement®, weil im Hintergrund immer
das alte Management-Paradigma ,,Ziele setzen, steu-
ern und Késtchen 6ffnen* herrscht bzw. weil es nicht
um das Management von Wissen, sondern um Unter-
nehmensfuhrung geht, mit Wissen als wichtiger Res-
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source. Aus meiner Sicht ist Ziel wissensorientierter
Unternehmensfiihrung, aus Informationen Wissen zu
generieren und Wissen in nachhaltige Wettbewerbs-
vorteile umzusetzen. Die Frage ist, wenn ich Mal3-
nahmen ergreife, was macht mich weniger verwund-
bar auf langere Zeit?

Ich mochte Sie auch nicht mit dem mittlerweile satt-
sam bekannten Bildchen meiner Wissenstreppe lang-
weilen, sondern nur ein paar Kommentare geben.
Wenn wir uns hier unterhalten, dann haben wir ja
eine Reihe von Begriffen. Wir reden Uber Zeichen,
die erst Uber eine Syntax zu Daten werden, diese
Daten erst Uber eine Bedeutung, die wir ihnen zu-
messen, zu Informationen. Diese Informationen wer-
den erst durch die Vernetzung, den Kontext, die Er-
fahrung, die Erwartung, durch die Person zu Wissen.
Es gibt also kein Wissen ohne Personen.

Vom Wissen zum Kénnen

Wenn wir bei der menschlichen Spezies bleiben: Wis-
sen plus Anwendungsbezug wird zu Kénnen. Wissen
allein hat also auch keinen intrinsischen Wert, nur
wenn wir es anwenden, umsetzen kdnnen in eine Stra-
tegie, in einen Businessplan, in einen konkreten
Diensleistungsprozess. Dieses Kdnnen allein hilft uns
auch nicht weiter, dazu muss auch ein Wollen bzw.

Kompetentes Podium: v. I. Dr. Michael Woywode, Christiane Fliter-Hoffmann, Prof. Hans-D. Haasis,
Dr. Rolf Hochreiter, Prof. Klaus North, Dr. Birgit Buschmann.

ein Dirfen kommen, denn nur, wenn wir handeln,
schaffen wir Werte im Unternehmen. Jetzt ist die Fra-
ge, wie schaffen es Mitarbeiter, in der richtigen Si-
tuation richtig zu handeln. In der richtigen Situation
die eine richtige Entscheidung zu treffen, das richti-
ge Beratungsprodukt an den Mann zu bringen, an

der richtigen Stelle zu bremsen, ohne dass einem
jemand hintendrauf fahrt, dass man trotzdem kein
Knéllchen bekommt, das ist Kompetenz. Und gebiin-
delte Kompetenz - richtig handeln in verschiedenen
Feldern, einzigartig sein, besser als andere - das ist
Wettbewerbsféhigkeit.

Sie sehen, wir haben eigentlich diese drei Felder,
die wir beackern mussen. Sie kénnen mich fragen,
welche Stufe der Treppe ist die wichtigste? Ich wir-
de Ihnen sagen: wenn eine fehlt, stolpern Sie, und je
weiter oben das geschieht, desto tiefer stiirzen Sie.
Aber Sie kénnen auch von unten die Treppe hinauf-
fallen. Das heif3t, wissensorientierte Unternehmens-
fihrung heif3t fir mich, diese gesamte Treppe zu ge-
stalten.

Wo sind wir im Moment? Wir sind in vielen Fallen,
wenn wir Uber Wissensmanagement reden, beim Ab-
bilden von Wissen in Informationssystemen oder noch
weiter unten. Wir haben in vielen Unternehmen ein
groRes Problem bei Wissen-Kénnen-Handeln-Kom-
petenz, hier die verhaltensorientierte Seite Mensch-
Organisation und gerade in kleineren Unternehmen
noch stérker die strategische Komponente. Wo kom-
men wir zur Kompetenz, wie laufen wir die Treppe
von der Wettbewerbsfahigkeit zur Kompetenz nach
unten? Ich fihre zum Beispiel Workshops mit KMU
durch, wo wir diskutieren, was die Kunden erwarten.
Ich frage dann ,,Was erwarten
Ihre Kunden in drei Jahren?*.
Das ist gar keine triviale Fra-
ge, denn die néachste Frage
ware ,,Was macht Ihre Konkur-
renz in dieser Zeit?*“, um
daraus zu sehen, wie kann ich
wettbewerbsfahig bleiben?
Und was muissen Sie tun, da-
mit Sie das erfillen kénnen,
was lhre Kunden in den
néachsten drei Jahren von Ih-
nen erwarten?

Pladoyer flr
Strategieprozesse

Hier die Strategieprozesse
wesentlich stérker zu unter-
stiitzen, ist sozusagen mein
Pladoyer, wenn wir hier in For-
derprogramme gehen. Wir
mussen die gesamte Treppe berticksichtigen als ganz-
heitlichen Ansatz. Sie kénnen sie also von oben nach
unten durchlaufen. Wir wissen, es gibt explizites Wis-
sen und implizites Wissen. Explizites Wissen ist das
Wissen, was in Systemen, Verfahren, Technologien,
Richtlinien, Patenten klargemacht wird und was leicht
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transferierbar ist. Implizites Wissen umfasst Kultur,
Werte, Talente, Konnen, Intuition, Organisationsform,
informelle Netzwerke, und ist schwer transferierbar
und schwer imitierbar. Das macht Ihr Unternehmen
viel weniger verwundbar. Und wenn wir Wissens-
managementstrategien fir kleine und mittlere Un-
ternehmen entwickeln, sollten wir auf keinen Fall
den Fehler machen, das implizite Wissen zu heben
und explizit zu machen. Dies bedeutet einen zu gro-
Ren Aufwand, der meistens nicht gerechtfertigt ist
und macht dieses Wissen wesentlich imitierbarer.

Spiegel vergangener Arbeitswirklichkeit: das Landesmuseum fiir Technik und Arbeit (LTA) in Mannheim —

Tagungsort des Expertenworkshops

Unternehmen leben von ihrem impliziten Wissen, und
das sollten wir eher noch unterstiitzen, dass dies noch
vertieft und in seinen Charakteristika entsprechend
gestitzt wird.

Was bedeutet das und wie kann man das Ganze tun?
Zunéchst gibt es in jedem Unternehmen Ziele der
Person, der Gruppe, der gesamten Organisation, die
kongruent sein sollten, und dafiir muss ich Rahmen-
bedingungen schaffen: Werte, entsprechend geeig-
nete Anreizsysteme, Spielregeln und natirlich auch
meine Infrastruktur. Das heif3t, meinem Modell der
Okologie entsprechend miissen Sie den Garten ge-
stalten, die Rahmenbedingungen — das heif3t Was-
ser, Sonne, Bodenqualitat — sicherstellen, damit Mit-
arbeiter agieren kénnen. Und dann findet im Rahmen
dieser Okologie eine Wissensnachfrage und ein
Wissensangebot statt. Bei jedem Arbeitsprozess ha-
ben Sie eine Wissensnachfrage und ein Wissensan-
gebot. Entweder Sie wissen es selbst, oder Sie wis-
sen, woher Sie es beschaffen kdnnen. Und die groR3e
Frage ist, wie kriegen wir den Marktausgleich nach
Angebot und Nachfrage hin.

Auch hier wieder meine Empfehlung — aus Schaden
werden wir klug. In der Anfangsphase der Wissens-
managementeuphorie haben die Unternehmen sich
sehr stark auf die Angebotsseite kapriziert. Ein Intra-
net moglichst luckenlos mit Inhalten fullen war das
wichtige Thema — Dokumentationssysteme, Verschlag-
wortung, Tausende von Seiten automatisiert durch-
laufen lassen und sagen, wir haben alles dokumen-
tiert. Dies war aus meiner Sicht ein absolut falscher
Ansatz. Stattdessen sollte man eher sehr dezidiert
auf der wissensnachfragenden Seite ansetzen und
keine flachendecken
den Systeme schaf-
fen. Das ist manch-
mal unangenehm.

Flachendecken-
des Intranet?

Man mdchte ja mdg-
lichst systematisch
alles beackert haben.
Meine Empfehlung
ist: Uberlegen Sie
einmal, was Sie brau-
chen. Wo missen Sie
denn loslegen? Mus-
sen Sie unbedingt Ihr
Intranet flachendeck-
end ausdehnen? Viel-
leicht ist eine Ange-
botsdatei das Wich-
tigste oder eine Kun-
dendatei oder eine
Werkzeugdatei. Fangen Sie damit an, das zu doku-
mentieren und zu beschreiben, oder nennen Sie nur
den Ansprechpartner, der weil3, in welchem Ordner
das liegt. Auch das reicht oft schon, sehr stark
nachfrageorientiert vorzugehen. Und wenn Sie dies
tun, haben Sie im Prinzip den unterstiitzenden Pro-
zess, der in den Rahmenbedingungen stattfindet, den
Sie mit verschiedenen Elementen beschreiben kon-
nen. Sie haben eine Voraussetzung.

Diese ist, dass Sie in der Lage sein missen, Wissen
zu reprasentieren und darzustellen, sei es in den Kop-
fen von Leuten, sei es aufzuschreiben, sei es, es ver-
flgbar zu machen in unterschiedlicher Form und es
zu kommunizieren. Hier haben Sie die Voraussetzun-
gen, die Sie an lhre Tools und Werkzeuge stellen
mussen als Grundvoraussetzung, um hier den Markt-
platz zu gestalten. Wertschopfungselement ist ja die
Nutzung und die Generierung. Hier kénnen Sie dann
messen, was nutzen mir die Tools, welche Zeit ha-
ben wir gespart bei der Angebotserstellung, wenn ich
das gleiche Angebot jetzt modifiziert zum flinften oder
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zehnten Mal benutzt habe? Wieviel neue Produkte
und Dienstleistungen haben wir in einem gewissen
Zeitraum generiert? Das ist dann auch messbar.

Ich glaube, das kann man einmal als Grundlage
nehmen, und wenn man Wissensmanagement-
modelle, wie sie zu Hauf existieren, einordnet, kann
man bei allen Modellen
sowohl diese Prozess-
dimension als auch diese
Rahmenbedingungen fin-
den. Ein Prozessmodell ist
sehr schlecht geeignet,
Wissensmanagement ein-
zufuhren. Da sind Model-
le, die Rahmenbedingun-
gen angehen, wesentlich
besser geeignet.

Was sind nun die wichtigen
Medien der Wissensorga-
nisation, die auch fir klei-
nere und mittlere Unter-
nehmen geeignet sind?
Zunachst einmal, was als
,,Gelbe Seiten* Wissens-
tréger identifiziert. Wer weil3
eigentlich was im Unter-
nehmen? Das ist auch in
kleinen Unternehmen durch-
aus ein Problem. Wer kennt
sich spezifisch aus mit der
Montage eines komplizier-
ten Gerates, wer kennt ei-
nen Dienstleistungssektor,
wer ist fUr einen bestimm-

Erfahrungen der Firma zuganglich machen will, da-
mit sie schneller eingearbeitet werden. Dazu z&hlt
auch die Projektdokumentation.

Gehen wir noch eine Ebene héher, so ist dies eher
die Ebene fur grolRere Unternehmen. Dies ist die
Problematik der Wissensgemeinschaft und der
Community of practice, in
denen themenspezifisch
ein Austausch zwischen
den Mitarbeitern eines Un-
ternehmens, aber auch zwi-
schen Unternehmens-
netzwerken bilden soll,
z. B. communities von Zu-
lieferern. Es ist natirlich
eine interessante Sache,
wenn Sie lhre Leute so mit
den Zulieferern zusammen-
bringen und diese dann ver-
stehen, dass sie an einem
Strang ziehen und nicht
gegeneinander arbeiten.
Kompetenzzentren, das ist
jetzt auch fur die mittleren
Unternehmen gedacht. Sie
kénnen das auch gemein-
sam mit den Mitarbeitern
festmachen und fragen
»was sind die drei, vier
Themen, die wir verfolgen
wollen - technologisch,
kundenbezogen, marktbe-
zogen?* Ich will jetzt nicht
die Dinge noch im Einzel-
nen angehen, da ich nur

ten Kunden zustandig, ich  Lebhaftes Plenum: v. I. Prof. Dr. Volker Speidel (ISL), Bernhard Wirth  noch funf Minuten Zeit

denke, schon fur Unterneh-  (RKW).

men in der GrofRe ab 15,

20, 30 Leuten ist dies eine wichtige Sache. Dazu
gehdren Kompetenzprofile, Wissensprofile und -Kar-
ten, Dokumentation. Wer weil} etwas im Unterneh-
men detaillierter?

Mehr Transparenz

Dann die Thematik des Wissensmarktes. Diese be-
zeichnet ein kollektives Gedachtnis des Unterneh-
mens. Auch hier zwei Aussagen von Unternehmen,
die sagen, wir erwarten vom Wissensmanagement,
unser internes Know-how zu erhalten, zu dokumen-
tieren und zugénglich zu machen. Wir haben bisher
ein mangelndes ganzheitliches fachubergreifendes
Wissen der Mitarbeiter, Arbeitsablaufe sind nicht
transparent, wir haben keine gute Vertretungs-
regelung. Oder die Aussage eines Softwareunter-
nehmens, das fur neue Mitarbeiter Moglichkeiten und

habe. Ich mdéchte daher

zur Gestaltungsdimension
kommen. Wenn wir etwas tun wollen als Unterneh-
men, wie sollte man vorgehen? Zunéchst sollte man
sich ganz klar fragen, welches Wissen ist wichtig fur
unseren Geschéftserfolg? Also die sehr fokussierte
Vorgehensweise.

Wo lohnt es sich, ein bisschen mehr zu investieren?
Wodurch haben wir einen Wettbewerbsvorteil vor un-
serem Konkurrenten? Wie gelingt es, dass wir die
Auftrége erhalten oder woran liegt es, dass die die
Auftrage bekommen? Welche Kompetenz erwarten un-
sere Kunden in der Zukunft von uns? Wodurch wird
der Wert des Unternehmens bestimmt? Ich denke,
diese Fragen muss man zunéchst einmal kléaren, be-
vor man in Intranet-Infomationssysteme und ahnli-
ches investiert. Und dieser Prozess ist in kleinen und
mittleren Unternehmen nach meiner Erfahrung fast
durchweg unterbelichtet. Das heifl3t, wenn wir tber
dieses Thema sensibilisieren wollen, dann gilt es nicht
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nur heraus- zuposaunen ,,Wissensmanagement ist
wichtig“, sondern es geht darum, Unternehmen auf
diese Fragestellung hinzuleiten, sozusagen als ein
erstes Modul einer wissensorientierten Unter-
nehmensstrategie, dem dann weitere folgen.

Wissensmanagement wozu?

Zweitens — und das geht dann in die gleiche Kerbe —,
welche strategischen Ziele wollen wir durch das
Wissensmanagement unterstitzen. Wollen wir Pro-
duktfihrerschaft, wenn wir ein Produktionsunter-
nehmen sind? Ist es die Kundennéhe, die uns in der
Zukunft Gberleben l&sst, oder sind wir besonders pro-
duktiv und haben eine hohe Qualitat der verlanger-
ten Werkbank? Was ist es denn eigentlich, was es
ausmacht, dass wir in Zukunft wettbewerbsféhig blei-
ben? Darauf mussen wir uns dann konzentrieren.

Dann, wenn Sie das geklart haben, dann geht es erst
in die zweite Ebene der Werkzeuge, der Umsetzung.
Wie wollen wir unser Unternehmen gestalten, damit
wir auch in Zukunft dem Wettbewerb gewachsen sind,
die Rahmenbedingungen, Werte, Anreize, Kompeten-
zen? Wollen wir Mitarbeiterrollen definieren? Wollen
wir schauen, was die Mitarbeiter kdnnen, um dem
gerecht zu werden? Es ist ganz schon, das zu ma-
chen, wenn Sie Metaplantafeln haben, auf der einen
Seite aufzuschreiben, was erwarten denn die Kun-
den von uns und auf der anderen Seite, was kdnnen
wir denn derzeit, um dann zu sehen, ob das zusam-
menpasst.

Daraus entwickelt sich eine Dynamik, die dann auch
zur Umsetzung fuhrt. Und dann sagen wir, da brau-
chen wir noch etwas, das haben wir bisher nicht rich-
tig geregelt. Aber es funktioniert nur in dieser Rei-
henfolge. Dann geht es in die Prozessdimension. Im
Detail muss man dann Wissenstrager identifizieren,
wo haben wir das stehen, haben wir unsere Angebote
strukturiert, wissen wir, was wir in den letzten paar
Jahren mit unseren Kunden gemacht haben? Was sind
denn eigentlich unsere wichtigsten Mitarbeiter? Man
muss Wissen strukturieren, dokumentieren und ver-
flgbar machen, je nachdem, in welcher Art und Wei-
se. Um Wissen personlich weiterzugeben, muss man
entsprechend die Medien organisieren. Und das Ler-
nen in ausgepragten Prozessen muss je nach
Mitarbeiterkompetenzen erfolgen. Wenn wir das Gan-
ze zugegebenermaflen sehr grob zusammenfassen,
wie wir Wissensmanagement in kleinen und mittle-
ren Unternehmen einfiihren kénnen:

1. Wir brauchen Verfahren zur Selbstdiagnose, um
Unternehmen klarer zu machen, wo sie Uberhaupt
zum Thema Wissensmanagement stehen. Was sind
die wichtigen Fragen, wie kénnen wir uns einord-
nen? Was bringt Wissensmanagement fir mein

Unternehmen — mit Beispielen und Ahnlichem.
Wenn KMUSs so unterschiedlich sind und ihre Bio-
logie so anders aussieht, dann miissen wir eigent-
lich Referenzmodelle fiir spezifische KMU-Typen
entwickeln. Auch hier gilt die Frage:

Es fehlt nicht an einzelnen Tools, es fehlt nicht
an einzelnen Teilbeispielen, es fehlt am Gesamt-
konzept! Was heil3st Wissensmanagement in
einem Architekturbiiro, was heil3t es in einer
Rechtsanwaltskanzlei, was heifldt es in einem
Produktionsunternehmen mit oder ohne Entwick-
lung, was heif3t es in einem Dienstleistungsunter-
nehmen? Diese Gesamtsicht ist von Bedeutung.
Dies muss durch Modelle, Planspiele, Simulatio-
nen, Best-Practice-Beispiele geschehen. Nur dann
kommen wir dem Thema néher.

. Wir miussen Pakete schniren, die Mensch, Orga-

nisation und Technik zusammenfihren, und zwar
verdaubar. Und zwar sind es immer wieder eigent-
lich drei grol’e Themenbereiche, die angedacht
werden, und die von den Unternehmen gefordert
werden: Einerseits das ganze Thema Intranet, kol-
lektives Gedéchtnis, Dokumentation tber Produk-
te, Prozesse, Kunden — das kann dann bis zum
Customer-Relations-Management gehen. Dann das
Thema des Kompetenzmanagements, um die
Kompetenzen von Mitarbeitern zu beschreiben.
Und schliefllich das Thema Lernen aus Projek-
ten, wenn es eine projektorientierte Organisation
ist. Hier haben Sie also mehr die prozessorientierte
Sicht, und auf der anderen Seite die projektori-
entierte Sicht. Da werde ich von Unternehmen
immer wieder angesprochen — Kénnen Sie mir
nicht ein Tool empfehlen, gibt es da keine Uber-
sicht, was die kénnen und Ahnliches? Hier sehe
ich auch noch einen Bedarf. Damit mdchte ich
schlieRen. Vielen Dank !
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Diskussion

Der Mensch steht im Mittelpunkt

Rossgoderer: Der Punkt ,,personlichere und langjéh-
rige Kundenbeziehungen* bei KMU. Wenn Sie heute
in einem kleinen Unternehmen tétig sind, dann ist
das ein ganz groRBer Punkt, der heute sehr stark auf-
gebrochen wird. Einmal durch die Globalisierung,
die heute Kundenbeziehungen langfristig ad ab-
surdum fuhrt, und der zweite Punkt ist, dass in den
KMUs aus der Vergangen-

diese Wissenstreppe zu begehen? Wie kommen sie
da hinauf?

Prof. North: Ich gehe gleich einmal auf meine Trep-
pe hier ein. Normalerweise finden Sie sich ja bei der
Treppe nicht ganz unten, sondern irgendwo in einem
mittleren Standard. Sie haben Daten und Informa-
tionen. Je nachdem wo Sie sind, missen Sie ent-
sprechende MalRnhahmen
ergreifen. Wie bringt man

heit immer noch in den 1
Geschaftsleitungen die

die Leute dazu? Die Treppe

Griindergeneration vorhan-

wird eigentlich vom Antrieb

den ist. Das heil3t also, die

gesteuert, von dem Wollen.

kleinen Betriebe sind abge-
schottet untereinander und
tauschen sich nicht unter-
einander aus.

Das zweite grofRe Problem
ist die lokale und regionale
Verankerung. Als kleines
und mittleres Unternehmen
haben Sie einen kleineren
Wirkungskreis. Sie mussen
also in diesem geringeren »
Umkreis schauen, wie Sie
Ihre Wettbewerbsfahigkeit
sichern und Ihre Kunden
betreuen. In der Zukunft
missen Sie sich als KMU

mit grolReren Unternehmen
integrieren in eine Prozess- J
kette. Als KMU werden sie

in der Zukunft kaum mehr
eigensténdige Produkte ha-
ben, sondern Sie werden

Das heifst, Sie bekommen
sie dazu, indem Sie die
motivationalen Rahmenbe-
dingungen steuern, indem
Sie ihnen den Wert vermit-
teln und das Gefuhl, ich
kann dazu etwas beitragen,
indem Sie Anreizsysteme
gestalten, sie womdglich
am Unternehmenserfolg be-
teiligen. Information breit-
gestreut ist ganz wichtig,
das Verstéandnis dafir, wo
steht unser Unternehmen.
Wo wollen wir hin? Und mit
diesen beiden Dingen be-
kommen sie die anderen
Dinge dann auch hin.

Rossgoderer: 1ch mochte
dennoch noch einmal fra-
gen, wie Sie das Wissen und
Kénnen umsetzen wollen.

mit lhren Lieferanten und  BegriiBung durch den Hausherrn des Landesmuseums fiir Technik ~ \Wenn Sie ein patriarchisch

lhren Kunden Produkte ent- und Arbeit Mannheim, Prof. Dr. Messerli.

wickeln, konstruieren und

umsetzen. Und dieser Prozess macht es fir KMU so
schwierig, sich mit Wissensmanagement zu beschéf-
tigen. Die Welt verandert sich ndmlich schneller, als
Sie dies einflihren kdénnen. Das ist flir mich der An-
satzpunkt, warum der Mensch so wichtig ist. Organi-
sation und IT kommt dann an zweiter oder dritter
Stelle.

Prof. Haasis: Also, ich denke, man kann diese Aus-
sagen letztendlich nur bestétigen, was wieder zeigt,
dass trotz dieser Gleichgewichtung von Organisati-
on, Technik und Mensch sicherlich bei der Gewich-
tung der Mensch auch einmal eine héhere Gewich-
tung haben misste. Mich wiirde ja interessieren, wie
man denn Menschen oder Unternehmen dazu bewegt,

oder autoritar gefuhrtes Un-
ternehmen haben, haben
Sie oft ein Problem. Wir haben bei uns solche Erfah-
rungen im Bereich Controlling gemacht.

Prof. North: Deswegen mein Zusatz ,,Wollen und
Durfen®.

Gelbke: Die Kultur eines Unternehmens ist eigent-
lich das A und O. Das heif3t, wenn ich nicht in der
Lage bin, eine Kultur zu haben bei den Mitarbeitern,
sein eigenes Wissen auf den Tisch zu packen, wird
es nicht funktionieren.

Prof. Haasis: Es sind also im Grunde nicht nur die
monetéren Anreize, die einen dazu bewegen, in die
Richtung zu gehen. Vielmehr sind auch die nicht-
monetéren Anreize wichtig.
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Vortrag

Dr. Michael Woywode, Universitat Mannheim
Organisation und Wissen

In den vergangenen zehn Jahren hat das Interesse
an erfolgreichen Unternehmensgriindungen deutlich
zugenommen. Unternehmen wie Microsoft, AOL,
SUN, Yahoo, Amazon oder AMGEN werden an den
internationalen Kapitalmarkten hoch bewertet und
haben mit ihren Produkten und Dienstleistungen weite
Bereiche unseres Lebens grundlegend verandert. Die-

Dr. Michael Woywode.

se innovativen Unternehmen schaffen nicht nur neue
Arbeitspléatze sondern férdern auch den wirtschaftli-
chen Wandel und beschleunigen den technologischen
Fortschritt. Aber nicht alle Unternehmensgriindun-
gen sind so erfolgreich:

® ca. 50 % einer Grindungskohorte von Unterneh-
men scheitern in den ersten 5 Jahren,

® ca. 20% der Unternehmen wachsen Uberhaupt
nicht,

@ und nur ca. 30 % der Unternehmen bauen Uber
einen 5-Jahreszeitraum zuséatzliche Beschéftigung
auf.

Innerhalb der Gruppe wachsender Unternehmen fin-
det man eine kleine Gruppe von Unternehmen, die
Uber einen langeren Zeitraum betrachtet, hohe Wachs-
tumsraten aufweist. Diese Gruppe schnell wachsen-
der Unternehmen ist gerade vor dem Hintergrund der
hohen Arbeitslosenzahlen von besonderem wirtschaft-
lichen Interesse. Schnell wachsende Unternehmen,
ihre Verdnderungsprozesse und arbeitsorganisatori-
schen Gestaltungsoptionen waren jedoch in den letz-
ten Jahren nur selten Gegenstand von Forschungsar-
beiten.

Nach dem Ubergang vom Industrie- zum Informati-
onszeitalter wird immer deutlicher, dass heute
besonders die Faktoren Wissensentstehung, Wissens-
verbreitung und Wissensverarbeitung eine erhebliche
Rolle fur den wirtschaftlichen Erfolg von Unterneh-
men spielen. Der professionelle Umgang mit Infor-
mationen und Wissen ist besonders wichtig fiur Un-
ternehmen, die in dynamischen und wissensintensi-
ven Branchen tétig sind. Zunehmend sind aber auch
Unternehmen in traditionellen Branchen wie der
Automobil- und Maschinenbaubranche gezwungen,
ihren Umgang mit Information und Wissen effizien-
ter zu gestalten. Denn auch hier nimmt der Anteil
wissensintensiver Komponenten in etablierten Pro-
dukten zu, verkirzen sich die Produktlebenszyklen
und steigt die Wettbewerbsintensitat. Eine der zen-
tralen Erfolgsgré3en von Unternehmen im Informati-
onszeitalter ist die Geschwindigkeit mit der Entschei-
dungen getroffen werden. Wichtig hierfir ist u.a. eine
effektive Entscheidungsarchitektur. Aber auch die
Qualitat der Entscheidungen und deren Implemen-
tierung massen in einer dynamischen Umwelt gesi-
chert sein. Die Fahigkeit, grol’e Mengen an Informa-
tionen zu gewinnen und diese dann schnell und ef-
fektiv zu verarbeiten, ist zur Schlisselkompetenz fur
Unternehmen im Informationszeitalter geworden.
Diese Veranderungen der Anforderungen an das Ma-
nagement machen grundlegende organisatorische
Innovationen erforderlich. Die Wahl des Organisati-
onskonzepts ist demzufolge fur den Erfolg und das
Wachstum eines Unternehmens von entscheidender
Bedeutung.

Aus diesem Grund startete im September 2000 das
Verbundprojekt des Bundesministeriums fur Bildung
und Forschung (BMBF) ,,Arbeit und Beschaftigung
in schnell wachsenden Unternehmen®, in dessen
Kontext die vorliegende Studie eingebettet ist. Auf
Basis einer empirischen Untersuchung sollen Erfolgs-
faktoren fur das Management schnell wachsender
Unternehmen ermittelt werden, die bisher auf re-

22 Dokumentation Workshop-Wissensmanagement 2002



prasentativer empirischer Basis noch nicht analysiert
wurden. Ein Untersuchungsschwerpunkt liegt hierbei
auf der Frage, wie Unternehmen die informations-
und wissensorientierten Herausforderungen schnel-
len Wachstums erfolgreich bewéltigen kdnnen. In
diesem Artikel werden die theoretischen Grundlagen
dieser Studie beschrieben.

Beschreibung der Befragungskonstrukte

Als theoretische Grundlage fir die Befragung dient
das sogenannte Organizational 1Q-Konzept. Mit Hil-
fe des Organizational 1Q-Konzepts lassen sich die
Entscheidungsstrukturen und das Wissensmanage-
ment eines Unternehmens bewerten sowie deren Ein-
flisse auf den Erfolg von Unternehmen messen. Fir
die Ermittlung des Organizational 1Q ist es notwen-
dig zu erheben, wie gut ein Unternehmen in der Lage
ist, die relevanten Informationen aus der Umwelt zu
selektieren und mdglichst schnell die richtigen Ent-
scheidungen zu treffen. Dies ist in hohem Malie von
bestimmten organisatorischen Voraussetzungen ab-
hangig. Es wurde bewusst die 1Q-Analogie gewahit,
da in vieler Hinsicht die Auswirkungen eines hohen
Organizational 1Q’s &hnlich dem Nutzen eines hohen
Intelligenzquotienten beim Menschen sind. Im Ge-
gensatz zum menschlichen 1Q kann aber der IQ ei-
ner Organisation bewusst und systematisch verbes-
sert werden. Man unterscheidet fiinf Prinzipien des
Organizational 1Q’s, die nach vorliegenden Erkennt-
nissen einen Einfluss auf das Unternehmenswachs-
tum besitzen:

Dabei ist zu beachten, dass diese Prinzipien interde-
pendent sind und nicht voneinander isoliert betrach-
tet werden kdnnen. Sie verstarken und ergénzen sich
gegenseitig und verbessern dadurch die Entschei-
dungsqualitat und -geschwindigkeit. Wenn ein Un-
ternehmen nur ein oder zwei Prinzipien implemen-
tiert, fuhrt dies nicht automatisch zu den erhofften
Vorteilen, eventuell kénnen dadurch sogar unbeab-
sichtigt negative Effekte auftreten. Die Leistung die-
ses Managementkonzepts fur die Organisation hangt
also von dem Konzept in seiner Gesamtheit ab.

Wahrnehmung externer Informationen

Verschiedene Managementautoren wie Narver/Slater
(1990) oder MendelsoniZiegler (1999) haben fest-
gestellt, dass Unternehmen, die Uberdurchschnitt-
lich profitabel sind und schnell wachsen auch
besonders aufmerksam gegeniiber Verdnderungen
ihrer Umwelt sind. Diese Unternehmen, die wir im
folgenden High 1Q-Unternehmen nennen, suchen ihre
Umwelt permanent nach neuen, relevanten Informa-
tionen ab, die Einfluss auf lhre Geschaftstatigkeit

haben. Insbesondere verfligen sie Uber profundes
Wissen hinsichtlich ihrer Kunden, ihrer Wettbewer-
ber und uber neueste technologische Entwicklungen
und Trends. Dieses Wissen erlangen High-1Q-Unter-
nehmen Uber die verschiedensten Kanéle. So analy-
sieren sie eingehend die Bedurfnisse ihrer Kunden,
Nicht-Kunden und sogenannter Lead-User, um even-
tuelle negative Nachfrageverschiebungen oder Markt-
chancen friihzeitig wahrzunehmen. High 1Q-Unter-
nehmen nehmen auch gezielt Wettbewerbsanalysen
vor und nutzen dazu beispielsweise ihre eigene Ver-
triebsmannschaft, betreiben Benchmarking und las-
sen externe Marktanalysen erstellen. SchlieRlich sind
High 1Q-Unternehmen auf dem neusten Stand, was
die technologische Entwicklung angeht. So sammeln
sie systematisch Informationen aus unterschiedlichen
Quellen wie Fachzeitschriften, Messen, Geschafts-
partner, Forschungsinstituten oder Venture Capital-
Gesellschaften. Die erste These des Organizational
1Q-Konzepts lautet daher:

Je besser das Wissen eines Unternehmens Uber sei-
ne Kunden, Wettbewerber und Technologie ist, desto
schneller wachst das Unternehmen.

Interne Wissensverbreitung

Wissen wird heute als eine wichtige strategische
Ressource zur Erringung von Wettbewerbsvorteilen
angesehen. Neben der erlauterten Informations- und
Wissensgewinnung zahlt auch die Verbreitung des
gewonnenen Wissens in verschiedene Abteilungen zu
den erfolgsrelevanten Aktivitdten. Denn diejenigen,
die innerhalb des Unternehmens Entscheidungen tref-
fen sollen, missen Uber eine adaquate Informations-
grundlage und das notwendige Wissen verfligen. Um
dies zu erreichen, sollten Information und Wissen
als erfolgskritische Ressourcen verwaltet und von
allen geteilt werden.

Bei der Wissensverbreitung lassen sich zwei Gestal-
tungsalternativen unterscheiden. Zum einen kann
Information nach dem Push-Prinzip innerhalb des
Unternehmen verbreitet werden, zum anderen kann
Information fur die Entscheidungstrager nach dem
Pull-Prinzip abrufbar sein. Fur welche der beiden
Gestaltungsalternativen sich Unternehmen entschei-
den ist vor allem abhéngig von situativen Faktoren,
wie der Gréflze, dem Alter oder der Technologiekom-
petenz des Unternehmens aber auch von den Préfe-
renzen des Managements. Aus einer informations-
oder wissenstheoretischen Perspektive erscheint es
haufig vorteilhaft, wenn das Management Informati-
on und Wissen grundsétzlich nach dem Pull-Prinzip
bereit stellt. Mitarbeiter missen demnach selbst
entscheiden welche Information oder Wissensbaustei-
ne sie bendtigen und es liegt in ihrer Verantwortung,
sich diese Information auch zu besorgen.
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Die allgemeine Zugénglichkeit von Information ver-
ringert die Fehler bei der Informationsubermittlung,
die z. B. durch Zuriickhalten oder Verfélschen von
Information zustande kommen und reduziert die Ent-
stehung von ,,Herrschaftswissen*. Beides wirkt sich
generell hemmend auf die Effizienz der betrieblichen
Ablaufe innerhalb eines Unternehmens aus. Die Quan-
titdt und Qualitat der Informations- und Wissensver-
breitung kann auf drei Ebenen analysiert werden: (a)
Wissensverbreitung auf horizontaler Ebene, (b) Wis-
sensverbreitung auf vertikaler Ebene und (c) Wissens-
verbreitung Uber die Zeit.

Die horizontale Wissensverbreitung stellt ,,die Basis
fir die Umwandlung von individuellem Wissen in
Wissen der Gruppe und des Unternehmens* dar. Es
geht dabei nicht ausschlie3lich um die Verbreitung
von individueller Fachkenntnis, ebenso wichtig ist
die Verbreitung des ,,Gewusst wie*, also die Verbrei-
tung der Féhigkeit, wie dieses Wissen praktisch um-
gesetzt werden kann. Horizontale Wissensvermittiung
findet beispielsweise statt wenn Wissen innerhalb
einer Abteilung von Mitarbeiter zu Mitarbeiter wei-
tergegeben wird. Von horizontaler Wissensvermittlung
spricht man aber auch dann, wenn Wissen abteilungs-
Ubergreifend weitergegeben wird, beispielsweise im
Rahmen abteilungsibergreifender Projektarbeit oder
Uber ein Intranet. Unter vertikaler Wissensverbrei-
tung versteht man sowohl bottom up als auch top
down- Kommunikation. Die Informationsflisse zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeitern missen in bei-
de Richtungen mdglichst ungehindert gewéhrleistet
sein, denn dies schafft gute Voraussetzungen fir
schnelle und qualitativ hochwertige Entscheidungen
und damit fur den Unternehmenserfolg.

Unter ,,Wissensverbreitung Uber die Zeit* versteht
man organisationales Lernen. Unternehmen haben
sehr unterschiedliche Fahigkeiten und Techniken
entwickelt, Wissen zu speichern und die Erfahrun-
gen der Vergangenheit zu nutzen. Als Wissensspei-
cher dienen Regeln, Richtlinien und Datenbanken,
aber auch in den Kopfen der Mitarbeiter ist eine gro-
l3e Menge des Wissens einer Organisation gespeichert.
Die zweite These des Organizational 1Q-Konzepts lau-
tet daher:

® Je besser die horizontale (abteilungstbergreifen-
de) Verbreitung von Wissen sowie der Zugang zu Wis-
sen innerhalb des Unternehmens, desto schneller
wachst das Unternehmen.

® Je besser die vertikale (top-down und bottom-up)
Verbreitung von und Zugang zu Wissen, desto schnel-
ler wichst das Unternehmen.

® Je besser die Informationsverbreitung tber die Zeit
hinweg (institutionalisiertes organisationales Lernen)
ist, desto schneller wéchst das Unternehmen

Effektive Entscheidungsarchitektur

Die rasanten Veranderungen der Unternehmensum-
welt zwingen Unternehmen dazu, Entscheidungen
schnell und effektiv zu treffen. Um dies sicherzu-
stellen, bedarf es einer geeigneten Entscheidungsar-
chitektur. Eine zentralisierte Entscheidungsarchitek-
tur, wie man sie haufig bei Unternehmen des Indus-
triezeitalters vorfindet, fuhrt im Informationszeital-
ter zu Problemen. So sind die Entscheidungstrédger
in zentralistisch organisierten Unternehmen aufgrund
ihrer begrenzten Informationsverarbeitungskapazitat
oftmals liberlastet und treffen deshalb suboptimale
Entscheidungen. Weiterhin verzdgern sich Entschei-
dungen héufig, da das fur die Entscheidung benétig-
te Wissen zuerst zwischen einzelnen Hierarchieebe-
nen transferiert werden muss (,,bottom-up“- bzw.
,»top-down*“-Kommunikation). Auch eine Verminde-
rung der Qualitét der Information und somit der Ent-
scheidungsqualitét durch Filterung und Komprimie-
rung von Information beim Kommunizieren zwischen
verschiedenen Hierarchieebenen ist problematisch.
Schliefilich ist in vielen Unternehmen ein geringes
Verantwortungsbewusstsein, besonders bei Mitarbei-
tern der mittleren und unteren Hierarchieebene, zu
erkennen. Die Dezentralisierung von Kompetenz und
Verantwortung wirkt diesen Problemen entgegen. Sie
verschiebt die Entscheidungsrechte auf niedrigere
hierarchische Stufen in der Organisation, bindelt die
Entscheidungskompetenz an dem Ort des gréfiten
Wissens und schafft so die Voraussetzung fir inter-
nes Unternehmertum.

Dezentralisierung von Rechten und Pflichten alleine
kann sich aber auch nachteilig fir ein Unternehmen
auswirken, ndmlich dann wenn die Entscheidungs-
trager keinen Uberblick tiber die Unternehmensziele
haben und nicht durch entsprechende Anreize moti-
viert werden, Verantwortung zu Ubernehmen. Mittels
leistungsabhéngiger Verguitung, die von der personli-
chen Leistung des Mitarbeiters, aber auch von der
Gruppen- und der Unternehmensleistung abhéngig
sein sollte, kann dem entgegengesteuert werden. Die
dritte These des Organizational 1Q-Konzepts lautet
daher:

Je effektiver die Entscheidungsarchitektur eines
Unternehmens, desto schneller wachst das Unterneh-
men.

Organisationaler Fokus

Informationsreiche und wissensintensive Umgebungen
einerseits und die beschrankte Aufnahmekapazitét
der Entscheidungstrager andererseits fiihren oft zu
ansteigender organisationaler Komplexitat und Infor-
mationsuberflutung. Die Folge ist eine weniger ef-
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fektive Interpretation des Wissens, wodurch eine
notwendige Bedingung fir effektive Entscheidungs-
findung nicht mehr gegeben ist. Prahalad und Hamel
(1990) schlagen zur Begrenzung der organisationa-
len Komplexitét die Fokussierung der Unternehmens-
aktivitaten auf ihre Kernkompetenzen vor. ,,Core Com-
petencies are the collective learning in the organiza-
tion, especially how to coordinate diverse production
skills and integrate multiple streams of technologies.*
Unternehmen, die eine Strategie der Fokussierung
verfolgen, reduzieren die Komplexitat ihrer Informa-
tionsflusse und konzentrieren sich auf diejenigen
Wertschdpfungsaktivititen, bei denen sie echte Wett-
bewerbsvorteile gegentiber der Konkurrenz haben.

Organisationaler Fokus muss auf verschiedenen Ab-
straktionsebenen erreicht werden. Man kann unter-
scheiden zwischen: (a) Fokussierung auf der Ge-

arbeiter ein klares Bild der Strategie vermittelt be-
kommen, kdnnen sie die Plane der Unternehmens-
leitung verwirklichen. Sie kénnen dann zum Beispiel
die Auswirkungen ihrer Entscheidungen auf die ge-
samte Unternehmung besser abschatzen, wodurch
sich wiederum die Qualitat der Entscheidungen er-
hoht. Die vierte 1Q-Dimension lautet daher:

Je besser die Aktivitaten beziglich Strategie, Aufga-
benausfiihrung sowie die Wert- und Anreizsysteme
auf einander abgestimmt sind, desto schneller wachst
das Unternehmen.

Effiziente Unternehmensnetzwerke

Als Konsequenz der vorgestellten Fokussierungsstra-
tegie und der damit verbundenen Konzentration auf
ausgewdhlte Wertschopfungsaktivitaten ergibt sich

aus Sicht des Unterneh-

Die Krakenorganisation

mens die zwingende Not-

Die Organisation aus Sicht der Mitarbeiter: wendigkeit, sich an Un-

ternehmensnetzwerken

zu beteiligen. Fokussier-

te Unternehmen, die als
Teil eines Netzwerkes
agieren, sichern sich
einerseits die Vorteile ver-
tikal integrierter GroR3kon-
zerne (Skalenvorteile,

hohe Reputation, niedri-
ge Transaktionskosten)
und kénnen andererseits
weiterhin als hoch spezi-
alisierte Unternehmens
(Flexibilitat, Kreativitat)
operieren.

Diese Strategie ermdg-
licht es den Unterneh-
men, einen aullerge-
wohnlich hohen Kunden-
nutzen zu realisieren, da

schéftsfeldebene, (b) Fokussierung auf der Ebene der
Abteilung und (c) Fokussierung auf der Ebene der
Mitarbeiter.

Auf allen drei Ebenen muss eine Fokussierung der
Organisation stattfinden. Es reicht aber nicht aus,
dass Unternehmen sich in ihrem Leistungsprogramm
beschranken. Komplementéar hierzu sollten Unter-
nehmen ihren Mitarbeitern klare Zielvorgaben set-
zen und leistungsbezogene Anreizsysteme einfiihren.
Schliefdlich helfen auch eine klare Vision und eine
gut kommunizierte Strategie bei der Orientierung und
Fokussierung von Unternehmen. Nur wenn die Mit-

die einzelnen Partner in-
nerhalb des Netzwerks
samtliche Aktivitaten der Wertschépfungskette opti-
mal ausfiihren. Externe Partnerschaften sind also ein
wichtiger Bestandteil des 1Q-Konzepts, sie stellen
jedoch keine Garantie fur den Unternehmenserfolg
dar. Entscheidend ist die Wahl der richtigen Partner
und das effiziente Management der Partnerschaften.
In einer Studie zu Netzwerk-Kompetenz im Innovati-
onsprozess konnte Ritter (1998) zeigen, dass pro-
fessionelles Netzwerkmanagement eine komplexe
Aufgabe ist, die das gesamte Unternehmen fordert.
Zu professionellem Netzwerkmanagement gehéren:
(1) Partnersuche, (2) Partnerselektion, (3) Due Dilli-
gence-Prifung, (4) Vertragsgestaltung, (5) Partner-
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integration und (6) Partnercontrolling. Als vorteilhaft
erweist es sich auch, eine Netzwerkkultur (&hnlich
der Unternehmenskultur) zu etablieren, in der man
sich vertraut, und die eine dauerhafte Zusammenar-
beit der Netzwerkunternehmen erleichtert.

Lassen Sie mich ein Beispiel geben von einer Orga-
nisation, die ich ein wenig kenne und bei der ich
Mitarbeiter gebeten hatte ,,Malt einmal ein Bild von
Eurer Organisation“. Ich hatte nicht nach einem Or-
ganigramm gefragt, sondern einfach nach einem Bild,
wie sie ihre Organisation bildlich sehen. Und das war
das, was ich bekam, nachdem ich die einzelnen Bil-
der der Mitarbeiter konsolidiert hatte. Ich nannte es
»Krakenmodell der Organisation*

oder die ,,Oktopusorganisation*, und |

diese ist gekennzeichnet durch einen
Geschéftsfuhrer, in dem quasi die
gesamte Entscheidungsgewalt ge-
blndelt ist. Aber auch die gesamten
Informationen, das gesamte Wissen
der Organisation ist zu einem sehr
hohen MaR in diesem Geschéftsfiih-
rer gebiindelt. Hinzugeordnet sind
nun einzelne Abteilungsleiter in die-
sem Biotech-Unternehmen fir einen
Biologie-Bereich, einen Informatik-
bereich und einen Produktionsbe-
reich, und diese haben wiederum
Angestellte mit weiteren Abteilungen.

Aber das Bezeichnende war, dass der
Geschéftsfuhrer auf alle Geschafts-
prozesse Einfluss nahm, selbst sehr

men, dass sie sich ganz anders fir das Unternehmen
einsetzen. Das zeigt jetzt also wieder den engen Zusam-
menhang zwischen Organisation und Organisations-
gestaltung und Informations- und Wissensprozessen.

Und wenn ich jetzt eben dariber nachdenke, eine
Informationstechnologie in diesem Unternehmen ein-
zufiihren, so wirde ich die einfihren, nachdem ich
diese organisatorischen Verdnderungsmalnahmen
durchgefiihrt habe. Konkreter wiirde das bedeuten,
dass ich die Rollen und Verantwortlichkeiten der ein-
zelnen Mitarbeiter auf den einzelnen Stufen des
Unternehmens neu definiere, dass das Topmanage-
ment sich tatsachlich auf Aufgaben beschrénkt, die

kenntnisreich war, aber eben die Organisation und Informationstechnologie sind gleich wichtig.

Abteilungsleiter Uberging, sich nicht

an Absprachen und Prozessvorgaben hielt und auf
diese Weise die Mitarbeiter frustrierte, sie entmutig-
te, Entscheidungen zu treffen, sie auch entmutigte,
gewissenhaft zu arbeiten oder Ownership zu Uber-
nehmen, weil der einzelne Mitarbeiter eben damit
rechnen konnte, dass es immer noch den Geschafts-
fUhrer gab, der letztlich die Entscheidungen traf.

Die Informationsverarbeitungsprozesse in diesem
Unternehmen waren schematisch dergestalt, dass wir
ein GroBmaR an vertikaler Kommunikation hatten.
Auf diesem Wege gingen Informationen verloren, es
wurde gefiltert oder sie kamen verspétet an. Die Lo-
sung flr diese Probleme stellte letztlich eine konse-
quente Delegation der Entscheidungsbefugnisse dar,
eine Neudefinition der Rollen und Verantwortlichkei-
ten innerhalb des Unternehmens. Auf diese Weise
konnte das Unternehmen dann eine drastische Ver-
kiirzung der Informationswege erzielen und hatte
dabei noch die Nebeneffekte, dass die Mitarbeiter
angereizt werden, dass sie motiviert sind, Entschei-
dungen zu treffen, dass sie Verantwortung tberneh-

origindr zu seinem Aufgabenbereich gehdren — also
Vermitteln von Visionen, Definition von funktionstiber-
greifenden Prozessen, Initiieren strategischer Part-
nerschaften oder Forderung von Fiihrungskréften. Auf
der zweiten Ebene eines solchen Unternehmens sollte
dann entschieden werden Uber die Product Road Map,
es sollten Checkpoints im Entwicklungsprozess von
dieser zweiten Managementebene geklart werden. Auf
der dritten Ebene der Projektmanager sollten dann
Trade-off-Entscheidungen getroffen werden zwischen
Zeiten und Qualitaten, Mengen oder Ressourcen. Und
auch die Experten hatten Entscheidungsbefugnisse,
die sie eben nicht mehr entmiindigen, wie das vorher
der Fall war, sondern sie haben tatséchlich Entschei-
dungskompetenzen. Man musste dann fur diese neue
Organisation ein Wissensmanagement tiberlegen, das
diese einzelnen Leute auf den einzelnen Ebenen be-
fahigt, die Entscheidungen zu treffen, die auf ihrer
Ebene zu treffen sind.

Nichtsdestotrotz bleibt bestehen, dass obwohl Orga-
nisation sehr wichtig ist, naturlich auch Informati-
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onstechnologie eine wichtige Rolle bei der Verbesse-
rung von Informations- und Wissensprozessen spie-
len kann. Und hier ist eine Darstellung aus dem In-
tranet aus einem Unternehmen, das zu zwei Zeit-
punkten beobachtet wird, einmal im Februar und
einmal im August. Das Gelbe sind Personen, und die
anderen Punkte sind verschiedene Inhalte oder Pro-
jekte, also Dateien oder Seiten, auf die geklickt wird
und die bearbeitet werden.

Was zeigt, dass Informationstechnologie offensicht-
lich angenommen werden kann und eine wichtige
Rolle spielt, ist, dass Uber die Zeit - zun&chst einmal
bedingt durch das Wachstum des Unternehmens -
die Zahl der Nutzer zunahm, dass aber die Nutzung
je Nutzer dramatisch zunahm und auch eine Zunah-
me der Informationsteilung, also der geteilten Inhal-
te, festgestellt werden konnte. Auch hier handelt es
sich um verschiedene Arten von Information und
Kommunikation, die hier ablaufen und verbunden
sind in diesen blauen Pfeilen, die die Informations-
identitat aufzeigen. Es zeigt sich, dass beispielsweise
der E-Mail-Verkehr zwischen den Mitarbeitern durch-
schnittlich zunimmt. Es zeigt sich bei diesem Unter-
nehmen, dass ein Message-Board, das eingerichtet
wurde und bei dem Nachrichten an Personen 6ffent-
lich gepostet werden, zu einer dramatischen Zunah-
me an Informationen fihrte.

Nicht auf jede Art von Information, die ich in einer
Technologie betreiben will, springen die Nutzer in
gleicher Weise an, sondern es muss ein Fit bestehen
zwischen dem Medium, das genutzt wird — also E-
Mail, Chat, Message-Board — und dem, was der Mit-
arbeiter als Bedirfnis hat. In dem Fall war es so,
dass das Message-Board eine Antwort auf Probleme
des Unternehmens, das sehr stark projektgetrieben
arbeitet, bot. Und deshalb nahm gerade hier diese
Art von Kommunikation so dramatisch zu.

Zwischenfrage: Liegt diese Zunahme nicht auch da-
ran, dass mehr Mdglichkeiten der elektronischen
Kommunikation geschaffen wurden und diese ein-
fach intensiver genutzt wurden?

Dr. Woywode: Dies ist ein vollkommen richtiger Ein-
wand. Was man vermuten kann, ist, dass ein Teil der
Kommunikation, die bisher verbal abgelaufen ist, jetzt
substituiert wird und danach in einem Intranet er-
folgt. Auch im Februar gab es schon dieses Intranet,
aber es war sehr frisch — drei, vier Monate nach der
Einfuhrung — wahrend im August nach acht, neun
Monaten die Bereitschaft gréf3er geworden war, die-
ses Medium zu nutzen. Was mir aber berichtet wur-
de, war, dass offensichtlich auch mehr kommuniziert
wurde und nicht nur ein reiner Substitutionsprozess
bestanden hat, sondern hier tatsachlich zuséatzliche
positive Kommunikation erfolgte. Das ist das Prinzip

des organisationalen Fokus, der die Menge des Wis-
sens und der Informationen begrenzt, die ich
Uberhaupt kommunizieren muss, die fir mich rele-
vant ist im Rahmen meiner téglichen Arbeit oder auch
fur das Unternehmen als solches. Diesen Fokus be-
treibe ich auf der Geschéftsbereichsebene, auf der
Abteilungsebene und auch auf der Ebene des einzel-
nen Mitarbeiters.

Durch die Begrenzung der Notwendigkeit zu wissen,
kann ich natirlich auch Einfluss auf die Effizienz
von Wissensfliissen nehmen. Das, was kommuniziert
wird, wird machbar. Zum professionellen Partner-
schaftsmanagement hatte ich gesagt, diesbezlglich
kann Informationstechnologie eine gute Rolle spie-
len, also durch eine Extranetinstallation oder auch
durch kollaborative Formen der Entwicklung mit Hil-
fe digitaler Medien. Damit kann man sicherlich Part-
nerschaften stérken und verbessern, aber es gibt eben
noch eine Reihe anderer Faktoren, beispielsweise die
Art der Zusammenarbeit oder auch schon allein die
Art, wie Partnerschaften geschlossen werden. Die
bestimmen die Qualitat dessen, was ich aus einer
solchen Partnerschaft herausziehen kann. Das war
eine Untersuchung, bei der wir ein Unternehmen mit
einem anderen verglichen hatten in Bezug auf die
Qualitat seines Partnerschaftsmanagements. Und hier
zeigt sich, dass es eine Reihe von Punkten gibt, wo
man sehr grol3e Fehler machen kann in der Zusam-
menarbeit, beispielsweise im Aufbau bzw. beim Zer-
storen von Vertrauen als Voraussetzung dafir, dass
Informationen geteilt werden.

Unklare Regelungen von Entscheidungskompetenzen
oder eine schlechte organisatorische Verankerung von
Partnerschaftsmanagern sind beispielsweise Fakto-
ren, die eine erfolgreiche, kollaborative Zusammen-
arbeit negativ beeinflussen und die Wahrscheinlich-
keit fur Informations- und Wissensflusse reduzieren.
Ich méchte mit folgendem Schlusswort enden: Nur
wenn die organisatorischen Voraussetzungen stim-
men, wird sich Wissensmanagement fir die Unter-
nehmen auszahlen. Das ist das, was Sie aus diesem
Vortrag mitgenommen haben sollten, das ist quasi
die Botschaft. Wenn man jetzt diese finf Dimensio-
nen durchgeht und sein Unternehmen analysiert, in-
wieweit man die Voraussetzungen flr eine wissens-
orientierte Unternehmensfiihrung geschaffen hat,
dann lieBe sich dieses auch in einer eher quantitati-
ven Form abbilden. Und man kédme in diesem Bei-
spielunternehmen zu dem Schluss, dass man gerade
in Bezug auf die Voraussetzungen fur die interne
Wissensdissemination und die effektive Entschei-
dungsarchitektur arbeiten sollte, bevor man sich dazu
entschlieflt, umfangreiche MaRhahmen im Zusam-
menhang mit Wissensmanagement einzuleiten. Da-
mit bin ich am Ende meines Vortrags und bedanke
mich fur Ihre Aufmerksamkeit.
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Diskussion

Die Voraussetzungen mussen stimmen

Prof. Haasis: Sie haben ja diese Entscheidungs-
architektur hier visualisiert. Stimmte die zumindest
anndhernd mit den vorgesehenen Entscheidungs-
architekturen tuberein, oder wurde plétzlich eine ganz
andere Person Abteilungsleiter, der das vorher gar
nicht wusste?

Dr. Woywode: Nein, das war eine Kommunikations-
struktur, die dem sehr &hnlich war, was man vom
Organigramm erwartet hatte.

Dederichs: Welche konkreten Gestaltungsvorgaben
kénnen Sie daraus finden?

Wirth: Mein Name ist Wirth vom RKW. Nach Ihrem
Vortrag habe ich das Bedurfnis, schon einmal im Sin-
ne des Workshops so etwas wie Anspriiche zu formu-
lieren, die sich aus den beiden vorhergehenden Vor-
tragen an ein effizientes Wissensmanagement ergeben
kénnen. Das eine ist vorhin schon einmal mit Recht
erwahnt worden: Wir muissen unbedingt Typen von
KMU differenzieren, um zu wissen, wortiber man
spricht. Das wurde hier bei Dr. Woywode ganz klar —
dies ist ein ganz spezieller aber sehr wichtiger
Typus, ein Bio-Hightech-Unternehmen, das offen-
kundig ganz schnell wéchst, also ein spezifischer

Wissenstypus. Anforderung an das Wissens-

Mur wenn die organisatorischen Voraussetzungen
stimmen wird sich Wissensmanagement auszahlen werden zwischen unterschiedlichen Orga-

management als eine Lehre Nummer eins
ware die, es muss unbedingt differenziert

nisationstypen, sprich unterschiedlichen
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KMU-Typen und unterschiedlichen Wis-
senstypen, denn Wissen ist nicht gleich
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Unternehmenstypen differenziert und ei-
nander zugeordnet werden. Erster Punkt.

Dr. Woywode: Mein Vorschlag wére in der Tat, dass
man versucht, zu demokratischeren, ausgeglichene-
ren Strukturen zu kommen, also die Ebene des Top-
managements sollte in meinem Bild nicht so weit
entfernt sein von der Ebene der einfachen Mitarbei-
ter. Eine einfache Art, dem gerecht zu werden, ware
beispielsweise eine konsequente Neufestlegung der
Rollen und Verantwortlichkeiten. Im Silicon Valley
hat beispielsweise — so unglaubig die Leute hier sind,
wenn man das erzéhlt — dieses Zusammenarbeiten
in groBen Hallen in Cubicles, also nicht mehr in Rau-
men, sondern in kleinen Zellen, einfach den Neben-
effekt, dass die Personen sehr informell, sehr schnell
miteinander zusammenarbeiten. Die Idee, funktions-
Ubergreifend Arbeitsgruppen zusammenzusetzen fur
eine bestimmte Zeit, wird dazu flhren, dass die tber
funktionale Abteilungsgrenzen hinaus miteinander
kommunizieren werden. Wir wissen, dass Kommuni-
kation sehr stark abbricht, sobald Personen mehr als
30 Meter voneinander entfernt sitzen, da die ad hoc-
Kommunikation dadurch extrem erschwert wird.

Das geschieht meines Erachtens noch nicht
genug. Zweiter Punkt: Bei lhnen ist mir
eigentlich relativ deutlich geworden, dass Wissen un-
bedingt in Verbindung gebracht werden muss mit
Bewertungsverfahren, Entscheidungsverfahren oder
mit dem, was ganz klassisch ,,Wissen ist nicht ein-
fach Wissen* heifldt. Wissen ist nicht Wissen Uber-
haupt, sondern giltiges Wissen. Wer diese Gultigkeit
definiert, das ist eine zweite Frage, ist aber wichtig.
Denn der Geschaftsfihrer, der da oben so autoritar
herrscht, hatte mdglicherweise zu Beginn der
Karriere dieses Unternehmens allen Grund, alle
Bewertung des Wissens an sich zu ziehen, weil er
maoglicherweise derjenige war, der aus einem fort-
geschrittenen Universitatsinstitut entsprungen ist und
jetzt ein neues kleines Unternehmen aufgebaut hat.
Das ist also nicht einfach schlecht zu bewerten, was
dort geschieht, sondern, das hat was mit der syste-
matischen Verbindung von Wissensstrukturen mit Ent-
scheidungs- und Bewertungsstrukturen zu tun. Das
wére die zweite Anforderung an ein Wissens-
management, dass es diese Dimensionen auseinan-
der faltet.
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Vortrag

Dr. Birgit Buschmann, Institut fir Mittelstandsforschung, Mannheim

Wissensmanagement in KMU
Ein- und Uberblick zum aktuellen Forschungsstand

Ich denke, ich kann einige Punkte aufgrund des Vor-
trags von Herrn North kirzer fassen, der sehr schon
bereits ersten Einblick gegeben hat in die Problema-
tik Wissensmanagement in kleinen und mittleren Un-
ternehmen. Ich mdchte aber dennoch zu diesen Punk-
ten jeweils kurz etwas sagen, zur Definition des
Wissensmanagements, dann zu den Voraussetzungen
in den mittelstdndischen Unternehmen, zu den er-
folgskritischen Faktoren und
eine kritische Wirdigung
der bisherigen Studien zu

Faktor im Hinblick auf die Umsetzung und dass man
eher in Richtung einer Begriffs- und Profilscharfung
flr das Wissensmanagement arbeiten sollte, weil an-
sonsten bei vielen KMU eher der Eindruck ist: Ist
das nun wiederum ein neues Rezept oder ein neuer
Wein in alten Schlduchen, sozusagen nach dem
lernenden Unternehmen und all diesen Begrifflich-
keiten, die es in den letzten Jahren gegeben hat. Nun
hat die Wissenschaft wie-
der einen neuen Begriff
generiert und auch die Be-

diesem Feld geben. Dann

ratungspraxis wieder einen

noch ein paar Worte zum
Thema Kosten-Nutzen-Ab-
schétzung, zu den L&sungs-
ansétzen und insbesondere
zur Umsetzung.

Zum Thema Definition von
Wissensmanagement in
KMU ist schon eine Menge
gesagt worden. Es gibt im
Grunde keine allgemein-
gultige Definition von Wis-
sen. Wir missen unterschei-
den nach der Wissenstreppe,
die Prof. North gezeigt hat-
te, und ich beziehe mich
zunachst auf eine Arbeits-
definition, die besagt, Wis-
sen beinhaltet sowohl struk-
turierte Erfahrungen — Wert-
vorstellungen, Kontext-
informationen, Fachkennt-
nisse — und ist ein Struk-
turrahmen, um auch Erfah-
rungen und Informationen
bewerten zu kdnnen. Damit verbunden ist die Dimen-
sion des impliziten und expliziten Wissens, des indi-
viduellen und des organisatorischen Wissens. Wich-
tig ist auch die Funktion des Filters, um fir das ein-
zelne Unternehmen relevantes Wissen und relevante
Informationen zu generieren und im Rahmen des
Wissensmanagements auch weiter zu verarbeiten.

Ausgehend davon zur Definition des Wissensmanage-
ments: Auch dazu kann man sagen, es gibt keine
allgemeinverbindliche Definition. Es hat in diesem
Bereich eher eine gewisse Inflation stattgefunden,
und das ist sicherlich auch ein entscheidender

Dr. Birgit Buschmann plédiert fiir eine Profilschérfung fiir das
Wissensmanagement.

Weg gefunden, uns neue
Konzepte zu verkaufen,
die im wesentlichen das
Alte beinhalten.

Alle Studien aber — ich
knupfe vor allem an
Schneider an — beinhalten
Vernetzung, Generierung,
Dokumentation und Trans-
fer von Wissen als Be-
standteile eines Wissens-
managements. Daran an-
knupfend sind auch die
beiden grundsatzlichen
Ansatzpunkte zu unter-
scheiden, namlich perso-
nalisierte Systeme und
technische Systeme, eben
einmal Expertenpools,
zum anderen Wissens-
pools. Das Entscheidende,
dass nach wie vor nicht ge-
nigend im Bewusstsein
ist, ist das Wissensma-
nagement der vierte Produktionsfaktor, einen strate-
gischer Faktor, darstellt. Oftmals wird es noch gleich-
gesetzt mit Informationsmanagement.

Die Aufgaben des Wissensmanagements beinhalten
einmal eine wissensférdernde Unternehmenskultur
zu schaffen und zunachst einmal Wissensziele fest-
zulegen, Wissensstrategien zu verfolgen, Wissen be-
reitzustellen, um Entscheidungen effizient treffen zu
kénnen und auch die Planung, Steuerung und Kon-
trolle der Prozesse vornehmen zu kénnen und dazu
prozessorientiert Informationssysteme zu implemen-
tieren zum Wissenstransfer innerhalb des Unterneh-
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mens sowie mit der relevanten Umgebung, mit den
Kunden, den Lieferanten. Zu den Voraussetzungen
in KMU: Schlaglichtartig kann man sagen, es gibt
sowohl Nachteile als auch Vorteile. Generell fehlt es
noch an Methoden zur Wissensbewahrung. In den
KMU noch wichtiger ist die Wissensgenerierung ge-
genuber den groRen Unternehmen, wo die Wissens-
verteilung oftmals der wichtigere Faktor ist.

Die Vorteile liegen vor
allem in der geringe-
ren Mitarbeiterzahl
und auch in der per-
sonlichen Bindung im
Unternehmen was
auch einen einfache-
ren, schnelleren In-
formationsaustausch
mit geringerem Auf-
wand bedeutet. Dies
kann auch ein Vorteil
bei der Etablierung
eines Wissensma-
nagementssystems
sein. Die Nachteile
liegen haufig in den
eingeschrankteren fi-
nanziellen Moglich-
keiten. Es gibt kein
groRes Budget fur

mehr Wissen auf sich vereinen. Sie haben weniger
Spezialisten. Sie haben umgekehrt auch eine Funk-
tionshaufung, und deshalb sind Wissenslandkarten
und -Profile Uber die einzelnen umso notwendiger,
um dies transparent zu machen und auch die exter-
nen Wissenstrager wie Kunden, Lieferanten und de-
ren spezielles Wissen mit einzubeziehen. Sie haben
in der Regel in KMU einen geringeren Professionali-

Wissensmanagement.  KMUs fragen nach den konkreten Kosten-Nutzen-Effekten.

Es ist oft sehr infor-

mell praktiziert, es fehlt auch oftmals am Bewusst-
sein. Oftmals wird implizit Wissensmanagement prak-
tiziert, aber es ist gar nicht bewusst, dass man dies
tut. Es fehlt auch am Know-how hinsichtlich Wissens-
management, und oft gibt es keinen entsprechenden
Beauftragten. Es gibt oft schon keinen Personal-
beauftragten und eben auch keinen expliziten
Wissensmanagementbeauftragten. Das sind die we-
sentlichen Nachteile.

Dann zu den erfolgskritischen Faktoren. Da kann ich
im Grunde auch noch einmal wiederholen, es ist an-
zusetzen sowohl bei den personellen Faktoren wie
bei den organisatorischen und technischen. Sie haben
grundsatzlich auch denselben Stellenwert. Dies zeigt,
dass man das Thema ganzheitlich angehen muss.

In den KMU ist zunéchst einmal der personelle Fak-
tor Mensch entscheidend. Auch hier wiederum der
Vorteil in den KMU: die Unternehmerpersonlichkeit.
Also es setzt sehr stark auch an der Person des
Geschaftsfuhrers oder des Inhabers an, dass dieser
offen ist fir Wissensmanagement, fir Wissens-
weitergabe. Ein ganz entscheidender Erfolgsfaktor ist
die Identifikation. Und zum zweiten auch das Genera-
listenwissen. Sie habe eben weniger Mitarbeiter, die

sierungsgrad, weniger Weiterbildung und Personal-
entwicklung. Kompetenzdefizite bleiben unerkannt,
und Sie haben damit auch eine groRere Abhangig-
keit vom Wissen einzelner Mitarbeiter und des Chefs
und naturlich auch einen grélReren Verlust, wenn ein
Mitarbeiter geht.

Ein entscheidender Faktor ist auf jeden Fall auch
hier die Unternehmenskultur, das Vertrauen, das Be-
triebsklima und entsprechende Anreizsysteme zu
schaffen, die auch sehr einfach sein kénnen. Wenn
man an klassischen Familienunternehmen ansetzt,
dann sind oft schon Lob und Tadel entscheidende
Anreize. Es muss gar nicht so kompliziert sein. Der
psychologische Faktor ,,Wissen ist Macht* ist
wiederum eine entscheidende Hemmschwelle und
auch —was vorhin angesprochen wurde — dass in den
klassischen Familienbetrieben oftmals das Autono-
mie- und Eigensténdigkeitsstreben sehr ausgepragt
ist, was einer Kooperation mit anderen Betrieben ent-
gegensteht.

Bei den organisatorischen Faktoren sind als Vorteile
der KMU flachere Strukturen zu nennen. Es fehlt im
Grunde die mittlere Ebene, man hat meist einen di-
rekten Kontakt zwischen Inhaber und Mitarbeiter, es
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gibt groRBere Leitungsspannen, eine Bundelung von
Generalistenwissen und kurze, direkte Kommunika-
tionswege, die ausgeschopft werden kénnen, wobei
auch hier der persénliche Kommunikationsfluss und
die persdnliche Beziehung eine besondere Rolle spie-
len. Entsprechend wiederum die Nachteile, die ich
ja schon aufgezeigt hatte.

Bei den technischen Faktoren stehen die begrenzteren
finanziellen Einsatzmdglichkeiten im Vordergrund,
auch im Hinblick auf individuellere Softwareldsungen.
Dazu kommt, dass es haufig noch zu wenig spezifi-
sche Softwarelésungen fir KMU gibt, die auch die
Ganzheitlichkeit der Pro-
zesse einbeziehen. Und die
Hemmschwelle im Um-
gang mit den Informations-

zahl die Zeit, Wissen zu reflektieren und systema-
tisch Weiterbildung zu betreiben, Wissen zu generie-
ren. Das ist ein ganz wichtiger Punkt in Konzepten
fir KMU.

Als Fazit hier noch einmal: Starkung des Wissens als
strategischer Erfolgsfaktor, Starkung des strategie-
getriebenen Vorgehens in KMU und diese eben auch
zu unterstitzen im Rahmen von Diagnosemodellen
und konkreten Strategien. Lésungsansatze zur Um-
setzung eines Wissensmanagementssystems sollten
von daher auch ganzheit-lich aufgebaut sein. In dem
Zyklus von der Wissensidentifizierung, das heif3t auch,
zunéachst einmal Wissens-
ziele systematisch zu defi-
nieren.

und Kommunikationstech-

Das erfolgt aber im Ubrigen

nologien ist oftmals hoher.

auch noch relativ wenig
in den groélReren Unterneh-

Zur kritischen Wirdigung
bisheriger Studien kann
man insgesamt sagen —ich
kann das nur schlagwort-
artig zusammenfassen —
wir haben bisher keine re-
prasentativen Ergebnisse.
Wir haben in der Regel
Fallstudien. Meine Mitar-
beiter und ich haben etwa
15 relevante Studien zu
diesem Punkt ausgewertet,
und wir kénnen lhnen die
Literaturliste gerne zur Ver-
figung stellen. Sie wird
auch in der Dokumentation
mit bereitgestellt. Die Fall-
studien haben eher des-
kriptiven und qualitativen
Charakter, oftmals mit der
grundlegenden Annahme,
dass Wissensmanagement

sinnvoll ist, ohne konkret Prof. Haasis (1), Dr. Birgit Buschmann (r.).

Nutzenmessungen vorzu-
nehmen, ohne sich konkret analytisch-dialektisch da-
mit auseinanderzusetzen. Dies ist schon ein entschei-
dender Punkt, der bei kiinftigen Untersuchungen be-
ricksichtigt werden sollte.

KMU sind eben sehr pragmatisch und wollen in der
Regel Best-Practice-Beispiele und dabei auch kon-
krete Kosten-Nutzen-Effekte aufgezeigt bekommen.
Deutlich wird auch, dass KMU in der Regel eine eher
kurzfristige Orientierung haben, weniger strategie-
und mehr marktgetrieben vorgehen. Was auch ein
wichtiger Punkt ist, ist die Wissensgenerierung im
Unternehmen in den Mittelpunkt zu stellen. Oftmals
fehlt eben auch aufgrund der geringeren Mitarbeiter-

men. Prozessverantwort-
liche auch festzulegen und
aufbauend darauf das Wis-
sen und die Wissenstrager
im Unternehmen zu identi-
fizieren und die Wissens-
landkarten zu erstellen,
auch zu schauen, wo fehlt
denn Wissen, wo l&sst es
sich beschaffen. Dann das
Wissen zu bewerten und
auch hier Indikatoren zur
Messung festzulegen. Auch
das muss wieder individu-
ell im Unternehmen festge-
legt werden. Und dann eben
auch den Wissenserwerb,
den ich angesprochen habe,
systematischer zu unter-
stitzen, d. h. einmal durch
Beschaffung von Informa-
tionen und auch durch stér-
kere Vernetzung im Rahmen
von Expertennetzwerken.
Dann das Wissen auch weiterzuentwickeln durch Per-
sonalentwicklung, durch Netzwerkkommunikation das
Wissen dann an die richtigen Stellen zu verteilen und
vor allem — wovon es haufig in den KMU mangelt —
ist das Wissen Uber das Wissen, sozusagen das Meta-
wissen. Die Bereitstellung von entsprechenden In-
strumenten. Und dann eben auch die Wissens-
nutzung, d. h. das Lernen aus bereits durchgefiihr-
ten Projekten, und dort starker eine Fehlerkultur zu
entwickeln, Fehler eben nicht nur negativ zu beur-
teilen, sondern positiv zu nutzen im Sinne ,,lessons
to learn*. Wichtig fir KMU ist auch: wo kommt das
Wissen her, denn oftmals gibt es dort auch noch eine
Einstellung, dass externem Wissen misstraut wird,
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dass dieses eher als normwidrig empfunden wird. Es
gilt auch da, mentale Hemmschwellen aufzubrechen.
Die Bewahrung der Information, die Erhaltung so-
wohl des individuellen Wissens fir den Wissenstrager
wie fUr das Unternehmen insgesamt ist ein weiterer
Aspekt.

Ein wichtiger Punkt ist, veraltetes Wissen abzubau-
en, die laufende Pflege und Aktualisierung, denn oft-
mals entsteht eben auch ein Wissenspool, der nicht
mehr den aktuellen Anforderungen gewachsen ist,
also auch eine bewusste Wissensentsorgung vorzu-
nehmen. Auf Basis dieses ganzheitlichen Wissens-
managementsystems lasst sich dann auch ein
prozessorientierte Mikrologik aufbauen.

Es gibt nicht ,,das* mittelstandische Unternehmen,
sondern es muss differenziert werden nach Branche,
nach Unternehmenstyp und -phase, nach der Mitar-
beiterzahl, dem Wissensproblem und auch der Si-
tuation. Ich habe versucht, auch aufbauend auf Ihrer
Studie, Herr North, hier eine Typologie aufzuzeigen,
wobei ich den Existenzgriinder erganzt habe. Dort ist
es zunachst einmal das Wissensproblem, vor allem
Wissensdefizite auszugleichen. Sie haben oft eine
Situation, dass ein Existenzgriinder ein hohes fach-
liches Know-how hat, aber die betriebswirtschaftli-
chen Kenntnisse und die Kenntnisse zum Griindungs-
management fehlen. Da gilt es besonders, externe
Quellen zu nutzen und zu erschlieBen. Diese bein-
halten Beratung und Coaching E-Learning und auch
Erschlielfung von Kooperationsmdéglichkeiten,
Netzwerkaufbau, Erfahrungsaustauschgruppen zu
nutzen, mit anderen Existenzgriindern auch neue
Mdoglichkeiten im Rahmen von Chats zu nutzen, also
hier steht im Mittelpunkt die ErschlieBung des ex-
ternen Know-hows.

Beim schnellwachsenden Unternehmen im dynami-
schen Umfeld haben Sie das Problem der Intrans-
parenz und die Situation, dass Unternehmen schnel-
ler gewachsen sind als die Organisationsstrukturen.
Das heif3t, es ist ein Strukturierungsprozess notwen-
dig, sie haben Kapazitatsengpéasse, es fehlt oftmals
eine Dokumentation, sie haben Abstimmungs-
probleme, es sind also neue Schnittstellendefini-
tionen notwendig, Branchen- und Kundenwissen muss
dauerhaft verfigbar gemacht werden, es gibt bei ein-
zelnen Mitarbeitern unterschiedliche Auslastungen.
Das heif3t, es geht hier auch schon mehr um einen
internen Strukturierungs- und Wissensmanagement-
prozess.

Es geht darum, Skill-Profile zu erstellen und mit
Wissenslandkarten Transparenz Uber das Wissen her-
zustellen, mit informellen Treffen Projektgruppen ein-
zurichten, Mitarbeiterzeitungen, und Intranet zu nut-
zen, Projektdatenbanken und vor allem Planungs-

instrumentarien auszubauen unter Einbeziehung
externer Wissensquellen und eben auch die bereits
angesprochene Wettbewerbsanalyse zu verstérken.
Beim Unternehmen in reifen Méarkten haben Sie
oftmals auch die unzureichende Sicherung von Spe-
zialwissen und eine mangelnde Verfligbarkeit dieses
Know-hows fir den Betriebsalltag. Hier ist es not-
wendig, besonders die Dokumentation auszubauen
mit Datenbanken und Intranet, aber auch die
Qualifizierungsprozesse untereinander, zwischen den
Mitarbeitern den Know-how-Transfer zu forcieren mit-
tels Gelber Seiten und Job-Rotation, um auch Anrei-
ze zur Mitarbeiterweiterqualifizierung zu schaffen.
Beim Typus des traditionellen Familienunternehmens
haben Sie, nachdem die Griindergeneration abtritt,
zunehmend den Generationswechsel, die Lésung des
Unternehmensnachfolgeproblems oder das Aus-
scheiden von Mitarbeitern als essentielles Wissens-
problem. Dann haben ich noch zwei Beispiele, die
Teilsituationen und Teilproblem beschreiben. In ei-
nem Unternehmen, das sich mit Teilefertigung be-
schaftigt ohne eigene Forschung und Entwicklung gilt
es, zur Instandhaltung und Fehlerreduzierung star-
ker Wissen verfligbar zu machen.

Dort sind spezielle QualifizierungsmafRnahmen not-
wendig. Fur diesen speziellen Bereich und auch die
Planung der Instandhaltung bzw. Kundenbetreuung
als entscheidenden Wettbewerbsfaktor gilt es vor al-
lem, das externe Know-how der Kunden stérker ver-
wertbar zu machen, um damit auch Reklamationen
zu reduzieren und Licken in der Neugewinnung von
Kunden- oder Branchenwissen abzubauen. Dazu ist
nattrlich notwendig, Kundendatenbanken zu nutzen
und vor allem neue Software-Tools wie CRM, also
Customer Relationship Management stéarker zu nut-
zen, Projektdatenbanken und auch die Einbeziehung
der externen Wissensquellen systematisch tber sol-
che neuen Tools zu férdern. Ich denke, das ist so ein
kleiner Abriss von Situationen in mittelstandischen
Unternehmen wie auch von Typen mittelstdndischer
Unternehmen. Dies ist natirlich nicht vollstandig,
aber deckt sich im Grunde auch mit den Uberlegun-
gen der anderen Referenten, dass man hier eine star-
kere Typologisierung vornehmen muss und auch ent-
sprechende Fallbeispiele, die mit Implementierungs-
strategien und Beratungsprozessen begleitet werden
mussen. Auch bei der Konzeption von Foérdermali-
nahmen ist dies ein entscheidender Punkt, der be-
ricksichtigt werden sollte. Ich darf mich fur Ihre Auf-
merksamkeit bedanken und stehe gerne fir Fragen
zur Verfligung.
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Diskussion/Podiumsdiskussion

Wissen als Produktionsfaktor —
Wissensmanagement auf dem Prifstand

Prof. Haasis: Mir ist eins aufgefallen, wenn ich
einfach einmal so vorpreschen darf: Sie hatten ein
Zitat vom Kollegen Bullinger, der letztendlich gemeint
hat, man musse Wissen als Produktionsfaktor han-
deln und entsprechend auch bewirtschaften. Es wiir-
de aber dann in der Konsequenz bedeuten, dass wir
uns doch noch weit mehr Gedanken machen miiss-
ten, wie man Wissen bewertet. Wie sieht denn das
aus bei den Anfragen, die Sie er-

halten? Wie sind die Anfragen

bei Ihnen bezlglich der Relevanz

dieser Wissensmanagement-

thematik bzw. wieviele dieser

Anfragen ordnen Sie diesem

Korb Wissensmanagement zu?

50 %, 10%?

Dr. Buschmann: Dies ist sicher-
lich noch sehr stark unter-
belichtet im Moment. Da ist im
Grunde ein Handlungsbedarf da.
Wenn Sie schauen, bei den
Weiterbildungsveranstaltungen
kommen in der Regel immer die
10 %, die es gar nicht nétig ha-
ben. Mit den Instrumentarien
muss man sehr stark darliber
nachdenken, wie man in Zukunft
starker wirklich die Ubrigen 90 %
erreicht.

Kraus, VBM: Ich wollte etwas an-
merken. Ich habe das von lhrer

Da sage ich aber: es ist die Frage, ob der Mittelstand
ein Mehr an elektronischen Kommunikationstechni-
ken braucht. Ich denke, sinnvoll wére, und einige
GroRBunternehmen machen es ja auch vor, weg von
dieser elektronischen Kommunikation mehr in Rich-
tung Mitarbeiterkommunikationsecke — ich sage ein-
mal ,,Cafeteria-Prinzip* zu gehen, um da wirklich
»face-to-face* Informationen auszutauschen. Da hat

Eine wichtige Frage in Mannheim war: Wie bewertet man heute Wissen?

Seite aus als Forderung fur den

Mittelstand verstanden, Beauf-

tragte fur Wissensmanagement. Sie haben es zumin-
dest so beschrieben. Ich denke, mit dieser Intention
verschrecken Sie den Mittelstand. Dieser Beauf-
tragtenstatus mit arbeitsvertraglichem Sonderstatus
— ich verweise da auf eine bestimmte Problematik —
das ist bestimmt nicht im Sinne des Mittelstandes.

Es sollte — und so sind auch wir es beim Thema
Wissensmanagement angegangen — eher um Multi-
plikatoren gehen. Und Multiplikatoren sollten nicht
einige Wenige, sondern im Grunde genommen alle
Mitarbeiter top-down im Unternehmen sein. Das ist
das eine. Das andere: Mit dieser Feststellung, neue
Kommunikationstechniken sind unterreprésentiert.
Ich gebe lhnen recht, wenn Sie die elektronischen
Kommunikationsmittel meinen.

der kleine Mittelstand ein Defizit, solche Kommuni-
kationsecken zuzulassen.

Dr. Buschmann: Wenn ich dazu noch kurz Stellung
nehmen darf. Wenn Sie verstanden haben, dass ich
einen Wissenstransferbeauftragten gefordert habe,
das ist nicht der Fall. Es kann nicht darum gehen,
noch einmal einen zuséatzlichen Beauftragten zu
schaffen, sondern es geht um einen ,,Kiimmerer* und
naturlich auch Multiplikatoren

Prof. Haasis: Ich bitte die Teilnehmer hier oben auf
dem Podium, zundchst noch einmal in zwei S&tzen
kurz Stellung zu nehmen zu Problemlage und
Handlungsbedarf. Und dann wirde ich dieses Podi-
um 6ffnen und Fragen von ihrer Seite aus zulassen.
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Dr. Buschmann: KMU ist nicht gleich KMU, es kommt
auf die GréRBe an, es kommt auf die Situation
des Unternehmens an. Es ist notwendig, eine Typo-
logie zu schaffen fir die Einfihrung von Wissens-
management, Fallbeispiele zu generieren und eben
auch diese Unternehmen konkret bei ihren Um-
setzungsstrategien zu unterstiitzen mit entsprechen-
den Beratungsansétzen und Implementierungshilfen.

Prof. North: Ich unterstitze das. Die Problemlage ist
beschrieben. Handlungsbedarf: aus meiner Sicht
noch einmal: Wissensmanagement verdaubar machen
flr Unternehmen, ist unsere Aufgabe.

Dr. Hochreiter: Problemlage und Handlungsbedarf
wollte ich eigentlich von lThnen wissen — jetzt muss
ich es selbst sagen. Also ich habe den Eindruck aus
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Prof. Haasis (3. v. I.) moderiert souverén die Veranstaltung.

der Diskussion, dass es hier mdglicherweise ein Pro-
blem gibt fur den Mittelstand im Bereich Wissens-
management und wegen der Bedeutung des Wissens-
managements.

Frau Fliiter-Hoffmann: Wir haben im Institut der Deut-
schen Wirtschaft auch ein Projekt zur Einfiihrung von
Wissensmanagement in kleinen und mittleren Un-
ternehmen durchgefuhrt mit dem Namen KluG. KluG
stand fur ,,Kenntnisse leiten zu unternehmerischem
Gewinn“. Wir haben festgestellt, dass die Chancen
des Wissensmanagements in KMU von den Geschéfts-
flhrern, aber auch von den Mitarbeitern, meistens
noch nicht erkannt werden. Es ist ganz wichtig, da
zu sensibilisieren.

Dr. Woywode: Als Problemlage glaube ich in meinem
Vortrag auch gezeigt zu haben, dass der Erfolg von
Unternehmen in dynamischen Mérkten in hohem
Malien abhangig ist von der Fahigkeit der Unterneh-
men, Informationen schnell zu verarbeiten und qua-
litativ gute Entscheidungen zu treffen und diese auch
umzusetzen. Als Handlungsbedarf wirde ich identi-
fizieren, dass zunachst einmal die organisatorischen
Voraussetzungen fur solche Malinahmen in Zusam-
menhang mit Wissensmanagement geschaffen wer-
den missen.

Kraus: Also zur Problemlage wirde ich sagen: Nicht
genutztes Wissen ist falsch angelegtes Unter-
nehmenskapital. Und zum Handlungsbedarf: Unter-
nehmen lernen von Unternehmen, das ist meiner Mei-
nung nach die einfachste und nachhaltigste Form
von Wirtschaftspolitik.
Und das wird nur funk-
tionieren durch den en-
} ] gen Schulterschluss
Wirtschaft, Politik und
Verbande. Noch einmal
ganz bewusst: Unter-
nehmen lernen von Un-
ternehmen oder mit Un-
ternehmen und nicht
von Unternehmensbera-
tern — das sage ich jetzt
als Provokation.

Prof. Haasis: lch méch-
te nun das Podium o6ff-
nen.

il

Dr. Buschmann: Ich
modchte zwei Punkte
noch einmal aufgreifen:
Dieses Thema Unter-
nehmen lernen von Un-
ternehmen halte ich fur
ganz wichtig. Es war ja
auch vorhin Bestandteil
meines Beitrags zu sagen, es sind vergleichbare Fall-
beispiele von Unternehmen notwendig, dann lernt es
sich am Besten. Dennoch ist noch eine zusatzliche
Komponente notwendig. Es ist eine Moderation und
eine Plattform notwendig, um diese Beispiele auch
einordnen zu kénnen. Deshalb halte ich es schon fur
wichtig, dass die Wirtschaftsférderung, auch die Po-
litik und die Wissenschaft eingebunden werden in
diese Prozesse, um eben dieses neue Wissen bereit-
zustellen und dann diese Transformatorfunktion wahr-
nehmen zu kénnen und zum weiteren aber Modelle
ZuU generieren.

Koitz: Wir sind ein lokaler Partner in dem Netzwerk
der Kompetenzzentren elektronischer Geschaftsver-
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kehr. Wir haben uns einen deutschen Nahmen gege-
ben ,,KEGO - Kompetenzzentrum elektronischer Ge-
schaftsverkehr Oderland* — weil wir gegeniiber unse-
ren Handwerksunternehmen und Kkleinen
Unternehmen mit E-Business, E-Commerce und an-
deren Anglizismen Barrieren aufbauen. Ich nehme
den Ball von meinem Nachbarn gerne auf und begin-
ne damit, dass wir in unseren Unternehmen mit den
Sprachbildern, die hier verwendet werden, keine Tur
aufbekommen. Wenn ich in Bezug auf den Handlungs-
bedarf in diesen Unternehmen den Begriff Wissens-
management verwende oder den Begriff, der noch
naher an dem Thema ist ,,Wissensorientierte Unter-
nehmensfuhrung®, dann habe ich im allgemeinen ei-
nen passiven Blick als positive Resultante, wenn nicht
eine erléschende Kommunikation. Zweite Bemerkung:
Bei der Suche nach Handlungsmodellen ist fir mich
diese simple und einfache Kette von gré3ter Bedeu-
tung. Wie kommt Wissen in das Unternehmen, wie
wird es verfigbar gemacht, wie wird aus Wissen
Handlungskompetenz — das habe ich bisher auch ohne
Treppe gesagt, aber dies ist genau der richtige Ge-
danke — wie wird aus Handlungskompetenz Wert-
schopfung, und wie wird aus Wertschopfung strate-
gischer Erfolg.

Frost, Siemens AG: Ich hatte vieles anzumerken,
mdchte mich aber beschranken auf einen Punkt, das
Thema Kosten-Nutzen-Analyse. Der kam auch in lh-
rem Vortrag, Frau Dr. Buschmann, und in einigen der
Kommentare vor. Wir haben bei Siemens die Erfah-
rung gemacht, dass es einige Wissensmanagement-
I6sungen und -initiativen gibt, die sich sehr gut mes-
sen lassen, aber die Mehrzahl I&sst sich sehr schwer
messen. Und es gibt wunderbare Indikatoren, es gibt
wunderbare Ansétze und Kennzahlen, die vielfach
allerdings schon in ihren Grundansatzen angezwei-
felt werden kénnen. Wir haben einen zweiten Ansatz,
dem wir in der letzten Zeit sehr stark folgen, und
zwar aus der Strategie heraus, sich mit dem Mana-
gement gezielt hinzusetzen und einmal zu Uberle-
gen, wo wollen wir denn langfristig hin? Welche Zie-
le wollen wir erreichen, welche Themen wollen wir
erarbeiten, wie ist der Status quo, um daraus ganz
konkret abzuleiten, was eigentlich der Bedarf ist.
Dann plétzlich geht dem Management ein Licht auf
und sie merken, aha, wir brauchen wirklich Wissens-
management. Der Nutzen des Wissensmanagements
liegt darin, dass ich meine Geschéftsziele auch wirk-
lich erreichen kann, und der Nutzen muss dann nicht
mehr am Ende eines Projektes durch Indikatoren ge-
rechtfertigt werden, sondern er ist von vornherein ge-
rechtfertigt.

Frau Geldermann: BFZ Bildungsforschung: Ich kom-
me von einer Bildungseinrichtung, und schon des-
wegen muss ich darauf hinweisen, dass es mich freut,
dass auch das Wort Lernen schon gefallen ist. Ich

meine immer, Wissen hat auch etwas mit Lernen zu
tun. Wissenserwerb, Wissensweitergabe ist einfach
essentiell mit Lernen verbunden. Mein Ansatz ware,
Prozesse des Wissenserwerbs und der Wissens-
weitergabe in den Unternehmen stérker mit neuen
Formen betrieblicher Weiterbildung zu verknipfen.
Wir sind bereits ein Stick auf diesem Weg gegan-
gen, indem wir in verschiedenen Modellversuchen
Prozesse selbstorganisierten Lernens im Betrieb bei
den Mitarbeitern unterstiitzt und angestof3en haben.
Da ist auch so etwas entstanden wie Wissens-
management von unten.

KIuG

organisiert:

Wissens-
management

.

in Kleinen und Mittleren
Unternehmen

!
r_,:

KluG - ein Projekt des Instituts der deutschen Wirtschaft

Prof. Haasis: Vielen Dank. Was mich immer irritiert
bei der Diskussion ist, warum mussen wir Wissens-
management Uberhaupt definieren? Warum missen
wir es messen. Das ist doch vielmehr ein Prozess,
und das Wichtige ist doch, dass man sich austauscht
und dass man den Dialog pflegt im Unternehmen.
Wenn ich ein kurzes Resumée ziehen darf: Im Mo-
ment sind sozusagen drei Punkte als wesentlich er-
achtet worden: zum einen wurde der Formulierung
beigepflichtet ,,Unternehmen lernen von Unterneh-
men*“ Zum anderen wurde darauf aufmerksam ge-
macht, dass gerade im KMU-Bereich einfach hand-
habbare Instrumente, Gestaltungsansatze, Leitlinien,
Leitfaden und dergleichen fehlen. Hier gibt es si-
cherlich Hilfestellung, die gegebenenfalls angebo-
ten werden kann. Und das Dritte, was ich mir aufge-
schrieben hatte, war die letzte Wortmeldung, die auch
wieder den Menschen in den Vordergrund stellt mit
Lernen und betrieblicher Weiterbildung.

Kraus: Bei der Pilotstudie in Bayern ist der Begriff
Wissensmanagement in den Projektbeschreibungen
Uberhaupt nicht verwendet worden, sondern das
konkrete Problem im Unternehmen und die Kern-
problematik wurden konkret an diesen Fragestellun-
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gen aufgebaut. Und dann hat sich dieses Pilotprojekt
erst im Laufe der Zeit den Namen gegeben ,,Wissens-
management fur die Praxis*. Wir brauchen nicht ein
Mehr an EDV-unterstiitztem Wissensmanagement,
nicht ein Mehr an IT-Technologie im Zusammenhang
mit Wissensmanagement, sondern ein Mehr im Dia-
log miteinander.

Dr. Hochreiter: Ich méchte deswegen an dieser
Stelle etwas sagen, weil dies vorher etwas unfair
war, als ich sagte, zu unkonkret. Zu unkonkret be-
deutete fir mich im Hinblick auf eigene Uberlegun-
gen, Konzepte zu machen, und das reicht in der Tat
noch nicht aus. Wenn man sich die Palette mogli-
cher Férdermallnahmen anschaut. Da kdnnen Sie
das Bewusstsein fir die Potentiale des Wissens-
managements in KMU
deutlich machen. Das fangt
mit Information, Beratung,
erster Hilfestellung an bis
hin zu ganz konkreten MaR3-
nahmen wie die Entwick-
lung einer KMU-spezifi-
schen Software, wie sie
auch von Prof. North vor-
geschlagen wurde. Das ist
nattrlich eine ganz andere
Art von MalRnahme als die
— sagen wir einmal — einer
awareness-MalRnahme.

Alle die Punkte, die Sie
zurecht genannt haben -
mit der Sprache, auch der
»Streit* um den Begriff
Knowledge oder Wissens-
management, hat be-
stimmt nicht zur Akzeptanz
beigetragen beim Mittel-
stand. In der zweiten
Stufe, das haben Sie auch
gefragt, die Frage der Re-
ferenzbeispiele, der Best-
Practice-Beispiele auch fur

spezifische Losungen und Beratungsleistungen hin-
einkommen, frage ich mich, welche Rolle der Staat
dabei spielen soll. Wenn wir keine allgemeinen Lo-
sungen anbieten kdnnen, dann ist das Job der priva-
ten Beraterwirtschaft.

Prof. North: Ja, ich mdchte da einsteigen. Ich denke
auch, wenn wir auf dieser Ebene diskutieren, dann
geht es zunéchst einmal darum, Bewusstsein zu
schaffen. Wenn Unternehmen sensibilisiert sind und
sich ein klares Bild machen kénnen, was Wissens-
management eigentlich bedeutet, dann ist der nach-
ste Schritt, eine gewisse Orientierung zu schaffen,
was kann ich tun, wo kann ich Ansétze zur Umset-
zung finden, das wurde wieder sprechen fir eine Dia-
gnose im néchsten Schritt, bevor man zur Lésung
kommt, auch eine Art Dia-
gnoseprozess zu unterstit-
zen, zu fragen, wo stehe ich
verglichen mit anderen
Unternehmen, sei es Bench-
marking, sei es organisa-
torische Intelligenz. Der
nachste Punkt ist, sich
selbst als Unternehmen
einschétzen zu kénnen. Und
als dritten Schritt wirde
ich dann Referenzmodelle
sehen - wie machen es
die Anderen, welche Mdg-
lichkeiten gibt es, und der
vierte Schritt ware dann kon-
krete Umsetzungen zu unter-
stltzen, aber jetzt nicht auf
der Ebene von Unterneh-
men, sondern auf der Ebe-
ne von Unternehmenstypen
oder Unternehmensgruppen

Dr. Kimpeler: Mein Name
ist Simone Kimpeler vom
Fraunhofer-1SI in Karlsruhe
und ich mdchte zwei Anmer-
kungen machen, die auf un-

diesen Bereich. Das hore Fiir viele Teilnehmer ist nicht ein Mehr an IT, sondern ein Mehrim  geren Erfahrungen basieren.

ich eigentlich von Ihnen al-  Dialog gefragt

len heraus, dass dies ein

entscheidender Punkt ist. Und zwar die Vermittlung
der Erfahrungen mit dem Aufbau bestimmter Ldsun-
gen — moégen sie branchenspezifisch sein oder fur
dieses Mittlerunternehmen in der Situation spezifisch
sein — und die Vermittlung durch ein anderes Unter-
nehmen. Diese Kategorie, die auch von Frau Dr.
Buschmann und Prof. North als mégliche Forderaktion
genannt worden ist, ist glaube ich sehr wichtig. Hier
komme ich allerdings, wenn ich das so sagen darf,
zu einem Problem. Je weiter wir in unternehmens-

Und zwar zum einen das

schon oft aufgegriffene Ler-
nen von Unternehmen, in Unternehmen. Wir kom-
men eigentlich immer zu diesem Schluss, dass die-
se Kooperationen tatsachlich die beste Mdglichkeit
sind, Best Practice zu identifizieren und damit auch
Beispiele zu liefern, dass viele Unternehmen uber-
zeugt werden koénnen, dass Wissensmanagement
wichtig ist fur sie. Und der zweite Punkt, der schlief3t
noch einmal an dieses Sprachproblem an: Es gibt
ein Akzeptanzproblem fiir diesen Begriff Wissens-
management, und da gibt es bei uns ein Beispiel,
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und zwar arbeiten wir an einer Erhebung. Wir hatten
in Deutschland in der Testphase eine erschreckende
Ricklaufquote von 18 %, und im Vergleich dazu hatte
Kanada 80 %. Und das lag einfach nur daran, dass
die einfach ein anderes Verstandnis haben. Die Fran-
zosen haben das Problem geldst, indem sie von
Wissensorganisation sprechen, und da hat dann auf
einmal jeder verstanden worum es geht.

Wirth, RKW: Ich méchte mich flr das vorhergehende
Statement bedanken, weil die Hervorhebung von Ko-
operation und Netzwerkbildung — Unternehmen ler-
nen von Unternehmen — aus ei-
gener Erfahrung des RKW
bezogen auch auf Ostdeutsch-
land bewiesen ist.

Dr. Woywode: Eine Chance
sehe ich, dass man es immer
dann mit Ablaufen verbindet,
die im Unternehmen tatsdch-
lich vonstatten gehen. Dann
sollten auch KMUs kein Pro-
blem haben, sich mit dem Be-
griff Wissensmanagement ver-
traut zu machen.

Prof. Speidel, ISL: Mein Name
ist Speidel, ich bin Kollege von
Herrn Professor Haasis in der
Leitung des ISL. Beide Anlie-
gen, die ich hatte, wurden ge-
rade schon angesprochen. Die
Aussage von Frau Dr. Kimbler
mdchte ich sehr stark unterstit-
zen. Wir betrachten hier sehr
stark den Wissensaufbau in einem Unternehmen, aber
ein KMU hat die groBten Probleme, an Wissen her-
anzukommen, wenn es gedruckt wird von seinen Kun-
den. Neues Produkt, neue Technologie, neue Betriebs-
ablaufe, neue Regularien, neue Gesetze,
Vertragsvereinbarungen, Zollrecht, das neu im Ge-
spréch ist, Gefahrgiter — all diese Dinge. Dazu braucht
man Wissensaufbau extern. Wir muissen Wege fin-
den — und das ist wirklich eine Aufgabe der Entwick-
lung und der angewandten Forschung — wie man die-
ses Wissen verkoppelt, das im Betrieb gebraucht wird,
das dauernd wéchst und wo die Probleme liegen, mit
dem, was Sie hier diskutieren, wie man eine Kultur
aufbaut, um Wissen noch Ubertragbarer zu machen,
gegenseitig zu verteilen und aufzubauen.

Dr. Stein, DLR: Ich habe zwei Anmerkungen. Zum
einen zum Handlungsbedarf. Da ist eben schon mehr-
fach gefallen, dass eine KMU-spezifische Software
fur Wissensmanagement fehlt und ein Tool, mit dem
ein KMU Eigendiagnose vornehmen kann. Da wird
ein KMU-spezifisches Tool entwickelt und auch ein

elektronischer Berater, der diese Funktionalititen ab-
decken soll. Es ist ein Projekt, das auf branchenspe-
zifische Losungen abzielt. Ich habe ein groRRes Pro-
blem im Zusammenhang mit der bereits mehrfach
angesprochenen Frage der Kosten-Nutzen-Analyse.
Wie kann man KMU motivieren, Wissensmanagement
zu betreiben? So wie ich das sehe, gibt es zwei ver-
schiedene Ansétze. Einmal kann ich einen strategi-
schen Ansatz machen, den sicherlich auch viele gro-
3e Unternehmen machen. Siemens z. B. macht solche
Kosten-Nutzen-Analysen eher auf einem strategischen
Level. Ich denke, dass das fur KMU nicht der richti-

E e

Dr. Rolf Hochreiter (1.) fragt sich, welche Rolle der Staat bei der Férderung von Wissensmanagement spielt.

ge Weg ist. Wir haben ja eben von Herrn Kraus die
Beispiele aus seinem Forderprojekt gehoért. Das wa-
ren alles Beispiele mit einem organisatorischen An-
satz, sie waren ganz genau prozessbezogen. Frau Dr.
Buschmann hat eben noch einmal gesagt, so richtig
klar ist der eigentliche Nutzen von Wissens-
management noch nicht. Wie kann man also einem
KMU klarmachen, dass Wissensmanagement ihm
hilft. Das wére meine Frage hier in die Runde.

Prof. Gronau: Mein Name ist Gronau von der Univer-
sitat Oldenburg und ich wollte mein Bedauern dar-
Uber ausdriicken, dass die IT-Lésungen und das
Potential, das in der Informationstechnologie liegt,
in den vergangenen Beitrdgen auch heute Vormittag
entweder nicht so richtig beachtet oder sogar mit
Vehemenz abgelehnt wurde — das wollen wir nicht,
wir wollen weniger IT als vorher. Ich weil3 nicht, wo-
ran das liegt, weil — wie Herr Kollege Speidel richtig
sagte — haben wir ja nicht nur eine flrchterliche Flut
von eigentlich notzlichen Informationen in den
Betriebsfiihrungssystemen wie ERP-Systemen oder
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Logistiksystemen, was quantitative Daten sind, son-
dern wir haben auch qualitative digitale Informatio-
nen deswegen, weil wir ja inzwischen alles Uiber Rech-
ner abwickeln. Alle Angebote, alle Anfragen, alle
Kundenkommunikation liegen ja seit etwa funf Jah-
ren erst komplett elektronisch-digital und damit zu-
ganglich fur Tools und Technologien der Informati-
onsverarbeitung vor. Und insofern bin ich schon der
Ansicht, dass sich da schon fur kleinste, kleine und
mittlere Unternehmen Potentiale ergeben, die es zu
heben gilt.

Gelbke: I1ch wollte in die gleiche Kerbe schlagen. Aber
erst noch einmal zum Marketing. Wenn wir ein Pro-
dukt wie Wissensmanagement verkaufen wollen, muss
ich auch Marketing machen. Ich muss sehr wohl ein
Bild haben, um einen Nutzen fur die Unternehmen
darzustellen. Und wenn man ein komplexes Produkt
hat und die Zielgruppe so heterogen ist, dann muss
ich mehr als ein Bild haben, nach Zielgruppen abge-
stimmt. Was Herr Kraus gesagt hat, IT ist nicht wich-
tig. Ich bin der Meinung, IT ist sehr wichtig, denn
was ich unter Wissensmanagement verstehe, ist sehr
wohl, dass ich als Unternehmen etwas unabhéangiger
werde von dem einzelnen Wissen, was ein Mitarbei-
ter im Kopf hat. Wenn alle Mitarbeiter das Unterneh-
men verlassen haben, und ich habe kein Wissen mehr
im Unternehmen, dann habe ich einen Fehler ge-
macht.

Bernd Gréger, DGB: Wir mussen, wenn wir denn er-
folgreich sein wollen, bei den Problemen, beim
Leidensdruck in den Unternehmen ansetzen. Und der
Leidensdruck sitzt in den Prozessen, er kann auch in
der IT sitzen — er sitzt da auch ganz haufig, da gebe
ich Ihnen vollkommen recht, Herr Gronau - er sitzt
im Qualitdtsmanagement, in der kontinuierlichen Ver-
besserung, in den Innovationsprozessen. Diese mus-
sen wir aufgreifen, und wir haben die Erfahrung ge-
macht, dass dartber in den jeweiligen KMU sehr
genau Bescheid gewusst wird.

Diese Punkte muss man aufgreifen und kann sie letzt-
endlich mit Hilfe von dem, was wir unter Wissens-
management verstehen, ein Stick weit ldsen. Ich
nenne lhnen einfach zwei, drei Beispiele, die wir in
unseren Beratungsfallen in KMUs angehen. Da sind
beispielsweise solche Geschichten, wo es darum geht,
die Geschéftsprozesse zu modellieren und besser zu
gestalten, aber immer ausgehend von den Punkten,
wo das Leiden in den Unternehmen deutlich wird.
Und da nehmen wir dann auch solche einfachen Hilfs-
mittel wie die Analyse ,,wer fragt wen haufig?“ oder
»wer wird von wem haufig gefragt?*. Solche ganz ein-
fachen Dinge, und die kommen ganz schnell auf den
Tisch, und daher braucht man die auch heute mor-
gen vorgestellten umfangreicheren Dinge in KMU
nicht unbedingt. Das geht relativ einfach und deut-

lich darzustellen, wo da die Probleme liegen. Eine
weitere Erfahrung mdchte ich lhnen mitgeben. Uns
gelingt es umso schneller, Erfolge zu erzielen, wie
wir jeden Einzelnen auch vom Nutzen Uberzeugen
kénnen, wie wir jeden Einzelnen darin bestarken kén-
nen, wenn es uns gelingt, den eigenen Arbeitsplatz
und die eigene Arbeit besser zu organisieren. Wenn
uns das gelingt, dann haben wir auch die sogenann-
ten ,,Kimmerer* dabei, die sich fur das gesamte The-
ma Wissensmanagement bereithalten. Und ein letz-
tes: Wir vermeiden auch grundsatzlich — da decken
sich viele Beitrdge hier mit unseren Erfahrungen —
das Wort Wissensmanagement. Wir reden vom Fak-
tor Wissen und versuchen, deutlich zu machen, in-
wieweit dieses entscheidend ist zum eigenen, per-
sonlichen Nutzen fir die Beschéftigten und damit
dann auch flr das gesamte Unternehmen.

Prof. Born: Wissen ist etwas, mit dem Erfolg erklart
werden kann und Misserfolg kénnen wir aufgrund von
mangelndem Wissen verstehen. In Amerika war es
im 19. Jahrhundert so, dass man sehr viele lokale
Kompetenzen gehabt hat, und dann hat man sehr
wohl im sogenannten Land der freien Marktwirtschaft
das Ganze dadurch unterstitzt, dass man Verkehrs-
wege geschaffen hat, dass man Kommunikationsmit-
tel geschaffen hat, und alles durch staatliche Hilfe.
Das waren keine privaten Initiativen. Und wenn wir
dies auf die heutige Zeit Ubertragen, ist das, was wir
tatséchlich brauchen, eine Wissensvernetzung von
KMUs. Das was Sie gerade gesagt haben, dort sind
die eigentlichen lokalen Kompetenzen, ist das loka-
le Wissen vorhanden. Und so wie damals sozusagen
die Wettbewerbsfahigkeit geschaffen wurde, dadurch
dass die Leute miteinander verbunden wurden, muss
man heute Strukturen schaffen, dass sie miteinan-
der reden kénnen, dass die Techniken, die in Ameri-
ka entwickelt worden sind im Bereich Dialog, Peter
Senge oder McKinsey, die zusammenarbeiten in der
Society of Organisational Learning, dass man alles
adaquat Ubertrégt und die Strukturen schafft so dass
dieses kompetente Wissen zur Verfiigung steht und
praktische neue Lésungen vorhanden sind.

Kilian, WissensWerk: Zwei Punkte, warum Wissens-
management wichtig ist. Dazu sollten wir uns einmal
kurz in die Zeit vor der Erfindung des Telefons ver-
setzen. Wie wurde denn damals Wissen gemanagt?
In einem Ordnerschrank, sprich, wir hatten ein Me-
dium, das Papier, und wir hatten ein Speicher-
medium, ndmlich den Ordner, wo alles abgelegt wur-
de. In der Entwicklung kam dann vom Fax Uber das
Telefon, die E-Mail, jetzt entsprechende Datenban-
ken im ERP-System, in Supply-Chain-Management-
Systemen dazu, und eine Hauptproblemfeld von
Wissensmanagement ist, dass das Wissen heutzuta-
ge in verschiedensten Systemen abgelegt ist. Ein klei-
nes Beispiel: A schickt B eine E-Mail, C bekommt
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davon nie etwas mit, wenn A oder B ihm diese Infor-
mation nicht bereitstellen. Wenn nun diese Email-
kommunikation integriert ist mit den tbrigen Infor-
mationen, hat C, der vielleicht vier Wochen spater
ins Unternehmen oder ins Projekt kommt, trotzdem
noch die Mdglichkeit, diese E-Mail zu lesen. Das
heilRt, wir haben heute diverse Kommunikations-
medien, und diese werden wir auch in Zukunft ha-
ben. Sie werden sich noch erweitern. SMS ist jetzt
dazugekommen, es kommen sonstige Mobillésungen.
Der Punkt ist: diese Kommunikationskanéle missen
integriert werden, weil dort das Wissen zum GroRteil
schon vorhanden ist. Es

wird nur den Leuten sehr

schwer gemacht, diese In-

men alle Mitarbeiter wegschicke und 100 neue Leu-
te hole und das Unternehmen weiter gefiihrt werden
kann, dann habe ich es geschafft, Wissen fir das
Unternehmen aufzubauen. Ansonsten habe ich
Mitarbeiterwissen.

Dr. Bouncken, Universitét Lineburg: Ich mdchte ei-
nen Punkt aufwerfen, der bisher noch nicht zur Spra-
che gekommen ist, und zwar die Internationalisie-
rung von KMU. Hier gibt es eine ganze Menge von
Chancen und natirlich auch weiteren Problemen fir
den Wissenstransfer. Neben dem Export in das Aus-
land kann man nattrlich auch neue Ideen aus dem
Ausland importieren und

l | dadurch auch neues Wissen

formationen zu bekommen.
Das beste Beispiel sind -
wieder File-Systeme. Dort —
schlummern Hunderte von
Protokollen, Dateien, Pra-
sentationen. Wenn der oder
die Mitarbeiterin das Unter-
nehmen verlasst, rotiert
oder in Pension geht, wis-
sen die Nachfolger damit
meist wenig oder gar nichts
anzufangen. Das gleiche
gilt fur Ihre E-Mailverzeich-
nisse. Auch hier wachst
ein Dschungel, in dem sich
die Kollegen nie oder nur
sehr schwer zurechtfinden |
werden.

Hier vielleicht eine Anmer-
kung, wie kann ich Wissen
messen. Sie kdénnen sehr
gut feststellen, wie gut
sie im Wissen sind, indem
Sie einfach Mitarbeiter ei-
nen Monat in Urlaub schik-
ken. Wenn danach trotzdem
noch alles reibungslos funk-
tioniert, dann haben Sie ge-
schafft, das Wissen vom Mitarbeiter loszulésen und
zum Unternehmenswissen zu machen. Die Aufgabe
des Mitarbeiters ist dann weniger, den Status quo
des Wissens bei sich zu behalten, sondern der wird
Allen zur Verfigung gestellt, der Mitarbeiter wird zu
einer Person, die das Wissen weiterentwickelt.
Damit hat er auch seine Existenzberechtigung und
muss keine Sorgen haben, dass er sich uberflssig
macht, weil er oder sie Wissen mit anderen teilt und
bereitstellt.

Ziel von Wissensmanagement muss es sein, Wissen
von den Mitarbeitern losgeldst zu Unternehmens-
wissen aufzubauen. Wenn ich in einem Unterneh-

Dr. Ulrich Naujokat, Geschéftsfiihrer der AWV.

in KMUs integrieren. Das
o ] sind naturlich keine Spezi-
{ f_ al- und Sonderfélle, son-
dern das passiert standig.
In einem Forschungs-
projekt, das ich letztes Jahr
abgeschlossen habe, konn-
ten wir z. B. nachweisen,
dass KMUs im gro3en Um-
fang Internationalisierung
betreiben. Der interessan-
te Punkt dabei war, dass sie
die Internationalisierung
insbesondere durch Koope-
ration durchfihren. Und
wenn man sich das vor
Augen hélt, Kooperation
und KMU, dann hat man
dort natdrrlich noch mehr
Mdglichkeiten, an Wissen
heranzukommen und zu in-
tegrieren. Da stellt sich
natdrlich die Frage, wer ist
dafur verantwortlich, wel-
che Person im Unterneh-
men. Das ist bei KMU
wahrscheinlich die zentrale
Figur, der Unternehmens-
inhaber. Aber das muss
nicht sein, weil es auch funktionale Positionen un-
terhalb der Fihrungsebene gibt, die diesen Wissens-
transfer ermdéglichen kénnen. Und ich denke, dass
man Uber die Internationalisierung durch Koopera-
tionen fir KMU und die Mdglichkeiten vor allem durch
den Wissenstransfer noch einmal nachdenken muifte.

Dr. Naujokat: Es wurde an Frau Dr. Bouncken die
Frage gestellt, auf welche Branche sich diese Erfah-
rung bezog.

Dr. Bouncken: Das war ein relativ groBer Datensatz
von 200 Unternehmen, KMUs Uber Branchengrenzen
hinweg.
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Dr. Miihlbradt: Bei zwei Sachen reagiere ich auch
zunehmend allergisch. Das eine ist, wenn die Rede
ist von elektronischem Wissensmanagementsys-
temen. Das sind Kisten, die speichern und verarbei-
ten Daten. Ich habe noch keinen Computer kennen-
gelernt, der irgendetwas gemanagt hétte. Das machen
immer noch Menschen, und das wird sich auch nicht
andern. Punkt zwei: Wissen von ausscheidenden Mit-
arbeitern dem Unternehmen erhalten, das ist so das

,,Warum haben Menschen davor Angst, ihr Wissen preiszugeben und
auf Festplatten abspeichern zu lassen?* Dr. Michael Woywode (1.).

Standardargument, also Wissen auf Festplatten. Wenn
das so einfach ware, dann wére die Welt seit minde-
stens 20 Jahren voll mit dem Expertensystem. Ich
empfehle wegen der alten Diskussion von damals die
Fachzeitschriften noch einmal zur Hand zu nehmen.
Da steht genau das gleiche drin. Polemisch formu-
liert wirde ich sagen, wer glaubt, man kénne Wissen
auf Festplatten tun, der glaubt auch, man kdénne
Leistungsmotivation in Dosen fullen.

Die zweite Sache — und da moéchte ich doch am
Schluss noch positiver werden: Was ich mir wiinschen
wurde und was ich fur Handlungsbedarf halte: Es
gibt im Bereich Qualitdtsmanagement die Revision
der DIN ISO. Da gibt es ganz interessante Ankntip-
fungspunkte. Ich nenne einmal zwei. Da ist zum ei-
nen die Prozessorientierung in der DIN, und das zwei-
te ist die Kundenorientierung. Das sind prima
Ansatzpunkte, wo man auch Wissenmanagement an-
koppeln oder vielleicht sogar hineinschmuggeln kann,
wenn man es nicht so nennen will. Zunehmend mehr

Unternehmen — auch KMUs - haben das, mussen es
auch haben, und wir missen diese Potentiale einmal
starker ausloten. Was aber in der Tat stattfindet, ist
eher eine Abgrenzung. Das heifit, die Qualitatsleute
wollen mit den Wissensmanagementleuten nichts
zu tun haben und umgekehrt. Das ist eine unfrucht-
bare Abgrenzung. Daran sollte man vielleicht einmal
gehen.

Dr. Woywode: Dann mdchte ich noch einmal eine Be-
merkung zu der Einsicht machen, dass Menschen
maoglicherweise davor Angst haben oder sich scheu-
en, ihr Wissen tatsachlich preiszugeben und es auf
Festplatten abspeichern zu lassen. Aus wissenschaft-
licher Perspektive erzeugen Wissensmanagement oder
solche wissensgenerierenden Aktivitaten externe Ef-
fekte. Da sind einerseits Kosten, die auf Seiten des
Mitarbeiters entstehen, aber den Nutzen aus dieser
Aktivitat, den kann er nicht internalisieren, sondern
davon haben andere Leute etwas. Er hat vielleicht
selbst auch zu einem Teil etwas davon, aber vor
allem folgt, dass nachfolgende Generationen oder
auch Kollegen sich dadurch besser stellen kdnnen,
dass der Einzelne dieses Wissen versucht hat zu
teilen. Jetzt ist die Frage, warum Mitarbeiter — und
ich bin dafur, Wissensmanagement auch auf dieser
Mikroebene zu diskutieren — einen Anreiz haben, dazu
beizutragen, hier aktiv Wissensmanagement zu
betreiben.

Die Wissenschaft hat da eine Reihe von Erklarungen
angeboten. Das eine ist, dass in Unternehmen eine
soziale Norm existieren kann, eben die Norm, Wis-
sen zu teilen. Etwas wie, wenn wir Geld spenden,
ohne sicher zu sein, dafiir etwas zuriickzubekommen,
also ein Akt des Gebens. Und das kann durchaus
eine Norm sein, die einerseits gesellschaftlich exi-
stiert, andererseits auch durch das Unternehmen in
Form der Unternehmenskultur gestarkt werden kann.
Das zweite ist, man kann versuchen, daflr zu sor-
gen, dass die Mitarbeiter etwas zuriickbekommen.
Wenn die Reziprozitat stimmt, wenn der einzelne si-
cher sein kann, dass er in absehbarer Zukunft etwas
zuriickbekommt, dafiir das er jetzt etwas gegeben
hat, dann kann er auch heute bereit sein, einen Bei-
trag in Form einer wissenserh6henden Aktivitat zu
leisten. Das dritte Argument, das haufig in der ¢ko-
nomischen Literatur verwendet wird, ist ein sogenann-
tes Kleinkostenargument. Wenn die Beitrége, die der
Einzelne leisten muss, sehr gering sind, wenn es kei-
nen groBen Aufwand macht, dann ist der sehr viel
eher bereit, solche Dinge zu leisten — also ein Plado-
yer fir eine menschen- und mitarbeiterfreundlichen
Softwaregestaltung, Oberflachengestaltung etc. Und
auch die Idee, Informationen, die bisher dezentral
waren, in Wissensbasen zu integrieren, es dem Mit-
arbeiter also leichter zu machen, damit zu arbeiten,
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ist zu begriifen. Wenn man also hier bei der Gestal-
tung von Software und Wissensmanagementsystemen
ansetzt, dann héatte man viel gewonnen.

Interessant sind zum Beispiel solche Projekte wie
das Linux-Projekt, wo die Mitarbeiter Beitrage leis-
ten, ohne etwas dafir zu erhalten, also die Individu-
en, die unabhéngig voneinander Uber die ganze Welt
verstreut an einem Betriebssystem arbeiten. Warum
machen die das? Sie haben keinen pekunidren
Anreiz, und die Erklarung ist einerseits das Klein-
kostenargument, das heift, ihre Beitrage sind sehr
gering, oder wenn eben grof3e Beitrdge gemacht wer-
den, dann steigt der einzelne Mitarbeiter in solch
einem Projekt in der Hierarchie dieses virtuellen Un-
ternehmens auf. In dieser
virtuellen Organisation ge-

sehe ich letztendlich auch die Rolle des Staates in
der Moderation und in der Initiativfunktion und eben
auch darin, in den Regionen und regionsubergreifend
solche Austauschplattformen schaffen zu helfen,
gegebenenfalls auch im Internet als entsprechende
E-Communities.

Prof. North: Ich mdchte noch einmal ein paar Punk-
te aufgreifen. Erstens: Aus meiner Sicht gibt es ge-
nigend Bedarf fur die Unterstiitzung mittlerer Un-
ternehmen auf dem Gebiet des Wissensmanagements.
Wir haben ofter diskutiert, ob die das brauchen, wie
verkaufen wir das. Ich denke, wir rennen eher offene
Turen ein. Wenn ich Projekte ausschreibe — ich habe
gerade zwei Projekte in Hessen ausgeschrieben — ich
habe immer viel zu viele
Unternehmen, die mitma-

winnt er an Status, an Re-

chen wollen. Da sollten wir

putation. Einen &hnlichen

keine Angst haben, es gibt

Mechanismus kdnnte man

gentigend Unternehmen,

sich auch fir Organisationen

die mitmachen. Zweitens:

vorstellen, dass Personen,
die sich hervortun in solchen
Kommunikationsprozessen
besonders gefordert werden.

Dr. Buschmann: Ich moéch-
te auch noch einmal das
Thema ,,der Mensch im Mit-
telpunkt* aufgreifen. Auch
ich habe ja das Modell mit
der Dreigliedrigkeit aufge-
stellt, aber ich halte gerade
auch fir die kleineren Un-
ternehmen das implizite
Wissen, worauf Herr North ja
auch abgehoben hat, fiir au-
Rerordentlich wichtig. Ich
halte es nicht fir mdglich,
das Wissen von Mitarbeitern
einfach abzulésen, und die
Mitarbeiter sind letztendlich
auch die ldeengeber und
diejenigen, die die Ideen

Ich habe auch keine Angst
vor dem Namen. Wir ha-
ben lange diskutiert, wie
das Thema heiRen soll. Da
kann man sich natirlich
Uber die Verpackung Ge-
danken machen, aber das
sollte man nicht Uberbe-
werten.

Wenn das Thema Wis-
sensmanagement vielfach
diskutiert wird in der Wirt-
schaftspresse etc., dann
kann man nicht sagen,
KMU verstehen das nicht.
Wir haben eine sehr grof3e
Welt von Unternehmern,
ich denke, die verstehen
das sehr wohl. Trotzdem
wirde ich vorschlagen,
z.B. ein Programm auf-
zulegen mit dem Namen

weiterentwickeln. Und aus Prof. Klaus North pladiert fiir ein Programm mit dem Titel: Fit fur ~ Fit fir den Wissens-

diesem Grunde muss es eine ~ dén Wissenswettbewerb.
Win-win-Situation auch fir

den einzelnen Mitarbeiter geben, und es muss auch
Anreize geben. Insofern denke ich, kann man da auch
wieder auf die Werte der jingeren Generation setzen
— mehr Selbstentfaltung, mehr Autonomie — also ge-
rade auch diese technischen Instrumente zu nutzen
als Werkzeuge, um zu mehr Autonomie und mehr
Selbstentfaltung beizutragen. Die Integration der
Kommunikationskanéle ist sicherlich wichtig. Anson-
sten denke ich auch, es ist wichtig, insgesamt
Kommunikationsplattformen zu schaffen. Und da

wettbewerb®, und in die-

sem Programm konnten
Bausteine enthalten sein, um das Bewusstsein zu
starken, sehr stark problemorientiert heranzugehen
— also als Baukasten, was sind typische Wissens-
managementprobleme. Zweiter Baustein wére ein
Diagnoseinstrument, mit dem sich Unternehmen ein-
ordnen kdnnen und entweder selbst, systemgestitzt,
Uber das Intranet oder aber auch durch Besuche in
Unternehmen im Austausch zu lernen. Es gibt sehr
viele Mdglichkeiten, festzustellen, wo wir in diesem
Zusammenhang stehen. Der dritte Baustein wére, um
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vertieft in das Thema hineinzugehen, Referenz-
lI6sungen, Erfahrungen von Unternehmen aus dem
gleichen Sektor, dem gleichen Typus heraus zu nut-
zen, um sagen zu kénnen, das ist auch meine Welt.
Beziehungsweise als weitere Mdglichkeit themen-
getrieben als zweite Komponente Chancen fir neue
Produktentwicklungen, Lernen von Kunden, Lernen
aus Projekten zu nutzen. Die vierte Komponente kdnn-
ten Implementierungshilfen sein — sei es Form von
Leitfaden, Beispielen — da gibt es sehr unterschied-
liche Vorgehensweisen. Wenn ich dann heilgemacht
bin auf das Thema und auf die Frage, wie es weiter-
gehen soll, wer hilft mir, wer sind denn eigentlich

Dr. Hochreiter reklamierte die Bedeutung der externen Kommuni-
kation und des externen Wissens.

Berater, die mir weiterhelfen kénnen — auch die alte
Strategie des RKW, ich suche Leute, die mich auf
einem gewissen Gebiet weiterbringen kdnnen — wie
komme ich denn an geeignete Fachleute heran. Das
geht ja nicht immer direkt nur darum, Implementie-
rung finanziell zu unterstiitzen, sondern Clearing-
House-Funktionen wahrzunehmen und hier Transpa-
renz zu schaffen. Und die fiinfte Komponente wére
dann, angepasste Tools und Methoden zu entwickeln
oder vielmehr den Markt dafiir zu schaffen. Ich sehe
so ein Programm ,,Fit fir den Wissenswettbewerb*
eher als ein Programm, das den Markt fur die Akteu-
re 6ffnet als dass es die Lésungen mit der Finanzie-
rung angeht.

Dr. Hochreiter: Das war jetzt doch sehr konkret, was
man hier von einer Férderung her tun kann, und ich
verstehe diesen Vorschlag auch so, dass er konkret
auf der Stufe lhrer Wissenstreppe einsetzt, die Sie
als besonders sensibel und aktuell gekennzeichnet
haben.

Einen Punkt wirde ich ganz gerne aufgreifen, weil er
mir in der Tat in der Diskussion heute vormittag zu
kurz kam, namlich die Bedeutung externer Informa-
tionen bzw. externen Wissens. Ich glaube, wir soll-
ten das nicht auf die rein interne Kommunikation
beschrénken, sondern wir missen selbstverstandlich
—vor allem, wenn wir an die Verknupfung mit E-Busi-
ness oder E-Commerce denken — die externe Kom-
munikation und das externe Wissen hier auch mit-
einbeziehen. Und dann komme ich noch zum dritten
Punkt, der mir nicht ganz klargeworden ist: Die Be-
ziehung von Wissensmanagement zu E-Business und
E-Commerce. Da gibt es verschiedene Varianten. Das
muss auch nicht beantwortet werden, aber ich sehe
hier einen engen Zusammenhang. Prof. Haasis hat
heute morgen einmal gesagt, Wissensmanagement
steht sozusagen Uber dem E-Business als Netz-
struktur, die Uberhaupt E-Business zum Erfolg brin-
gen kann. Wenn das so ist, und wenn wir Wissens-
management nicht schaffen, dann schaffen wir auch
E-Business nicht. Das héatte schon eine sehr weitge-
hende Konsequenz. Das ist mdglicherweise zunéchst
einmal ein Begriffsstreit, aber hier gibt es schon auch
sachliche Zusammenhénge.

Prof. Haasis: Ich darf mir vielleicht erlauben noch
einmal eine kurze Zusammenfassung zu machen. Wir
haben ja bei den einzelnen Wortmeldungen gesehen,
letztendlich besteht Konsens dartiber, dass wir
Wissensmanagement bendtigen, aber aufgrund der
Situation, dass jeder aus einem anderen Arbeitsum-
feld herkommt, dass er aus einem anderen Unter-
nehmenstyp stammt, dass er aus einer anderen Aus-
bildungsrichtung herkommt, wird nattrlich immer die
Thematik, die der Person am néachsten steht, in den
Vordergrund gestellt. Das heil3t aber nicht, dass wir
von dieser Ganzheitlichkeit abgehen, sondern wir wer-
den ganz einfach unterschiedliche Dinge positionie-
ren. Der Facettenreichtum bleibt bestehen, und ich
glaube, auch dieses S&ulenprinzip bleibt letztend-
lich bestehen. Eben Organisation, Technik und
Mensch, und wir werden ja morgen dann noch ein-
mal in den einzelnen Workshops, die wohlgemerkt
nacheinander ablaufen, diese Thematik ausfuhren.

Einige Punkte wurden genannt und — seien Sie mir
nicht bdse — einige dieser Wortmeldungen hatten fur
mich auch ein wenig den Anschein, dass man diese
Diskussion schon vor zehn oder zwanzig Jahren ge-
fuhrt hat. Damals hat man auch Uber Teams, Uber
Humanisierung der Arbeitswelt, Uber den Produkti-

42 Dokumentation Workshop-Wissensmanagement 2002



onsfaktor Mensch gesprochen und wie diese Thema-
tik mehr in den Produktionsprozess integriert wer-
den kann - Projektmanagement, TQM - alles dies
sind solche Diskussionen gewesen. Heute haben wir

,,Die Séulen des Wissensmanagements sind Organisation, Technik
und Mensch.“ (Prof Haasis)

einen Treiber, der das Ganze etwas voranbringt. Und
dieser Treiber ist wohl oder tbel E-Business oder
E-Logistics. Und diese Zeitnéhe, die dadurch hervor-
gerufen wird, bedingt letztendlich, dass wir uns mit
diesem Wissensmanagement auseinandersetzen
mussen.

Wir sollten — das missen wir uns vielleicht von der
wissenschaftlichen Seite aus merken — nicht verun-
sichern durch neue Begriffe, sondern wir sollten doch
bei bewdhrten Begriffen bleiben und durchaus mit
Hilfe von Baukasten zeigen, wie diese weiter ent-
wickelbar sind. Und ich darf noch einmal aufgreifen,
was vorher gesagt wurde ,,Unternehmen lernen vom
Unternehmen*, eine ganz interessante Herangehens-
weise. Die Frage ware, wie kénnte man dann solche
Unternehmenszirkel bilden. Wir bendtigen einfach
handhabbare Instrumente, und da schlief3e ich in der
Tat IT-Tools mit ein, weil man deren Machtigkeit in
der Regel erst dann merkt, wenn man mit ihnen ar-
beitet. Da kénnen wir dann im Grunde nur darauf

setzen, dass Wirtschaftsinformatiker diese Tools dann
mdglichst rasch auch handhabbar und einsetzbar be-
reitstellen.

Ein wesentlicher Punkt scheint mir ebenfalls zu sein
die Ubersetzung und die Problemtransformation, dass
man versucht, zwischen Beratern, zwischen Wissen-
schaft, zwischen Politik zu vermitteln und bestimm-
te Problembereiche vom Wording her so aufzuberei-
ten, dass es die jeweiligen Anspruchsgruppen in ihrem
jeweiligen Kontext auch zu verstehen weif3.

Als wichtig wurde auch genannt Lernen, betriebliche
Weiterbildung, Mensch und Anreiz, insbesondere
dann auch die individuelle Férderung beispielsweise
Uber Zielvereinbarungen. Also, ich denke, wir haben
fur den morgigen Tag und fir heute Abend noch etli-
chen Gesprachsbedarf. Drei Punkte beziglich des
Handlungsbedarfs héatte ich vielleicht, die man rea-
lisieren kdnnte. Das eine sind nattrlich handhabba-
re Instrumente, um dieses umzusetzen. Auch Bei-
spiele, wie dieses weitergegeben werden kann. Der
zweite Punkt wére die Unterstiitzung von Transfer-
aktivitaten. Wie kann man von guten Dingen reden
und diese weitergeben, sodass andere — ob es jetzt
Lernen ist, ob es jetzt IT ist, ob es jetzt Organisation
ist — das Andere dieses aufnehmen und vermitteln.
Und letztendlich, glaube ich, sollte man sich an dem
orientieren, was jemand als Lernen vom Kunden oder
vom Markt bezeichnet hat.

Wenn es gelingt, dass der Kunde darauf Wert legt,
dass sein Unternehmen Wissensmanagement be-
treibt, dann haben wir wie bei Qualitdétsmanagement
und anderen Ansatzen sofort den Bedarf im Unter-
nehmen, sich mit diesen Dingen auseinanderzu-
setzen. Und dann durfen wir nicht erst hergehen und
definieren und messen, sondern dann brauchen wir
in der Tat bereits handhabbare Gestaltungsansétze.
Also ich glaube, wenn es gelédnge, diesen Kunden-
wunsch zu generieren, dann sind wir schon ein scho-
nes Stlck weiter, denn dann haben wir auch ein Netz-
werk von Akteuren, die diesen Kundenwunsch zum
Erfolg bringen mochten.
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Workshops

Workshop 1: Motivation und Lernen

Prof. Haasis: Wir haben drei Workshops geplant. Den
ersten zum Thema Lernen und Motivation, daran
anschlieBend kdme dann der zweite Workshop zum
Thema Informationstechnologien im Wissens-
management und dann der dritte Workshop Wissen
in Korporationen.

Wir haben es so vorgesehen, dass zu diesen einzel-
nen Workshops zunachst einmal Eingangsstatements
von ca. 5 Minuten Dauer gegeben. Und von daher
freut es mich sehr, dass hier vorne neben mir auf
dem Podium Frau Birgit Wiesehahn Platz genommen

Fliiter-Hoffmann: Frau Wiesehahn ist die Geschafts-
fuhrerin eines unserer Modellbetriebe, die wir im
Projekt KluG bei der Einfuhrung von Wissens-
management begleitet haben. Mein Statement zu
Thema Motivation und Lernen wirde deswegen so
lauten: Wir haben die Erfahrung gemacht, dass Ler-
nen in den Unternehmen gerade in KMU am besten
funktioniert, wenn es moglichst betriebsnah funktio-
niert, also durchgefihrt wird mit Lernen am Arbeits-
platz in moderierten Gruppen. Dazu wird vielleicht
gleich Frau Wiesehahn noch etwas sagen. Wir haben
eine Projektgruppe gebildet und haben gemeinsam
mit dieser Projektgrup-
pe im drei — bzw. vier-
wodchigen Rhythmus
mit Moderation an den
Themen gearbeitet, und
wir haben eine Kolle-
gin dort geschult, dass
diese Treffen auch
nach Projektende wei-
ter durchgefiihrt werden
konnten.

Wiesehahn: Also, wie
immer muss ja jede
Idee auch im eigenen
Unternehmen ein wenig
verkauft werden. Wir
haben 15 Mitarbeiter
im kaufmannischen Be-
reich und haben uns als
erstes Uberlegt, das mit
diesen durchzuziehen.

Erfahrungen aus der Praxis: v. I. Benjamin Frost, Siemens AG; Christiane Fliiter-Hoffmann, Institut der  \Njr wussten. dass es

deutschen Wirtschaft; Prof. Haasis, Birgit Wiesehahn, IBK Wiesehahn; Ludwig Rossgoderer, KGM Geréte-

und Maschinenfabrik.

hat und von ihren Erfahrungen berichten wird. Frau
Wiesehahn ist Geschéftsfihrerin der IBK Wiesehahn
GmbH und hat mittlerweile Wissensmanagement in
ihrem Unternehmen — ob nun durch Unternehmen
oder durch Berater, das werden wir erfahren — einge-
richtet.

Neben mir sitzt auf der rechten Seite Frau Christia-
ne Fliter-Hoffmann, die wir schon vom gestrigen Tag
durch die Podiumsdiskussion kennen. Ganz auf der
linken Seite Herr Ludwig Rossgoderer, der auch in
seinem Unternehmen Wissensmanagement eingerich-
tet hat, und die nun zum Auftakt Giber ihre Erfahrun-
gen berichten und den Workshop 1: Motivation und
Lernen starten.

Uber ein Jahr gehen
sollte, daher wussten
wir auch, dass die Grup-
pe nicht in der selben Zusammensetzung bleiben
wurde aufgrund von Urlaub oder sonstiger Abwesen-
heit. Also haben wir die Gruppe relativ grol3 gefasst
und haben zudem vor allem Freiwillige genommen.
Wir haben bei einer Besprechung gefragt, wer Inter-
esse an diesem Thema hétte, die IW hat das Projekt
dann vorgestellt. Schlie3lich haben sich neun Leute
herauskristallisiert, die mitmachen wollten. Das lief
dann darauf hinaus, dass wir im Normalfall mit sechs
oder sieben Leuten eine Gruppe bildeten, und das
ist eine GruppengrdfRe, mit der man verniinftig arbei-
ten kann.

Mit Hilfe des IW wurden die Techniken vermittelt,
mit denen man Ideen in einer Gruppe sammeln kann.
Bei der ersten Umfrage war das Hauptthema, wel-
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ches Wissen fir die Firma Uberhaupt wichtig ist und
wo sich dieses befindet. Das sehen Sie auch in den
Unterlagen. Wir haben dann festgestellt, dass sich
80 bis 90 % des Wissens in den Kdépfen der Mitar-
beiter befindet, ein wenig auf Papier und ganz wenig
in der EDV. Daran schloss sich die Frage an, ob die
EDV mehr hergeben koénne, weil es doch das Medi-
um der Zukunft sei. Unsere EDV gab das her. Ich
behaupte, dass die Auftragsbearbeitungssysteme mit
Kundendatei, die in den letzten Jahren programmiert
worden sind, die Informationen, die in unserem Be-
reich relevant sind — dass die ihren Platz haben, und
das gilt sicher auch fiir andere Unternehmen.

Da muss jetzt keine besondere Software her, und so-
mit war allen klar, dass es in erster Linie eine Frage
der Kopfe war, wie diese Informationen in dieser EDV
niedergelegt wurden und nicht nur niedergelegt, dass
es ein Zahlenfriedhof wurde, sondern dass es auch
genutzt wird. Dann hat sich das weiterentwickelt. Es
fing damit an, dass wir die vorhandenen Kunden de-
taillierter beschrieben haben : Adresse, Kundenkonto
usw., ich nenne das einmal soft facts, Geburtstag —
Sie wollen ja verkaufen, und das machen Sie Uber
die personliche Schiene — Hobby, Zusammenhéange
in der Struktur. Wir beliefern ja haufig groBere Un-
ternehmen, und da ist es sinnvoll zu wissen, wie da
die Strukturen sind, wer Nachfolger von wem werden
kénnte oder ist.

Und das alles wird in einem der Felder unserer
Kundendatei eingegeben. Wir haben jetzt ein Form-
blatt, wo der AuBendienstmitarbeiter, der einen
neuen Kunden akquiriert hat, gezwungen ist, diese
Felder auszufullen. Wir haben eine mittlere Daten-
technik, und das Eingeben der Daten neuer Kunden
geschieht durch eine Gruppe von zwei Frauen, damit
nicht jeder einfach Kundennummern verteilen kann.
Diese entwickeln einen gewissen Leidensdruck, dass
dieser Bogen mdglichst ausfiihrlich ausgefullt wird.
Dann ist naturlich im ersten Vierteljahr nicht viel
passiert, weil eben noch zu wenige Informationen
darin enthalten waren, aber nach gut einem Jahr des
Projektes haben wir zum Beispiel bei der Auswahl
der Weihnachtsgeschenke auf diese Datei zuriick-
gegriffen. Auch das ist letztendlich fur den Verkauf
wichtig.

Und so ergab sich die Frage, wie der gestandene Mit-
arbeiter sein Wissen an seinen Nachfolger weiterge-
ben sollte. Es ist einfach so, dass éltere Mitarbeiter
mit einer gewissen Position diese Position halten,
indem sie ihr Wissen halten. Dieses Thema Wissen
ist Macht ist nach wie vor wichtig.

Prof. Haasis: Also das war, wenn ich es richtig ver-
standen habe, die Einfihrung des Wissensmanage-
ments Uber Workshops. Haben Sie denn bei diesem

Wissensmanagement auch bestimmte Elemente
des Wissensmanagements versucht einzurichten,
beispielsweise das individuelle Lernen oder das
Lernen im Team oder die Motivation durch unter-
nehmensubergreifende Gespréchskreise versucht
zu implementieren? Oder beziehen sich die Erfah-
rungen bislang auf diesen Workshop und die Moti-
vation, die die Mitarbeiter haben, wenn sie an die-
sen Workshops und an diesem Einrichten beteiligt
werden?

Wiesehahn: Im Grunde genommen haben wir erst ein-
mal den innerbetrieblichen Dialog aktiviert. Es ist

Birgit Wiesehahn (r.): ,,Erste MalBnahme war die Aktivierung des
innerbetrieblichen Dialogs.

erstaunlich: Wir sind relativ klein, und trotzdem wer-
kelt jeder mit seinen Informationen vor sich hin und
gibt sie nicht weiter. Durch diese insgesamt elf Sit-
zungen im dreiwochigen Abstand (vier Wochen hat-
ten sich aufgrund Urlaub etc. als zu lang erwiesen)
fanden am Freitagnachmittag statt. Das ist sinnvoll,
weil die Mitarbeiter nicht das Geflhl hatte, sie wer-
den von ihrer Arbeit weggeholt. Da wir viel mit der
Grof3industrie zusammenarbeiten, die freitags nur
noch bis 12 Uhr arbeitet, passt das auch von der
Zeiteinteilung gut. Diese Randbedingungen mussen
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im Betrieb gegeben werden, denn wenn ich einen
Mitarbeiter von seinem Platz weghole, und er hat den
Druck, dass die Arbeit liegen bleibt, weil er keinen
Vertreter hat, ist das negativ. Es muss schon eine
angenehme Atmosphére herrschen und nicht so ge-
drickt, und die verschiedenen Modelle, die uns ge-
zeigt wurden, beinhalten auch einen gewissen ,,Spal3-
faktor* und eine lockere Atmosphére.

Prof. Haasis: Ich mdchte Herrn Rossgoderer bitten,
von seinen Erfahrungen zu berichten und dann noch
Herrn Frost, der uns auf dem Podi-
um verstarkt, Uber seine Erfahrun-
gen im Rahmen des Industrie-
arbeitskreises.

Rossgoderer: Mein Name ist Ludwig
Rossgoderer. Ich komme von der
KGM Geréate- und Maschinenbau-
fabrik. Wir haben im Unternehmen
folgendes auf freiwilliger Basis ge-
macht: Wir haben Leute gefragt, wer
Interesse an solch einem Projekt
hatte, und ich habe mich dann mit
dem Qualitdtsmanager zusammen-
gesetzt und gesagt, es ware ganz
sinnvoll, wenn wir alle Ebenen
integrieren, und nicht nur die Ab-
teilungsleiter oder Kostenstellenver-

tatsmanagement Uber Facharbeiter

bis zu den Auszubildenden. Acht

Leute haben sich freiwillig gemeldet. Dann haben
wir uns gefragt, wo uns eigentlich der Schuh drickt.
Am Anfang war ich als Geschéftsfiihrer mit in dem
Projekt dabei, und wenn ich irgendetwas gesagt
habe, haben sich alle Leute meiner Meinung ange-
schlossen. Das konnte nicht Sinn und Zweck der
Ubung sein.

Daher habe ich mich nach zwei Sitzungen von der
Projektgruppe verabschiedet und ihr vélligen Frei-
raum eingerdumt. Was absolut wichtig fur mich ist
und was ich immer wieder in den Diskussionen
hier vermisse: Wenn man sich mit diesem Projekt
beschéftigt, dann muss man die Firma von der Vo-
gelperspektive aus betrachten, denn man muss bei
Wissensmanagement die Gesamtzusammenhénge
eines Unternehmens sehen. Das heif3t, wenn man
Informationssteuerung, Wissensmanagement, Kom-
munikation betreibt, missen die Mitarbeiter die Ge-
samtzusammenhange kennen. Wir hatten den Vor-
teil, einmal das Projekt intern zu testen, das zweite
Mal gemeinsam mit Unternehmen, die in dem Pro-
jekt zusammengeschlossen waren, und wir konnten
das Theoriegeb&ude der einzelnen Bausteine Wissens-
management an unserem internen Projekt Wartungs-
planung testen.

,.Beim Wissensmanagement muss man die Ge- ) . .
) . samtzusammenhénge eines Unternehmens €I an seinem Arbeitsplatz ist. Ich
antwortlichen, sondern vom Quali-  senen.“ (Peter Rossgoderer, r,)

Die Projektgruppe wurde von Beratern gecoacht, die
Uber die Managementakademie angeworben wurden.
Das heif3t also, in diesem Projekt haben die Leute
nicht nur Gber Wartungsplanung gesprochen sondern
sie wurden auch in Moderation und Konfliktbe-
waltigung geschult, sie lernten, wie man Projektar-
beit macht. Sie kdnnen nicht Wissensmanagement
in einer Gruppe einfihren, wenn sie den Leuten nicht
auch bestimmte andere Techniken tbertragen. Durch
die Selbstandigkeit der Leute und die Mdglichkeit,
sich selbst Termine setzen zu kon-
nen, habe ich von der Projektgruppe
nie gehort, dass ein Termin nicht ein-
gehalten wurde. Damit die Leute se-
hen kénnen, was im Unternehmen
vorgeht, gibt es bei uns jeden Monat
einen Jour Fixe, bei dem die Ge-
schaftsfihrung, die Kostenstellen-
verantwortlichen und der Betriebs-
rat eingeladen werden.

Wir kommunizieren jedes Monats-
ende im Unternehmen Absatz- und
Umsatzzahlen und auch das be-
triebswirtschaftliche Ergebnis. Und
_ seitdem wir das gemacht haben, hat
418 sich das Betriebsklima geandert.
Jeder sieht jetzt, wie notwendig

habe der Projektgruppe Gelegenheit
zu einem 20-minutigen Referat zum
Stand des Projektes gegeben. Die haben sich im-
mer abgewechselt — einmal der Auszubildende, ein-
mal der Facharbeiter — und die anderen konnten fest-
stellen, dass da wirklich etwas im Unternehmen
geschieht. Und das hat die anderen unheimlich
motiviert.

Die Projektmitglieder haben sich vollig eigensténdig
fur einen Access-Kurs angemeldet, haben dort Da-
tenbanken programmiert, haben selbst entworfen, wie
man eine Wartungsplanung aufbaut, haben das Er-
gebnis auf den Server gelegt, und spéater konnte je-
der auf die Datenbanken zugreifen. Die Leute in der
Projektgruppe mussten wieder andere Leute befra-
gen, z. B. den Facharbeiter an der Maschine. Der hat
dann gesehen, dass es sich um einen Kollegen han-
delt, und plétzlich war er bereit, Wissen und Infor-
mationen weiterzugeben. Er hatte dabei némlich nicht
die Angst, Macht zu verlieren. Wir haben das auf eine
Ebene hinuntertransportiert, bei der eine gemeinsa-
me Sprache gesprochen wird. Als Ergebnis kann ich
nach drei Jahren sagen, die Verflgbarkeit der Ma-
schinen wurde so gesteigert, dass wir mit gleichem
Personalstand 1,5 Mio. DM mehr Umsatz machen.

Und ich kann nur eines sagen, sie mussen als Ge-
schéaftsfihrer oder Verantwortlicher den Leuten Frei-
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raum geben. Es geht den Leuten nicht um Geld, son-
dern es geht darum, sich selbst verwirklichen zu kén-
nen, dass sie sich Ziele setzen kénnen, und dass sie
einfach innerhalb des Unternehmens eine ganz an-
dere Wertstellung oder Anerkennung bekommen. Das
ist unheimlich wichtig. Und damit kann ich sagen,
dass wir dadurch auch die Multiplikatoren produziert
haben, die wieder die Anderen in einem anderen Pro-
jekt geschult haben. Und so zieht sich das jetzt lang-
sam durch das Unternehmen durch. Wir sind noch
nicht fertig, denn Wissensmanagement ist ein Pro-
zess, der sich standig verandert, und man kann gar
nicht so schnell die Software verandern, wie sich ein
Unternehmen verandert.

Prof. Haasis: Diirfte ich als vierten Part noch Herrn
Frost bitten, dem Podium von seinen Erfahrungen zu
berichten.

Frost: Ich mdchte ganz kurz die Gelegenheit nutzen,
um auf den Industriearbeitskreis Wissensmanage-
ment — IAK Wimip heil3t das Ganze — kurz einzuge-
hen. Der IAK Wimip
wurde 1998 von der
Siemens AG initiiert
und ins Leben gerufen
und stellt letztendlich
eine Community, eine
Wissensgemeinschaft,
dar. Ich habe Ihnen
ein paar Folien mitge-
bracht, was so eine
Community bedeutet,
was wir darunter verste-
hen, und mdéchte dann
darauf eingehen, was
das am Beispiel des
IAK Wimip bedeutet
als einer klassischen
Community, die unter-
nehmensubergreifend
stattfindet. Wir sehen
die Communities sehr
gerne als Briucken zwi-
schen Landern, Men- I

Das Primérziel besteht darin, Wissen auszutauschen
und zu entwickeln. Im Wissensmanagement ist das
naturlich keine Frage, dass es immer wieder darum
geht, Wissen auszutauschen und zu entwickeln. Das
Ganze findet auf der einen Seite virtuell statt, auf
einer Plattform, oder auch mit Videokonferenzen und
Telekonferenzen und und und, oder nattrlich persén-
lich, face-to-face, wie wir das nennen. Einzelne Mit-
arbeiter verfolgen personliche, individuelle Ziele, aber
naturlich auch geschéftliche Ziele. Es soll den betei-
ligten Unternehmen natdrlich auch etwas bringen.
Das Ganze ist nicht unbedingt begrenzt auf eine zeit-
liche Nutzungsdauer, sondern kann langfristig erfol-
gen. Und ein weiterer Punkt ist die freiwillige Mit-
gliedschaft. Wir haben eben gerade gehért, dass es
sehr wichtig ist, den Mitarbeitern Freiraum zu ge-
ben. Gerade in Communities, wo es kein starres Con-
trolling gibt, haben die Mitarbeiter diesen Freiraum
und kénnen ihn nutzen, um Wissen auszutauschen
und zu teilen. Was wird ausgetauscht und geteilt,
das ist die néchste Frage, oder wie wird Wissen aus-

schen und Kulturen. Gute Erganzung der wissenschaftlichen Tagung: Fiihrung der Teilnehmer durch das Landesmuseum

Was ist so eine Com-

munity, was zeichnet

sie aus? Zunachst ein gemeinsames Interesse, zum
Beispiel Wissensmanagement. Eine Community ist
organisationsubergreifend. Eine klassische Abteilung,
die sich damit beschéftigt, kennen wir schon sehr
lange. Aber dass es jetzt organisationstibergreifend
stattfindet, unterschiedliche Geschéftsbereiche, aber
auch unterschiedliche Unternehmen verbindend, das
kennzeichnet die Community.

getauscht und geteilt? Klassischerweise nutzen wir
in der Siemens AG bei inzwischen Hunderten von
Communities Community-Konferenzen. Das sind gro-
Be Veranstaltungen, bei denen sozusagen fast alle
der Mitglieder soweit mdglich teilnehmen. Wir nut-
zen personliche Meetings mit 2, 3, 5 Leuten, die
sich selbstorganisiert zusammentun. Wir nutzen vir-
tuelle Meetings — wie bereits genannt. Neben Video-
konferenzen etc. werden auch Chats inszeniert. Und
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die Nutzung der Community-Plattform. Das ist auch
ein sehr wesentlicher Teil.

Da werden Dokumente abgelegt, es wird diskutiert,
es gibt die Mdglichkeit, dringende Fragestellungen
ins Netz zu stellen, wo andere Mitarbeiter die beant-
worten kénnen. Und wenn sie einmal erleben, wie
jemand sehr geschaftsrelevante Problemstellungen
hat, ohne deren Ldsung er kaum weiterarbeiten kann,
stellt er das auf die Plattform einer solchen Com-
munity und weltweit antworten sofort einige andere
Mitarbeiter, und er findet sofort diese Losung. Da
wird der Nutzen einer solchen Community sehr
schnell deutlich. Was wird ausgetauscht? Nun, Sie
kénnen es sich vorstellen, alles von Best Practice,
Benchmarking-Ergebnissen, eigenen Ansétzen,
Lessons learned, aber es werden auch Ansétze ent-
wickelt. Es wird gemeinsam Wissen entwickelt zu

»Mitarbeiter brauchen Freiraum, Unterstitzung und funktionierende Konzepte.*“

(Benjamin Frost, 1.)

Problemstellungen, mit denen sich die einzelnen Teil-
nehmer aktuell auseinandersetzen, oder eine
Community kann sich auch das Ziel setzen, eigen-
standig vollig neue Losungen zu Uberlegen und Inno-
vationen hervorzubringen. Wir haben gestern schon
so viel tber den Nutzen von Wissensmanagement ge-
sprochen. Ich habe hier einige exemplarische Nutzen-
aspekte dargestellt. Das reicht von der Beschleuni-
gung von Prozessen Uber einen Expertennetzwerk,
das man als Ansprechpartner nutzen kann, Synergien-
nutzung, Reduktion von Doppelarbeit etc. Sie sind
sehr vielféltig, und das sind nicht nur einfach Worte,

sondern hinter jedem dieser Aspekte stecken wirk-
lich Geschichten. Nun méchte ich Ihnen zeigen, wie
das am Beispiel des IAK Wimip aussieht.

Der IAK Wimip hat sich als Ziel gesetzt, einen unter-
nehmenstbergreifenden Erfahrungsaustausch im
Wissensmanagement durchzufiihren, Methoden, In-
strumente, Losungen, und auch die Umsetzung von
solchen Wissensmanagementansatzen miteinander zu
teilen. Das kam aus dem Bedurfnis heraus, dass sehr
viele Unternehmen - Teilnehmer bei Wimip sind ne-
ben Siemens solche Firmen wie Bosch, DaimlerCh-
rysler, Deutsche Telekom etc. — die sich dort zu dem
Thema Wissensmanagement austauschen, letztend-
lich alle das gleiche wollen: Wissensmanagement
einfihren. Wir alle haben &hnliche Ansétze, doch wie
sieht das in der Praxis aus? Wo sind wirklich genau
die Probleme? Und genau diese Probleme, die die
Telekom hat und die Henkel
hat und die Bosch hat und die
Siemens hat, die tauchen im-
mer wieder auf. Und aus die-
sem Bedurfnis heraus, sich
zu vernetzen, haben wir den
IAK Wimip gegrindet. Er rich-
tet sich sehr stark an grol3e
Unternehmen, allerdings bran-
chenuibergreifend, also auch
an Banken und &hnliche Un-
ternehmen.

Wie jede Community grenzen
auch wir uns sehr stark ab. Wir
haben eine sehr engen Fokus
gewahlt, um den bestmdglichen
Nutzen fur die Mitarbeiter zu
realisieren, und das bedeutet,
dass Unternehmen sich zu
adhnlichen Fragestellungen
austauschen. Ausgenommen
haben wir Beratungsunter-
nehmen, Toolhersteller und
Universitatsangehorige. Far
uns ist das einfach eine ande-
re Zielgruppe. Es gibt viele
Communities, die auch diese
Zielgruppen integrieren. Fir diesen Arbeitskreis ha-
ben wir uns entschieden, nur auf Unternehmen zu-
rickzugreifen. Zu guter Letzt méchte ich auf den Er-
fahrungsaustausch eingehen. Wissen austauschen,
Wissen teilen, Wissen schaffen. Wie sieht das bei
Wimip aus? RegelméRige Treffen bilden einen wich-
tigen Schwerpunkt. Wir treffen uns zwei bis drei Mal
im Jahr. Die einzelnen Treffen werden von unter-
schiedlichen Unternehmen gehostet. Wir definieren
gemeinsam einen Themenschwerpunkt, der in der Re-
gel bei dem vorigen Treffen der Fall. Wir héren so in
die Runde, was sind so die wirklichen aktuellen Pro-
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blemstellungen, wo brennt es, wer hat welche Her-
ausforderung, wortiber wirden die Mitglieder gerne
sprechen?

Dann wird der Themenschwerpunkt definiert. Beim
nachsten Treffen kommen einzelne Community-Mit-
glieder, die ihre Erfahrungen présentieren. Konkrete
Projekte, was haben sie gemacht, was haben sie an
Erfahrungen gesammelt, Erfolgsfaktoren, Stolperst-
eine? Worauf kommt es an, was kann man jeman-
dem anderen weitergeben, der mdéglicherweise in Zu-
kunft mit dhnlichen Herausforderungen zu kdmpfen
hat? Sehr fruchtbar ist auch eine gemeinsame Dis-
kussion Uber Probleme. Jeder hat unterschiedliche
Aspekte und Erfahrungen. Dies ist sehr nitzlich, wie
die regelméfRige Anwesenheit bei den Meetings be-
legt. Der Nutzen wird fur uns dadurch deutlich, dass
die Leute regelméaflig kommen, obwohl sie viel zu
tun haben. Das ist auch das Ziel — Wissensmanage-
ment, das keinen Nutzen bringt, hilft uns nicht viel.
Wir nutzen auch eine gemeinsame IT-Plattform,
wo Dokumente abgelegt werden, die ein Diskussions-
forum enthalt, wo man eine gemeinsame Mailing-
liste nutzt, wo man regelméaRig Fragen an die
Community richten kann, wo also ein virtueller Aus-
tausch zum Thema Wissensmanagement stattfindet.
Soweit von meiner Seite zu Communities im 1AK
Wimip.

Prof. Haasis: Ich wirde jetzt gerne gemeinsam ver-
suchen, zu diskutieren und diese Erfahrungen mit
Ihren Erfahrungen und lhren Widerspriichen und Be-
statigungen zu kombinieren.

Dr. Hochreiter: Sie haben beide von sehr spezifischen
Erfahrungen gesprochen bei der Einfihrung von
Wissensmanagement in einem kleinen Unternehmen.
Meine Frage: Sind diese Erfahrungen so spezifisch,
dass sie mdglicherweise keine Schlussfolgerungen
hinsichtlich allgemeiner Leitfaden oder Anwendungs-
empfehlungen zulassen?

Frau Wiesehahn: Ich sehe ganz klar, dass unsere Er-
fahrungen auf andere Betriebe zu Ubertragen sind.
Ich behaupte sogar, dass dies ein allgemeines
Gruppenthema ist, das gar nichts mit einzelnen Fir-
men zu tun hat. Es ist so, dass der Spruch ,,Wissen
ist Macht* in den Kdpfen der Leute voll drin ist. Sie
mussen einfach versuchen — egal mit welchen Mit-
teln — dieses Denken aufzubrechen. Ich glaube, dass
die Anforderungen an das Gebilde Unternehmen und
an die verschiedenen Gruppen, die erfolgreich sein
wollen, immer schwieriger und komplexer werden.
Wéhrend fruher eine Gruppe noch durch zwei Képfe
gefuhrt werden konnte, brauchen Sie heute die ge-
samte Gruppe, um zu einem positiven Ergebnis zu
kommen. Das kann man auf alle soziologischen Ge-
bilde beziehen. Alle Bereiche werden komplexer, und

ich bekomme das nur in den Griff, indem auch das
letzte Mitglied in der Gruppe versucht, Teile dieses
ganzen Systems zu verstehen. Und dann ist die Grup-
pe stark, weil alle gemeinsam an ihrem Ziel, an ihrer
Idee arbeiten. Dazu gehort dieser Verantwortungsbe-
reich, dazu gehort der Spaf3faktor, und wir werden
im Laufe des Tages noch viele andere Dinge finden,

»Stellen Sie beim Thema Wissensmanagement den Menschen in
den Mittelpunkt.“ (Peter Rossgoderer)

die dazugehdren. Das hat mit unseren beiden Unter-
nehmen an sich gar nicht spezifisch zu tun.

Frost: Das sind alles Fragestellungen, die kleine
und grolRe Unternehmen gleichermalBen betreffen.
Interessant wird es an den Punkten, wo bestimmte
Losungsansatze in einzelnen Unternehmen funktio-
nieren und in anderen nicht. Da ist der kritische
Punkt, herauszufinden, wann bestimmte Lésungsan-
sétze funktionieren und wann nicht.

Prof. Haasis: Ich denke, wir haben schon wesentliche
Punkte gehort, die immer wieder auftauchen. Ich darf
sie noch einmal nennen: Individueller Freiraum, dau-
erhafter Prozess, Informationstransparenz, Workshops
oder Meetings.

Herrmann, FhG: Was hat das eigentlich mit Wissens-
management zu tun? Ich frage mich noch immer, ob
das nicht eher Organisationspsychologie betrifft,
Gruppen- und Teamarbeit einzurichten, sich austau-
schen etc.. Miussen wir das Wissensmanagement nen-
nen? Organisations- und Managementanséatze dieser
Art gibt es schon seit dreiBig Jahren. Die wurden zwar
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nie umgesetzt, aber man muss ja in Organisationen
immer daran arbeiten, dass sie sich verbessern und
den Herausforderungen stellen. Da habe ich so ein
bisschen das Problem, warum wir das Kind Wissens-
management nennen und warum wir nicht eine ein-
fachere Definition oder Bezeichnung dafur finden.

»Warum hei8t das ‘Kind’ Wissensmanagement?* (Hnas-Jiirgen Herrmann, Fraunhofer Gesellschaft,
Darmstadt, 1.)

Fltiter-Hoffmann: Warum nennen wir das jetzt Wis-
sensmanagement, was doch in Teilbereichen Organi-
sationsentwicklung oder Personalentwicklung, be-
triebliches Vorschlagswesen oder kontinuierlicher
Verbesserungsprozess ist. Ich gebe Ihnen Recht, Herr
Herrmann. Naturlich sind dies Teilprozesse. Aber das
Entscheidende ist ja das, was oft in den Unterneh-
men nur informell stattfindet. Es wird Wissen ent-
wickelt, durch punktuelle Weiterbildung beispiels-
weise. Das Entscheidende ist, dass das auf eine
systematische Ebene gestellt wird, bei der alle diese
Faktoren, Organisationsentwicklung, Personalent-
wicklung, Weiterbildung eine Rolle spielen.

Prof. Haasis: Wenn ich die bisherigen Aussagen mit
dem abstimme, was sich auf diesen zwei Blattern
wiederfindet, dann kénnte man eigentlich davon aus-
gehen, dass Wissensmanagement mit Sicherheit
problembereichsbezogen ist, und es gibt sicherlich
Problembereiche, bei denen die IT-Komponente
wesentlich wichtiger ist als bei anderen. Bezogen auf
diesen Bereich wére es sicherlich sehr nutzbringend,
sich auch einmal von der IT-Seite aus zu uberlegen,
KMU-geeignete Tools zur Verfligung zu stellen und
eine Bewertungsmoglichkeit zu liefern, inwieweit
flr bestimmte Tatigkeitsbereiche Tools geeignet oder

weniger geeignet erscheinen und inwieweit Erfah-
rungsberichte zu diesen Fragen bereits vorliegen. Dies
wirde sicherlich die Schwelle, fiur bestimmte Pro-
blembereiche IT einzusetzen, etwas kleiner halten.

Frost: Wir haben vorhin schon gehort, Wissen ist
Macht, doch Wissen allein macht nichts. Und damit
Wissen wirklich einen
Unterschied macht in Ih-
rem Unternehmen, be-
ndtigen Sie motivierte
Mitarbeiter. Das Thema
dieses heutigen Work-
shops hiel3 urspriinglich
Motivation, und letztend-
lich haben wir auch sehr
viele Aspekte zu dem
Thema Motivation ange-
sprochen und diskutiert,
nur nicht so genannt.
Und deshalb mdochte ich
diesen Aspekt noch ein-
mal kurz hervorheben:

Die Mitarbeiter brauchen
Freiraum, sie brauchen
Unterstiitzung, sie brau-
chen Konzepte, die funk-
tionieren, und ich glaube,
Friedrich Nietzsche war
es, der gesagt hat, Kon-
nen ist nichts anderes,
als Nutzen stiften kdnnen. Das habe ich immer wie-
der gesehen, wenn man durch Wissensmanagement
in ganz konkreten Problemstellungen einen Nutzen
liefert, dann hat man auch motivierte Mitarbeiter in
seinem Unternehmen.

Rossgoderer: Ich mdchte zu dem ersten noch einmal
sagen: Mein Wunsch ist, wenn wir uns mit Wissens-
management fur KMUs beschéftigen, gibt es fir mich
nur eins. Wir missen die Werte wieder anders dar-
stellen, und ich bitte Sie ganz dringend darum: Stel-
len Sie den Menschen in den Mittelpunkt bei die-
sem Thema Wissensmanagement. Das andere lgst
sich von selbst, es muss beachtet werden, aber es
hat nicht den Schwerpunkt. Ende Workshop 1.
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Workshops

Workshop 2: Informationstechnologien im

Wissensmanagement

Dr. Bouncken: Ich darf Sie begriiRen zu unserem
zweiten Workshop, der sich in erster Linie mit Infor-
mationstechnologien auseinandersetzt. Die jetzt vor-
gesehenen Vortrage werden aber herausstellen, dass
sich IT durchaus zur Unterstutzung der Einfiihrung
von Wissensmanagement in verschiedenen KMU-For-
men eignet und umsetzen l&sst, und vor allem dass
es die Menschen, die ja wie bereits mehrfach be-
tont, dabei unterstitzt, d. h. den Menschen bei der
Arbeit und beim Wissensmanagement auch mehr
Mensch sein lassen kann und Human-
kapazitaten besser nutzen kann.

Zu dieser Gesprachsrunde darf ich begru-
Ren Herrn Kilian von WissensWerk, dann
Herrn Forberger von PeopleCare, Herrn Ko-
nig von der Firma Kafer und Herrn Funk
von agiplan. Damit Sie sich ein bisschen
orientieren kénnen, wie der Workshop ab-
laufen wird, erfolgt eine ganz kurze Vor-
stellung der Podiumsteilnehmer:

Forberger: Mein Name ist Roland Forberger
von der Firma PeopleCare. Als Ergdnzung
haben wir den Namen IT-Dienstleistungs-
gesellschaft gewahlt. Unsere Herkunft ist
einerseits die IT, und andererseits mdch-
ten wir die Briicke schlagen zum Men-
schen, dem wir Technik als Dienstleistung
und als flankierende Hilfeleistung und
nicht als Selbstzweck vermitteln wollen.  m=w=

Kilian: Mein Name ist Karsten Kilian vom Wis-
sensWerk. Die Firma WissensWerk ist eine Ausgrin-
dung aus der Universitdt Mannheim vom Lehrstuhl
von Prof. Kieser. Wir suchen weiterhin den Kontakt
zur Wissenschaft, aber auch zum Kunden, indem wir
Projekte realisieren und refinanzieren und so weiter
entsprechend forschen koénnen. Ich werde nachher
einen kleinen Vortrag halten und freue mich tber je-
den kritischen Beitrag, um unser Konzept zur ldee
des Wissensmanagements weiter zu verfeinern.

|2

. oL i . . Das Podium von Workshop 2: v. r. Ralf Kénig, Kéfer Isoliertechnik; Dr. Ricarda
Kdnig: Ralf Konig, ich bin bei der Kéfer  gouncken, Uni Liineburg; Roland Forberger, PeopleCare; Gerd-Uwe Funk, agiplan
Isoliertechnik fur die strategische Perso- project management GmbH; Karsten Kilian, WissensWerk.

nalplanung und die Personalabteilung zu-
standig und in diesem Zusammenhang mit Wissens-
management betraut.

Funk: Mein Name ist Gerd-Uwe Funk von der agiplan
project management GmbH in Milheim an der Ruhr.
Die agiplan gehort zur Siepe-Gruppe, die insgesamt
800 Mitarbeiter an 30 Standorten in Europa um-
fasst. Ich gehdre zum Bereich Public Management,
das ist der Bereich, der fur 6ffentliche Auftraggeber
arbeitet. Unter anderem handeln wir auch das BMBF-
Projekt SENECA, das insgesamt noch bis 2004 1auft
und ja auch das Thema Wissensmanagement sehr
stark bertihrt. Als solcher bin ich aber heute nicht
hier. Ich méchte Ihnen heute Einblick in das interne
Wissensmanagement der Siepe Gruppe geben.

Dr. Bouncken: Herr Forberger beginnt mit einem noch
eher theoretischen Beitrag zur Umsetzung von Wis-
sensmanagement mit IT — wie ist der Bezug zwischen
Mensch und Technik.

Forberger: Ziel des Vortrags ist der Spannungsbogen,
warum erfolgreiches Wissensmanagement eine
Dienstleistung ist. Wenn man die Vergangenheit an-
schaut, gab es immer eine Unternehmensstrategie
wie auch Wissensmanagement.

Das stand am Anfang: Wissensmanagement soll
im Unternehmen eingefuhrt werden. Es gibt eine
EinfUhrungsweise Uber den Systemgedanken. Tech-
nik soll es richten. Schaut man sich die Systeme
z. B. im Dokumentenmanagement an, im Content Ma-
nagement-Bereich, im Workflowbereich, dann gibt es
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viele Herkunftssysteme am Markt. Ich habe sie et-
was eingegliedert. Manche Marken werden Sie dort
wieder sehen. Aber diese einzelnen technischen Ge-
rate, Tools haben eine gewisse Herkunft. Wenn einer
einen Dokumentenpool verwalten will, dann ist si-
cherlich ein Produkt aus diesem Herkunftsgebiet sinn-
voll. Friher hat man gesagt, dann haben wir ja
Wissensmanagement, denn das war so im Trend. Das
hat zu kurz gegriffen. Wir haben jetzt in einigen kon-
troversen Gesprachen immer wieder gehort, dass der
Mitarbeiter im Zentrum steht.

Ein anderes Angebot, wie man vorgehen kann be-
deutet die Einfiihrung tber die Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen, zundchst gemeinsam mit ihnen ein Ziel
zu definieren, fir was Wissensmanagement zum Tra-

Wissensmanagementziele miissen eng mit den Mitarbeitern abgestimmt werden.

gen kommen soll, worin letztendlich der Nutzen fir
das Unternehmen, aber auch fur die Mitarbeiter liegt.
Die machen das ja nicht einfach so, denn schlie3-
lich ist der gesellschaftliche Wandel in Bezug auf
Wissen, dass es mehr ist als eine Ressource, noch
nicht vollzogen. So vielfaltig die Mitarbeiter auch
sind: In diesem Dialog entwickeln sich sicher genug
Gemeinsamkeiten. Und erst dann ist es sinnvoll,
flankierend und ergénzend den Einsatz von Tools in
Erwagung zu ziehen, damit die Mitarbeiter ihre
Arbeit, ihre Wissenstransformation gut und einfach
umsetzen konnen. Dann kommen die Tools — nach-
gelagert — zum Zuge. Und dieses dann als Wissens-
management zu bezeichnen, ist der Ldsungsvor-
schlag, den ich hier anbiete.

Letztendlich war auch immer ein Punkt, wie ich Wis-
sen so verankere, dass es auch nachhaltig fur das
Unternehmen nutzbar bleibt. Dazu ist zum einen not-

wendig, das Wissensmanagementziel sehr eng mit
den Mitarbeitern abzustimmen. Ansonsten hat man
zwar ein Produkt und ein Programm und eine IT, die
letztlich zur Datenleiche verkiimmert. Zudem muss
die Wissensmanagementldsung so flexibel und krea-
tiv gestaltet sein wie die Menschen, die damit umge-
hen. Hier kommt der Workshopgedanke, das Gemein-
same, das Tun zum Tragen. Flexible Lésungen. Ge-
stern gab es eine Kontroverse tber den Vorgang A
sendet B eine Mail, und C erféhrt das nicht. Wenn es
aber schon einen Mailserver gibt, dann kann man
einen zentralen Send-In-Account einrichten, wo der
virtuelle C auf Kopie gesetzt wird. Dann kann er zu
jeder Zeit nachempfinden, was geschehen ist. Der
Mitarbeiter muss dabei Uberlegen, wann die Infor-
mation wichtig ist fur die Allgemeinheit. Diese Ver-
antwortung kann man nicht der Tech-
nik geben, aber Technik kann unter-
stiitzen und hilfreich sein. Die Firmen-
kultur ist ebenso wichtig fur das Ge-
lingen von Wissensmanagement.

Auch dies ist oftmals angesprochen
worden und ist die Basis, ohne die
Wissensmanagement nur ein weiteres
Managementinstrument bleibt. Und
schlieBlich ist es wichtig, das geeig-
nete Tool zu finden. Das heil3t aber
nicht ausschlieBlich Technik. Auch ein
Ordner, auch eine Prozessorganisation
ist ein Tool. Wenn ich einen Workshop
gestalte, ein Meetingprotokoll mache
und es verteile, ist dies ein Tool. Wenn
ich hingehe und Workshopergebnisse
im Ordner sammele und diesen Ord-
ner in der Kaffeekliche abstelle, ist
dies ein Tool. Derjenige, der seinen Tee
aufbriiht und dabei wartet, greift sich
den Ordner und liest ihn — das ist ein Tool. Den Ord-
ner mit heimzunehmen, das ist ein mégliches Tool.
Es muss nicht IT sein. In der Masse der Informatio-
nen ist ein IT-gestitztes Tool sinnvoll. Im kleinen
Bereich mit wenigen Leuten ist IT nachgelagert.

Der bisherige Aufhénger war, Wissensmanagement
als Dienstleistung zu verstehen, und damit mochte
ich den Bogen auch schlieBen. Das heif3t letztend-
lich Dienstleistung am Mitarbeiter. Im Wissensbe-
reich ist der Mitarbeiter der Kunde. Wie managen
wir daher Wissensmanagement erfolgreich? Dazu tra-
gen vier Punkte bei:

® den Menschen fir das Thema Wissens-
management zu begeistern,

® Menschen zu coachen, also auf dem Weg zu be-
gleiten,
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® Menschen den Wissenstransfer so einfach wie
madglich zu machen. Er muss Wissen mit dem geringst
moglichen Aufwand weitergeben und empfangen kén-
nen. Wenn die Hindernisse zu grof? sind, wird er es
nicht tun.

® SchlieBBlich den Menschen am Erfolg dieser
Wissensweitergabe teilhaben zu lassen. Diese Riick-
kopplung ist wichtig, weil ich daran messen kann,
wie gut es funktioniert und kann wieder Verbesse-
rungen ansetzen.

Damit schliefRe ich.

Dr. Bouncken: Sie haben die Briicke zwischen dem
menschlichen Moment und der Technik geschlagen.
Was ich herausheben mdchte, dass Sie der Meinung
sind, dass Wissensmanagement ein kontinuierlicher
Entwicklungsprozess ist, so wie Wissen ja auch stan-
dig im Fluss ist. Wissen einfach nur in Datenfried-
hdfen abzulegen, bringt das Unternehmen auch nicht
voran, sondern es geht darum, das Wissen kontinu-
ierlich zu teilen und bereitzustellen.

Prof. Gronau: Ihre Systemarchitektur, die unter dem
Oberbegriff Wissensmanagement Dokumenten-
management, Workflow- und Contentmanagement zu-
sammenfasste, war aber nicht das, was Sie wirklich
denken, sondern das war der Gegensatz zu dem, was
man eigentlich machen muss. Es heif3t ja nicht nur,
alle Tools einfach aufzuzahlen, und wenn ich die alle
habe, dann habe ich Wissensmanagement. Wir wa-
ren ja gestern schon daruber einig, dass Begriffs-
welten, also das, was man als Taxonomien bezeich-
net, die Begrifflichkeit und Konzepte, die dahinter-
stehen, dass auch das vereinheitlicht werden muss
Uber Tools hinweg und natirlich auch zwischen ver-
schiedenen Menschen mit verschiedenen Aus-
bildungsrichtungen. Und so etwas bekommen Sie na-
turlich durch einen additiven Ansatz nicht hin, und
es reicht eigentlich nur in einer Stufe Null aus, iso-
liert Tools zu verwenden, egal wie gut sie in ihrer
isolierten Form sind, denn das Wissen ist ja ein ganz-
heitliches Element, das tberall und in allen Men-
schen, die an Prozessen mitwirken, steckt. Deswe-
gen ist der Integrationscharakter in bestehende
Betriebsfiihrungssysteme, in Cafeterien so wichtig.
Deshalb sind bisherige Versuche, einzelne Tools als
das Wissensmanagementsystem technologischer Art
darzustellen, auch gescheitert, egal ob das
Dokumentenmanagementsysteme sind. Horen Sie
sich einmal Praxiserfahrungen aus grof3en Unterneh-
men an, die ja so etwas sehr leicht durchsetzen kén-
nen. Wie begeistert die Mitarbeiter z.B. sind, mit
Documentum arbeiten zu mussen. Das ist kein
Wissensmanagementsystem, sondern eine Antwort
auf eine gesetzliche Anforderung zur Produkthaftung.
Da sind ganz andere Fragen zu lsen, und im Prinzip

mussen wir solche grolRen Systeme zerschlagen in
atomare Bestandteile und versuchen, integrative
Ansétze zu finden, die diese atomaren Bestandteile
in der richtigen Weise nutzbar machen.

Forberger: Dokumente, Workflow, Content sind ja nur
Teile dessen, was zum Wissen gehért. Wissen unter-

,,Wissensmanagement ist ein kontinuierlicher Entwicklungsprozess.*

(Dr. Ricarda Bouncken, 2. v. r.)

scheidet sich ja dadurch von Information, dass es im
Kontext steht. Letztendlich ist die angesprochene
Struktur zu kurz gegriffen. Ein grol3es Unternehmen,
das vor allem Dokumente verwalten will, ist damit
naturlich ganz gut gefahren. Ansonsten ist es aber
wesentlich sinnvoller, Uber den Menschen zu gehen.
Die sogenannte Ressource fihrt in die falsche Rich-
tung. Man versucht wie bei Informationssystemen,
sich etwas zunutze zu machen. Das funktioniert
betriebswirtschaftlich bei Kapital, Boden und Arbeit.
Wissen kann man aber nicht teilen, denn durch Tei-
len wird es ja mehr. Wissen als Ressource zu be-
zeichnen, trifft es also nicht voll. Wissen ist eigent-
lich eine ,,Meta-Ressource*, die letztendlich die
anderen bestehenden Ressourcen steuert und opti-
miert. Dazu ist aber eine ganz andere Denkweise not-
wendig. Erst durch den Gebrauch von Wissen wird es
ja mehr, und nicht wie Kapital, Boden oder Arbeit
weniger.

Funk: Es ist vollbracht. Ich méchte Ihre Aufmerk-
samkeit kurz auf die drei Logos lenken, Das Logo
oben rechts agiplan Projektmanagement ist die
Gesellschaft, von der ich komme. Diese Gesellschaft
ist Teil der Siepe-Gruppe — unten links zu sehen. In
dieser Siepe-Gruppe gibt es in Deutschland sieben
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GmbHs, dazu noch diverse Auslandsgesellschaften.
Und hier kommen wir schon zu dem Punkt, dass man
sich in Bezug auf Wissensmanagement genau an-
schauen muss, um welches Unternehmen es geht
und wie es strukturiert ist. Mit einfacher Ubertrag-
barkeit ist das nicht zu machen. Ich neige zu der
Meinung, dass es genau so viele Strategien gibt wie
mittelstdndische Unternehmen. Diese Holdingstruktur
fuhrt dazu, dass die darunterliegenden GmbHSs auch
gerne einmal mauern, denn sie muissen ja ihr eige-
nes Geschéft erfolgreich betreiben und sehen sich
vielleicht zuerst in ihrem eigenen Erfolg und die
Unternehmensgruppe als groRen Player im Hinter-
grund.

Wissensmanagement hat also hier unter anderem die
Aufgabe, diese unterschiedlichen Interessen zu ver-
binden, ist also hier als gruppenibergreifende Be-
strebung zur Synergiegewinnung zu verstehen. Das
dritte Logo oben links, W. I. R. Siepe-Intranet, be-
handelt einen Aspekt, der bisher kaum thematisiert
worden ist, ndmlich den des innerbetrieblichen Mar-
ketings. Das Wissensmanagementsystem bei uns hat
einen Namen und ein Logo. W.I.R. steht fur
webbasierter Informationsraum, und diese Plattform
ist im Grunde das Sichtbare, Gbergreifende Tool, das
im Hintergrund mitschwingt. Ich mdchte nicht sa-
gen, dass die Technik einen Vorrang hat. Die Technik
muss zum Rest passen, aber man soll sie auch nicht
vernachléssigen.

Wir wirden ja nicht hier sitzen, wenn es die Internet-
Revolution nicht gegeben hatte, die ja immer noch
in vollem Gange ist. Also mussen wir die Inter-
netmdglichkeiten auch ausnutzen, wenn sie schon
einmal da sind. Daraus ergibt sich ein dreistufiges
Modell, das versucht, die Kultur, die Community, die
Technik und die Prozesse unter einem Dach zu bin-
deln. Ohne den Menschen lauft gar nichts. Sie kon-
nen die beste Software installieren, wenn sie keiner
benutzt, war die Investition Uberflussig. Technikein-
satz muss im Grunde am Ende stehen und sich an
den Bedurfnissen orientieren. Wissensmanagement
ist ja keine Dienstleistung irgendeiner Servicestelle,
sondern es betrifft jeden personlich, vor allem die
Umstellung der eigenen Arbeitsorganisation. Das
macht das Ganze so schwierig, und deswegen ist
Wissensmanagement nach unserer Auffassung nichts
anderes als ein Change Management-Prozess. Wenn
die Leute nicht mitziehen, werden Sie keinen Erfolg
haben. Wissensmanagement ist aber auch nicht
Selbstzweck, sondern soll die Produktivitat und den
Unternehmenserfolg steigern.

Es muss sich also an den Prozessen orientieren. Je-
mand, der Angebote schreibt, der muss diese so ab-
legen, dass sie von anderen leicht wiedergefunden
werden kdnnen usw.. Man wird nicht verhindern kon-

nen, dass Know-how in Form von Personen abflief3t,
wenn eine kreative Kraft weggeht, dann geht mit ihr
ein Grofteil des impliziten Know-hows des Tragers.
Der dritte Punkt ist der Technikeinsatz, und ich méch-
te Ihnen jetzt einen kurzen Blick darauf geben.

Es handelt sich im Grunde um einen Explorer,
allerdings mit dem Alleinstellungsmerkmal, dreifach
geschichtet zu sein, spiegelt sich die Taxonomie, was
man als kleinsten gemeinsamen Nenner im Unter-
nehmen auffassen kann. Im ersten Explorer sind in
einer Baumstruktur die Geschéftsprozesse abgebil-
det — Angebote erstellen, Projekt durchfiihren, Pro-
jekt nachbearbeiten, Wettbewerb beobachten usw.
In der zweiten Ordnerabteilung sind die themenbe-
zogenen Aspekte abgelegt — um welche Kunden und
Branche, um welchen Teil innerhalb des Qualitats-
managements geht es usw. In der dritten Abteilung
finden sich die Leistungsbereiche der Unternehmen
wieder, also die Siepe AG aufgefachert nach Unter-
nehmensbereichen bis hin zu Leistungsbereichen. Je-
des Objekt kann jetzt einer Kombination aus diesen
drei Ordnern zugeordnet werden. Wie das geht, se-
hen wir hier. Im Hintergrund haben wir eine Power-
point-Darstellung, und darin kann ein Angebot etc.
stehen. In dem Moment, in dem ein Berater seine
Arbeit mit Powerpoint abspeichern méchte, erscheint
,Datei ablegen im Informationsraum*. Es geht das
rot umrandete Fenster mit den drei Ordnerstrukturen
auf, und das Dokument wird jetzt dreifach zugeord-
net. Und so, wie es abgelegt wird, treffen Arbeit be-
enden, Arbeit zuordnen und Arbeit verteilen zusam-
men, denn dieses Dokument wird per E-Mail an alle
Mitglieder derjenigen Community verteilt, die betrof-
fen sind. Das war eine der groBen Anforderungen,
die Trennung zwischen Bearbeitung und Dokumen-
tation aufzuheben. Es muss schnell gehen und ein-
fach sein und verfiigbar fir alle unabhéngig von Ort
und Zeit sein.

Hier noch ein Schlaglicht auf eine Prozessdarstellung:
Auftrag erarbeiten, dann abwarten, ob der Auftrag
kommt. Kommt er nicht, tritt die Wettbewerbs-
beobachtung in Kraft. Wenn er kommt, geht es wei-
ter zu Auftrag bearbeiten. In dem Moment, in dem
ich auf ein Symbol klicke, werden mir sémtliche dies-
beziglich relevanten Dokumente, Daten, Objekte als
Ergebnisliste ausgeworfen. Dies ist eine weitere An-
forderung, dass ndmlich das Wissen sich an den Pro-
zessen orientiert und dass es sehr leicht sein muss,
zu sehen, welche Arbeiten zu einem Prozess geho-
ren und welches Wissen ist dafiir relevant. Uber die
strukturierte Suche kommt man sehr leicht zu den
Ergebnislisten, die hier abgelegt ist, und diese
Suche ist unternehmensweit einheitlich. 800 Leute
an unterschiedlichen Standorten kénnen also in ei-
ner Sprache auf sehr einfache Weise sehr effektiv
arbeiten.
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Dr. Bouncken: Herr Funk, vielen Dank, dass wir hier
ein relativ konkretes Anwendungsbeispiel sehen
und feststellen konnten, wie einfach es sein kann
Dateien zuzuordnen und zugénglich zu machen. Da
stellen sich weiterfihrende Fragen, z. B. wie man
mit der Informationsflut umgeht oder welche Anrei-
ze man bilden kann, damit die Daten tatséchlich ein-
gestellt werden — auRler dass es einfach zu bewerk-
stelligen ist.

Prof. Speidel: Eine Frage zum Verstandnis. Die
Geschéftsprozesse, die Sie abbilden, geben Sie die
frei hinein oder ist die Struktur vorgegeben?

Fir Gerd-Uwe Funk (2. v. 1) ist Wissensmanagement eine Dienstleistung.

Funk: Die Geschaftsprozesse sind im QM-Handbuch
definiert und es handelt sich hier im Grunde um
einen elektronischen Auszug aus dem QM-Handbuch,
der durch Anklicken bestimmter Prozesse sofort aus-
wirft, welche Checklisten oder Formblatter dahinter-
liegen.

Dr. Bouncken: kommen wir jetzt zum Vortrag von
Herrn Kilian

Kilian: 1ch méchte erklaren, wie wir Wissens-
management in unserem Unternehmen bei Kunden
realisieren. Wir teilen die Wissenswelt in drei
Ebenen ein: Die oberste ist die Strategie des Unter-
nehmens am und im Markt. Die zweite Ebene ist flr
uns die Organisation bzw. die Struktur des Unter-

nehmens mit den darin enthaltenen Mitarbeitern.
Und als drittes ist es Technologie, wobei ich dies
sehr weit fasse. Was bedeutet Strategie: Zum einen
den Blick auf die Wertschépfung, was passiert
im Unternehmen und wer bewegt sich im Marktum-
feld. Auf der Organisationsebene ganz klar der An-
satz, dass bei der Realisierung eines Wissens-
managementsystems ein darauf ausgerichtetes
Change Management durchgefihrt werden muss.
Wir machen das, weil eines unserer ersten Projekte
technologielastig war und wir da Kklaglich geschei-
tert sind.

Daher verfolgen wir heute einen integrativen Lésungs-
ansatz, weil der uns zum Ziel fihrt und dafir sorgt,
dass das WM nach der Einfiihrung auch in der t&gli-
chen Arbeit genutzt wird. Zur Ebene 1: Der Gedan-
ke, den wir haben, ist, dass wir Dinge auf allen Ebe-
nen integrieren. Dies gilt nicht nur im Unternehmen,
sondern das System muss bei Unternehmensko-
operationen und -zusammenschliissen etc. diese auch
integrieren. Bei uns erhalten die Neuen lock-in und
kénnen entsprechend mitarbeiten und abhangig vom
Rechtesystem auch nur die Dinge sehen, die sie se-
hen dirfen. Wir passen uns der Organisationsstruk-
tur, der Mitarbeiterwelt an — ist sie projektgetrieben,
ist sie produktgetrieben oder kundengetrieben — oder
ist sie eine aus allen Dreien.

Wir bilden das entsprechend technologisch ab und
unterstitzen die Mitarbeiter darin, dieses technolo-
gische Werkzeug zu verstehen und anzuwenden. Dies
ist auch die betriebswirtschaftliche Ebene. Die Stra-
tegie, die Ziele, die Positionierung am Markt, aber
auch die betriebswirtschaftliche Komponente des Pro-
jektes, wenn man so etwas einfuhrt aus technologi-
scher Sicht wie im humanitéren Bereich. Welche Kos-
ten fallen im Change Management an, Zeit, Ressour-
cen, Restriktionen, Monitoring, Controlling — all dies
ist Uberprifbar, ob das so gewiinscht und geplant
war. Kurz: Die Porta-Matrix wurde auf das Thema
Wissensmanagement angepasst mit den vier Schwer-
punkten. Wir haben die Wertschdpfungskette dabei
geringfiigig modifiziert und Uberlegt, wo Softwaretools
ansetzen, ob es ERP-Systeme oder Supply Manage-
ment oder CRM sind, Information Portals oder
Wissensmanagement Portale, Intranetlésungen. Die
Begriffe sind hier sehr vielféltig und nicht eindeutig
abgegrenzt. Grundlage ist die Strategie des Unter-
nehmens — wo ist es besser als der Wettbewerber —
und als zweites auf der Ebene, welche Unternehmens-
kultur haben wir, welche Geschaftsprozesse gibt es
zu beachten, welche Organisationsstruktur haben wir,
aber auch, welche Managementbewertungssysteme
im Unternehmen vorhanden sind. Wir versuchen zum
einen, hier eine Struktur abzubilden, aber auch die
vier genannten Bereiche Uiber das Change Management
zu bearbeiten.
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Zur Ebene 2: Was tun wir in diesem Raster. Wir ver-
suchen nicht, die klassischen, quantitativen Infor-
mationen wie Umsatz etc. abzubilden, sondern die
qualitativen, aber kodifizierten Informationen zu ver-
knupfen. Das ist unternehmensibergreifend. Wenn
Sie bei den Yellow Pages eine Information suchen,
kommen Sie per Verknipfung von den Mitarbeiter-
seiten auch auf das dazugehorige Unternehmen. Im
Unternehmen finden Sie die Projekte, von den Pro-
jekten kommen sie zu den betreffenden News Uber
die Projekte, Gber die News kann es wieder sein, dass
Sie ein Chatforum vorfinden. Egal von welcher Denk-
richtung Sie kommen: Sie setzen an einem Punkt an
und bewegen sich innerhalb von zwei, drei Klicks
dorthin, wohin Sie méchten, wo Sie Informationen
suchen. Der Gedanke ist, keine Suchmaschine ein-
zusetzen, sondern in 90 % der Falle intuitiv Uber die-
ses Wissensraster so schnell zu bewegen, dass ich
innerhalb von 20 Sekunden bei den Informationen
bin oder wo ich Informationen beisteuern mochte.

Im Organisationalen geht es um das soziale System,
diese Punkte sind schon oft angesprochen worden.
Ich gehe daher nicht darauf ein.

Ein wichtiger Punkt ist das Change Management. Wir
brauchen Veranderung, wir missen Leute dazu moti-
vieren, ihr Verhalten anzupassen. Wenn wir ein Pro-
jekt anfangen, wird das Konzept mit allen Vorstan-
den und Geschaftsfiihrern diskutiert. Die Geschéfts-
fuhrung verpflichtet sich, das zu unterstitzen und
sie benennen in ihren Bereichen eine oder zwei Per-
sonen, die wir Wissensmanager oder Intranet-Koor-
dinatoren nennen. Und mit diesen Mitarbeitern, wel-
che die Rickendeckung ihrer Vorgesetzten haben,
arbeiten wir am Anfang sehr eng zusammen und die

dienen als Multiplikatoren bei ihren eigenen Kolle-
gen. Ein Unterschied zu dem eben vorgestellten Mo-
dell: Unsere Systeme basieren alle auf einem Browser,
das heif3t, es wird auf dem PC nichts mehr installiert
und ich kann arbeiten, wo ich will. Ich brauche nur
einen Internetexplorer und einen Internetzugang, um
zu jeder Zeit von jedem Ort in das System hineinzu-
schauen. Das geht in Zukunft auch mobil, wobei wir
auferhalb des Vertriebs darin keinen besonderen Nut-
zen sehen. Wichtig ist auch, dass kein Lernaufwand
notwendig ist. Wenn jemand Grundverstéandnis von
Internet hat, kann er das System bedienen. Wir schu-
len nur die Multiplikatoren im Unternehmen, und die
stellen das Konzept spéater ihren Kollegen vor. Da-
nach bieten wir eine Hilfestellung, bei der die Leute
nachfragen kénnen. Ansonsten findet sich der Kolle-
ge meist sofort zurecht, weil er die Strukturen des
betriebsinternen Aufbaus im Intranet wiedererkennt.

Ebene 3: Hier haben wir drei Schwerpunkte identifi-
ziert. Der eine sind die Daten in Datenbanken und
File-Servern, der zweite ist die Kommunikation, und
der dritte ist das Know-how der Mitarbeiter, das nur
zum Teil kodifiziert ist und auch nur zum Teil kodifi-
ziert werden kann. Was kodifiziert
werden kann, ist die Frage, Uber
welche Fahigkeiten die Mitarbei-
ter verfiigen. Wer spricht welche
Sprache, wer hat schon einmal
eine bestimmte Maschine in einem
Land eingefuihrt? Wenn ich das auf
Knopfdruck hinbekomme und in-
nerhalb kurzer Zeit auf eine
Kundenanfrage reagieren kann,
dann habe ich einen Wettbewerbs-
vorteil generiert.

Die technischen Anforderungen
Uberspringe ich. Die Wissens-
pyramide versucht klarzumachen,
wo wir systemisch ansetzen. Wir
mochten aus den verschiedenen
Wissensquellen ableiten, nicht die
Daten Uibernehmen. Die sind in ei-

»Ein wichtiger Punkt ist das Change Management. Wir brauchen Verédnderung, wir missen Leute nem Data Warehouse besser auf-
dazu motivieren, ihr Verhalten anzupassen.* (Karsten Kilian)

gehoben. Wir wollen die Ergebnis-

se, die Interpretation von Daten,
von Informationen durch Mitarbeiter. Dies soll in ei-
nem Information Portal abgebildet werden.

Wichtig ist, die verschiedenen Daten zu integrieren.
Ein Brief ist nicht eindimensional, er gehért vielleicht
zu einem Projekt oder Termin oder einem Kunden.
Bei uns lauft der Brief oder die E-Mail nicht separat,
sondern ins Intranet, und die Mitarbeiter sagen, das
gehort zu dem und dem Projekt. Damit ist das beim
Projekt aufgehéangt, losgelést vom Mitarbeiter. Wir
haben im Regelfall schon viel auf traditionelle Weise
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archiviertes kodifiziertes Wissen im Unternehmen,
aber niemand findet es mehr ohne Hilfen. Daher wol-
len wir die vielen Archive auf ein gemein-
sames Medium,
eben das Wissens-
management- oder
Information Portal,
die unterschiedli-
chen vielen Medien
jedoch beizube-
halten. Im Intranet
werden die kodifi-
zierten Informatio-
nen im Unterneh-
men gebindelt.

Dr. Bouncken:
Herr Kilian, noch
ein Satz zum
Schluss, was kon-
nen wir lernen?

Kilian: Wir mussen
schauen, dass wir
das kodifizierte
Wissen integrieren
und allen verfig-
bar machen und

Hier ist der Grundgedanke, die Grundstruktur zu de-
finieren. Wir nennen das Multiautorenansatz. Die Mit-
arbeiter konnen selbstédndig Uber den Browser neue

ff"/

Museumsfiihrung vor beeindruckenden Exponaten

wir sollten schau-

en, dass wir mog-

lichst viel tazites Wissen kodifiziert bekommen und
in eine Struktur bringen, die jeder Mitarbeiter nach-
vollziehen kann.

Prof. Speidel: Ich héatte eine Frage an den Herrn
Kilian. Ganz wichtig ist ja bei einer konkreten Pro-
blemstellung, dass man das richtige Wissen wieder-
findet, die Frage der Navigation. Ist das in lhrem
System so gel6st, dass Sie auch fest verdrahtet nach
einem Modellverfahren vorgehen oder auf Basis neuro-
naler Netze, oder wie gestalten Sie das Navigieren.

Kilian: Wir miussen die NTT, die Hauptknotenpunkte
der wichtigen Bereiche — ob das jetzt Projekt, Kun-
de, Mitarbeiter, Abteilung, Unternehmen, Partner,
Wettbewerber ist — diese identifizieren, und dort de-
finieren wir die Inhalte. Was braucht das Unterneh-
men Uberhaupt an Informationen tiber den Mitarbei-
ter, die Abteilung etc. Dann findet eine dynamische
Verlinkung statt. Wenn ich z.B. ein neues Projekt an-
lege, ordne ich dieses Projekt einem oder mehreren
Unternehmen zu, ordne dem Projekt einmalig Mitar-
beiter zu. Der Mitarbeiter erhélt von da an automa-
tisch auf einer personlichen Seite, einer Art ,,my
account*, automatisch dieses Projekt mit angezeigt,
das heif3t, er startet auf seiner Seite und sieht alle
Projekte, in die er aktuell involviert ist, er sieht alle
Leistungen, die er intern oder extern erbringt.

Verknipfungen hinzufiigen, z. B. ein neues Protokoll
Uber ein Projekt, und ab dem Moment ist das Proto-
koll fur alle Berechtigten verfugbar, bis es wieder
geltéscht oder ersetzt wird. Da taucht nicht mehr die
Diskussion auf, was die aktuelle Version eines Proto-
kolls oder einer Prasentation ist, weil immer Klar ist,
das was abgelegt wird in dieser Struktur, das ist ak-
tuell. So komme ich vom Mitarbeiter zum Projekt,
vom Projekt zum Termin, und im Termin finde ich
das entsprechende Protokoll zum Termin und viel-
leicht eine kurze Beschreibung. Wenn ich das nicht
schaffe, kann ich immer noch in die Suche gehen
gebe einen Begriff ein und komme Uber die Suche
Uber Links in das Projekt. Und das ist der Gedanke,
dass wir immer anklickbare Verkniipfungen herstel-
len, und damit sieht das System immer neu und an-
ders aus. Ein anderer Gedanke ist, wenn ein Mitar-
beiter das Unternehmen verlésst oder wenn er etwas
l6scht, verschwindet automatisch der Link mit. Das
hei3t, es wird nie den Fall geben, dass Sie einen
“toten Link* haben, weil dieser Knotenpunkt heraus-
genommen wurde und alle Verbindungen zu diesem
Knotenpunkt ebenfalls geléscht werden und damit
das System auch nicht Uberladen wird. Die Struktur
wird also grundsatzlich definiert, die Mitarbeiter stel-
len die Inhalte bereit und stellen die Verknipfungen
selbst her. Jeder Mitarbeiter tut dies in seinem Be-
reich und nach seinem Know-how.
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Workshops

Workshop 3: Wissen in Kooperationen

Prof. Haasis: Das Thema des Workshops Il lautet
,»Wissen in Kooperationen*, und auch hier beginnen
wir wieder mit zwei Eingangsstatements. Zum einen
wird Herr WoIffling vortragen tber einen Modellver-
such, inwieweit Wissensmanagement im KMU-Be-
reich integrierbar ist, auf der anderen Seite wird Herr
Professor Speidel prasentieren, inwieweit Koopera-
tionen gerade fir Wissensmanagement wesentlich
sind bzw. Wissensmanagement fiir Kooperationen we-
sentlich ist.

Prof. Speidel: Ilch mdchte nicht Uber eine Ldsung
sprechen, ich weilf noch nicht einmal, ob das
Wissensmanagement allein betrifft oder eine Kom-
bination aus verschiedenen Disziplinen.

Was ist notwendig, um eine Transportlogistik zu be-
treiben als Logistikdienstleistung im Supply Chain
Management, vor allem vor dem Hintergrund Koope-
ration. Kooperation ist hier eine wesentliche Voraus-
setzung, und deshalb gestatten Sie mir, Sie ganz kurz
— sofern Sie nicht schon darin zuhause sind — in die
Aufgabenstellung der Kooperationen im Supply Chain
und in der Transportlogistik einzufiihren. Sie sehen
oben, es ist eine Hierarchie von Téatigkeiten und Auf-
gabenstellungen. In der obersten Ebene sehen Sie
die drei Kunden der Transportlogistik, die drei Trei-
ber, einmal Supply Chain innerhalb der Industrie,
Zulieferer und Systemintegraler, dann zwischen In-
dustrie und Handel und zwischen Industrie, Handel
und Endkunde. Hier findet insbesondere auf der Ebe-
ne der Logistik der physische Warendurchgang und
die Beschaffung statt, das Warenwirtschaftssystem.
Auf dem Gebiet ist stark tétig die Zentrale fiir Koor-
dination in Kdéln, zwischen Industrie und Handel, um
das Wissen zu vermitteln.

Es gibt die europédische Organisation ERM (?), die
europdisch und weltweit versucht, hier eine Sys-
tematik einzufuhren. Darunter aufgehangt ist der
Logistikdienstleister, der zunehmend im Rahmen
eines Outsourcing von seinen Kunden die Beschaf-
fungs- und Distributionslogistik Ubernimmt, nicht
mehr von Tor zu Tor, sondern bereits von Band zu
Band. Das ist ganz wesentlich fir die KMUSs, sich da
einzubringen, denn normalerweise bendtigen Sie
einen groRRen Systemintegrator der so etwas tut. Die
grof3en Logistikdienstleister sind noch fuhrend, aber
es bilden sich mehr und mehr Kooperationen von
kleineren Logistikdienstleistern, die das gemeinsam
anbieten. Diese missen sich einerseits in die Logis-
tik ihrer Kunden einklinken und mussen anderer-
seits nach unten ihre Prozesskette mit den ganzen
Beteiligten — Frachtfuhrer, Bahn-Stralle, Umschlags-

terminals, Zwischenlagerung und all diese Dinge —
gemeinsam integrieren und sich intern entsprechend
organisieren und untereinander kooperieren.

Sie haben auRerdem die Notwendigkeit, Tracking und
Tracing zu betreiben. Sie missen immer wissen, be-
reits in der Prozessintegration, wo sind unsere Gu-
ter, wie kann ich sie steuern, und zum zweiten, im
eigenen Feld, wie mussen sie ihre Ressourcen ein-
setzen und Uberwachen, wo diese sind. Und die
Verkehrslenkung in die Einplanung der Ressourcen,
wo sind meine Gerate, meine Lageplatze usw. Dabei
ist es notwendig, dass man auch das Netz beachtet .
Das ist im Flugverkehr schon gang und gabe. Sie
durfen in Bremen nicht die Triebwerke starten, wenn
Frankfurt es nicht freigegeben hat. In der Schifffahrt
ist es auch schon soweit, es gibt die Fashion Traffic
Services (?). Auch auf der Stra3e wird es zunehmend
kommen, dass man auch da vorausplanen kann und
muss, wie man seinen Transport durchfuhrt, um op-
timal zu fahren. Das ganze Umfeld ist luK-getrie-

a3

,,Im Vordergrund steht die Kooperation zwischen Unternehmen.*
(Prof. Dr. Volker Speidel, ISL, 1.)

ben, es geht nicht anders. Das ist nicht so, wie wir
es heute morgen gehort haben — wie sagten Sie,
Blechdusel oder so, Blechtrottel — sondern hier hat
jeder Mitarbeiter seinen Computer. Das Problem und
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Haupthemmnis dabei ist mangelndes Wissen an al-
len Stellen. Mangelndes Wissen in der eigenen Or-
ganisation, bezuglich Grundlagen, z.B. des Einsat-
zes von Ressourcen, aber auch unterschiedliches
Wissen.

Jeder Beteiligte in der Organisation hat sein eigenes
Wissen von seinen Geschaftsprozessen, und wenn ich
den Titel meines Beitrages anders wahlen wollte, dann
wirde ich nicht
Wissensmanagement
sagen sondern
Wissenskooperation.
Wie kann ich Wissen
gemeinsam verwalten
und austauschen. Und
noch einmal die drei
Schnittstellen, die
wichtig sind: einmal
zum Warenfluss der
Ware zwischen Indu-
strie, Handel und End-
kunde, jetzt vor
allem im E-Commerce-
Bereich, wie schaffe
ich eine Ware innerhalb
24 Stunden zum Kun-
den, dann die Integra-
tion des Logistikdienst-
leisters in die
Distribution und Be-
schaffung seiner Kun-

im Internet zwar auch, aber auf einer hoheren Ebe-
ne. Wie kann man so etwas organisieren.

Es ist ja nicht nur ein Netzdienst, das wir betrach-
ten, es geht ja quer durch alle Teile, was zu tun ist.
Man muss sich Uber die Geschéaftsprozesse unter-
halten. Wenn ein Logistikdienstleister sich seinem
Verlader gegenuiber anbinden will, dann muss er wis-
sen, wie er sich diesem uUberhaupt anbieten kann.

den und schlieBlich die  pas 1 andesmuseum fiir Technik und Arbeit in Mannheim.

Integration innerhalb

der Logistikkette. Nun greifen wir einmal die Pro-
blemstellung auf: Warum braucht er Wissen, was ist
also notwendig fur einen Transportoperator, das kann
jetzt ein Umschlagbetrieb sein oder ein Frachtfuhrer.
Er ist ein Knoten in einem Netz. Er ist nicht irgend-
einen Partner, sondern viele Partner. Er muss sich
auf mehrere Geschaftsprozesse abstimmen, er muss
sich an verschiedene Informationssysteme anbinden.
Wenn Sie das in einem Gesamtfeld sehen, dann kén-
nen Sie sich ein Bild vorstellen.

Irgendein KMU hat die Notwendigkeit, sich mit sei-
nen operativen Systemen im luK-Bereich und mit
seinen Geschéftsprozessen einzubringen. Wenn Sie
das so anschauen, erinnert es ein wenig an das In-
ternet. Das kann man verstehen. Warum ist das In-
ternet etwas geworden? Weil es eine Vereinbarung
und eine Entwicklung gab, die so etwas ermdglicht.
Die Protokolle, die Doménen, die Proxys, die Organi-
sation dahinter, so etwas brauchte man in der Logi-
stik auch, eine Kultur, einen Aufbau, eine Art Dienst-
leistung und Wissen. Das ist nattrlich viel komplexer,
weil die Anwendung der Menschen dahintersteht —

Wenn man die Geschéftsprozesse beschreibt, dann
muss man nach den Anwendungssystemen fragen.
Man braucht die Vernetzung zwischen den Anwen-
dungssystemen — ein ganz schwieriges Kapitel, man
braucht den Netzdienst, und das in zwei Dimensio-
nen, einmal fur die Entwicklung und Einfiihrung und
zum anderen fur den laufenden Betrieb. Wenn irgend-
wo etwas ausféllt, z. B. ein Logistikdienstleister, der
Ersatzteile liefert fur die Automobilindustrie, dann
steht das Band still, und das geht nicht. Also das
muss getan werden.

Wenn ich noch einmal Uber die Aussagen von ge-
stern und heute schaue, geht es in diesem Szenario
nicht nur um individuelle Unternehmen, sondern es
geht um die Kooperation zwischen Unternehmen. Das
steht ganz im Vordergrund. Es ist sehr stark KMU-
Bezogen, denn die KMUs haben keine Uberlebens-
chance, wenn sie sich nicht in solche Systematiken
einklinken. Sie kénnen nicht sagen, das mache ich
flr mich alleine. Man kann auch nicht sagen, dass
ein KMU auf seine Region begrenzt ist, sondern
Transportlogistik ist global. Auch ein KMU muss glo-
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bale Kontakte kntpfen kénnen. Ein KMU kann in
diesem Fall nicht auf eine Strategie verzichten, er
muss formalisieren. Und man kann in diesem Be-
reich auch nicht trennen zwischen einer Kategorie
Hightech einerseits und Dienstleister auf den ande-
ren Seite. Wir haben hier beides. Wir haben einmal
die Dienstleister, die aber in der Anwendung High-
tech bendétigen, entweder, indem sie es selbst tun
oder sie brauchen entsprechende Berater.

Nun haben wir diese vier
Ebenen. Egal, wo die Pro-
bleme liegen. Man kann
oben oder unten einstei-
gen. Wir entwickeln selbst
Systeme fir Frachtfihrung
auf StralRe, Schiene und
Wasser sowie fir Um-
schlagsbetriebe und fihren
sie ein, was das wichtigste
ist. Wir integrieren sie auch
untereinander und mit ih-
ren Partnern. Meistens
wird man von der
Integrationsebene 1 und 2
gerufen — wir missen uns
vernetzen und so weiter —
und dann merkt man, die
Ebenen weiter oben sind

seine Partner. Jeder von denen stellt ihm einen Ter-
minal hin, und dann muss er dessen System bedie-
nen — nicht das eigene. Als KMU lauft er dabei in
eine Falle. Seine Organisation wird immer schwieri-
ger, alle bringen ihre Probleme in sein Haus hinein.
Es gibt nattrlich schon Lésungen, die man installie-
ren und die verschiedenen Computersysteme ver-
netzen kann. Aber auch da gehdort Wissen dazu.

Und damit komme ich zu meinem letzten Bild. Wohl-
gemerkt, das ist keine L6-
sung, das ist auch nicht
physisch zu installieren,
sondern es ist eine Anfor-
derung, was man braucht in
diesem Bereich. Man
braucht eine gemeinsame
Wissensbasis und Metho-
den, mit denen man die
Geschaftsprozesse am
besten darstellen kann.
Dann muss ich fir mich
und meinen Kunden zum
besseren Verstandnis mei-
ne Geschéftsprozesse be-
schreiben. Ich muss zum
Beispiel einen Workflow
beschreiben, ich muss
auch mein Softwarewissen

gar nicht definiert. Und S0  pas podium von Workshop 3: v.I. Peter Wolffling, IHK Frankfury —Uber Funktionalitaten be-

geht man rauf und runter Oder; Prof. Haasis; Dr. Bouncken; Prof. Dr. Speidel, ISL.

und braucht lange Zeit, bis
man alle an einem Tisch hat.

Ich mdchte noch kurz sagen, was ist denn eigentlich
die Problemstellung in den einzelnen Ebenen. Oben
in Ebene 1 und 4: Was ist denn da die Schwierigkeit,
Geschéftsprozesse zu definieren. Oben haben wir bei-
spielsweise einen Kunden, dann die Industrie, dann
den Verlader, und unten den Logistikdienstleister. Der
oben erwartet eine Dienstleistung und fragt seinen
Logistikdienstleister, dies zu tun. Und das ist die LUk-
ke 1, dass die beiden sich nicht verstehen, sondern
unterschiedliche Wissensgrundlagen haben. Der
Logistikdienstleister da unten nimmt wahr, was der
Kunde will, und will es nun in seinem Betrieb um-
setzen in eine Leistungsspezifikation — Lucke 2, wo
man sich schon wieder nicht zusammenfindet.

Und dann will er es realisieren — das ist Licke 3.
Dann muss er das, was er getan hat, seinem Kunden
kommunizieren — das ist Licke 4. Und der Kunde
muss das auch wahrnehmen, und das ist Liicke 5.
Und all diese Probleme sind zu lésen. Ein grof3es
Feld, um Wissenswerkzeuge und IT einzubringen.
Ganz unten auf der Ebene 1 und 2, um die Informa-
tionssysteme zusammenzubringen. Das ist heute noch
das ubliche Bild. Sie haben einen Spediteur, der hat

schreiben und mit den
Geschéaftsprozessen ver-
knupfen. Wenn er dann seine Software kennt, muss
er sie vernetzen im eigenen Betrieb und mit ande-
ren. Dazu braucht er externes Standardwissen, das
er sich herunterladen kann. Man muss es aber so
herunterladen, dass man fir die vielen Schnittstel-
len — gestern wurde einmal von 2.000 Schnittstel-
len gesprochen — die einzelnen Implementation
Guides besitzt, dass man dort immer wieder die Ein-
satzmdglichkeiten findet und wie man die Tools be-
dient, um die Anwendungssoftware entsprechend zu
vernetzen.

Das ist also ein ganzes Szenarium von der Logik in
der Kooperation bis in die Realisierung. Dies hort
beim Einrichten nicht auf, sondern es geht immer
weiter, da die entstehenden Probleme wéhrend des
Betriebs weiterlaufen. Damit stellt sich die Frage,
wie ich wéhrend des Betriebs ein Problem im Wissens-
management festhalten und mit meiner Software zur
Losung verkniipfen kann. Vielen Dank, das waren mei-
ne Gedanken dazu. Ich bin gespannt, ob es zur Rea-
lisierung Vorschlage gibt.

Prof. Haasis: Mein Vorschlag ist, das zweite State-
ment von Herrn Wolffling sofort anzuhéngen und dann
zur Diskussion zu kommen.
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Wolffling: 1ch darf mich kurz vorstellen. Mein Name
ist Peter Wolffling. Ich komme von der Industrie- und
Handelskammer Frankfurt/Oder, ganz im Osten
Deutschlands und im Osten Brandenburgs. Dies ist
— wie es gestern schon Dr. Koitz angesprochen hat,
eine ganz besondere Befindlichkeit, weil wir mit 95 %
Kleinst- und Kleinunternehmen nattrlich eine Ziel-
gruppe haben, die einer besonderen Aufmerksamkeit
und Forderung bedarf. Wir haben mit Férderung des
Bundesbildungsministeriums und des Landes Bran-
denburg einen Modellversuch begonnen, der im vori-
gen Jahr im Mérz begonnen hat und bis Juni 2004
gehen wird mit dem anspruchsvollen Titel ,,Erhdhung
der Wertschdpfung in KMU durch effektives Wissens-
management und Lernkulturwandel*. Da kommt auch
wieder der Punkt Lernen vor.

Das Ganze wird WISENT abgekurzt. Zur Historie muss
ich sagen, dass wir bei verschiedenen Projekten, die
speziell die MarkterschlieBung von Unternehmen fur
den européischen Binnenmarkt beinhalteten, die aber
auch Unterstutzung bei er Erarbeitung von IT-Strate-
gien in KMU zum Ziel hatten, festgestellt haben, dass
Unternehmen grof3e Probleme haben, Kompetenzen
zu bewerten bzw. Wissen, was Uber verschiedene For-
men angeeignet worden ist, in den Unternehmen zu
verteilen bzw. auch dann entsprechend zu dokumen-
tieren und transparent zu machen. Aus dem Grunde
haben wir diesen Modellversuch gestartet, weil wir
als Fokus sechs Modellbetriebe vorgesehen haben,
die entsprechend représentativ flr unsere Region in
den GroRenclustern bis 20 Mitarbeitern, bis 60 und
bis ca. 150 Mitarbeitern stehen.

Um das Negativbeispiel vorwegzunehmen: Wir ha-
ben bei der Bewerbung fiir diesen Modellversuch ver-
schiedene Unternehmen angesprochen und haben
festgestellt, dass gerade Unternehmen im IT-Bereich,
die also sehr wissensintensiv arbeiten, bei dem
Modellversuch, der wissenschaftlich begleitet und
dokumentiert wird, der also relativ viel von den stra-
tegischen Ansatzen nach draul3en tragt, besonders
zurlickhaltend sind. Wir haben keine Firma gewin-
nen kénnen, die in der Software- oder Chipentwick-
lung tétig ist. Die haben alle gesagt, dass sie ihre
eigenen Systeme haben und haben dann ,,closed
shop* gesagt.

Bei metallverarbeitenden bzw. Maschinenbau-
betrieben haben wir groRes Interesse gefunden, weil
sie als KMU die Problematik hatten, dass Wissens-
management als Thema
noch nicht besetzt und
als System noch nicht
implementiert war. Bei
den Gesprachen mit den
Geschéftsfuhrern in den
e r s t e n
Runden haben wir de-
tailliert Handlungs-
bedarf identifiziert, wo
die Unternehmen dann
gesagt haben, unter die-
sen Aspekten nehmen
wir an dem Modellver-
such teil. Einer dieser
Aspekte ist die in Ost-
deutschland besonders
stark spurbare Uberalte-
rung des Personals, was
den Kompetenzverlust
bei Ausscheiden der
Mitarbeiter noch starker
splrbar macht.

Landesmuseum fir Technik und Arbeit: Typische Arbeiterkneipe zu Beginn des zwanzigsten Jahrhunderts.

Dann auch die Frage,
wie man den Transfer von Wissen und Erfahrung auf
jungere Kollegen realisieren kann, wie man von Ein-
zelpersonen erworbenes Wissen transferieren und do-
kumentieren kann. Wie kann man im Unternehmen
das Wissen vorhandene identifizieren, wo kann man
eine Innovationsfahigkeit férdern, also auch diese
Wissensliicken entsprechend identifizieren und zu
schlieRen. Das geht natirlich nur durch intensive
Gesprache mit den Geschéftsfuhrern, die dann diese
Inhalte den Mitarbeitern und Belegschaften in den
unterschiedlichsten Gespréachsrunden dargestellt ha-
ben. Wir haben als ein ganz groRes Problem ,,Wissen
ist Macht* festgestellt. Gemeinsam mit dem Aspekt,
dass in Ostdeutschland der Wettbewerb um die Ar-
beitsplatze sehr stark ist, ist die Furcht vor der Ge-
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fahrdung des Arbeitsplatzes, wenn man sein Wissen
preisgibt, sehr gro3. Daher muss die Bereitschaft,
diese kommunikativen Strukturen aufzubauen, erst
geweckt werden. Hier haben wir bemerkt, dass gera-
de die Veranderung der Unternehmenskultur Uber die
Geschaftsfihrung ein Lésungsansatz ist, der natr-
lich erst Gber die ganzen drei Jahre des Modellversu-
ches wirklich zum Tragen kommt. Wir haben verschie-
dene Arbeitsschritte mit der wissenschaftlichen
Begleitung und mit den Unternehmen abgestimmt
und sind im Augenblick dabei, die Identifikation des
betrieblichen Wissens, also die Wissensquellen und
die Wissenstrager entsprechend der betrieblichen Pro-
zesse vorzunehmen.

Einige Unternehmen haben sich auch klar dafir aus-
gesprochen, erst einmal die Verwaltungsbereiche fir
diese Wissensaufnahme und -dokumentation zu nut-
zen. Als néchsten Schritt haben wir vor, diese Wis-
sensbasis zu gestalten und zu bewerten und wollen
aus der Herangehensweise, dass wir also die unter-
schiedlichen Methoden und Instrumente fiir die Iden-
tifikation des betrieblichen Wissens einsetzen — also
neben den Wissenslandkarten auch arbeitsplatz-
bezogene Analysen, Kompetenzprofile etc. — dass wir
dann die Ubertragbarkeit in Form von Handlungsan-
leitungen auf andere Unternehmen in unserem Kam-
merbezirk Ubertragen bzw. auch das als Transfer-
modell im Ergebnis darstellen wollen. Das heif3t,
neben den Handlungsanleitungen sollen Best-
Practice-Beispiele aufgezeigt werden, und wir wol-
len im Ergebnis des Modellversuchs Qualifizierungs-
bausteine entwickeln, die andere Unternehmen in die
Lage versetzen sollen, Wissensmanagementelemente
einzufihren.

Ich denke mir, da gibt es einen grol3en Bedarf. Wir
sind als IHK Frankfurt/Oder seit Anfang letzten
Jahres Betreiber einer Lernplattform, die die Unter-
nehmen Uber neue Formen und Methoden des
Wissenserwerbs informiert. Wir sind in einem sehr
spannenden Prozess, weil wir in regelméRigen Ab-
stdénden auch Workshops mit den Unternehmens-
leitern und den anderen Unternehmensvertretern ab-
halten, die nicht an dem Modellversuch teilnehmen,
und haben dadurch auch die Mdglichkeit, relativ zi-
gig Uber die Ergebnisse und Fortschritte des Projek-
tes zu berichten. Ganz wichtig ist der Erfahrungs-
austausch mit den Unternehmensvertretern, der Giber
Workshops, aber auch die Internetplattform abléuft,
und wir sind im Prinzip dabei, das tber entsprechende
Netzwerke auch weiter zu forcieren.

Was fur mich bei dieser Veranstaltung ganz wichtig
war, war zu sehen, wie weit andere sind und wo kann
man Best-Practice aufnehmen. Denn fir uns ist es
ganz wichtig, dass wir das Rad nicht noch einmal
neu erfinden, sondern eine Plattform Uber bereits er-

folgreich realisierte Ansétze haben. Ich habe hier sehr
viele gute Beispiele und Handlungsanleitungen ge-
funden, die gute Voraussetzungen fir weitere Erfol-
ge in anderen Firmen bieten.

Prof. Haasis: Wenn man die KMU-Landschaft an-
schaut, dann gibt es derzeit sehr starke Bestrebun-
gen, sowohl in der Wertschopfungskette zusammen-
zuarbeiten und Kooperationen zu bilden als auch
zwischen den einzelnen Wettbewerbern beispielswei-

,,Know-how und Erfahrungen diirfen nicht zum Nachteil der Anderen
ausgenutzt werden.“ (L. Rossgoderer)

se kapazitive Probleme zeitweise gemeinsam zu 16-
sen. Jetzt lese ich auf einer Karte, dass fur solche
Kooperationen der Mangel an Wissen an Geschafts-
prozessen und der Funktionalitat der luK-Anwen-
dungssysteme hinderlich ist. Was kdnnte Wissens-
management denn dazu beitragen, damit wir genau
dieses Hindernis ausrdumen koénnten. Meine Frage
ware zum einen an Herrn Speidel, gibt es Mdglich-
keiten des Wissensmanagements, diesem Mangel ab-
zuhelfen, und Herr Wélfling, haben Sie in Ihrem Mo-
dellversuch auch Wert gelegt auf Wissensmanagement
bezogen auf Kooperationen oder nur auf unterneh-
mensinterne Weiterqualifizierung?
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Prof. Speidel: Dieser Mangel an Wissen ist in zwei
Richtungen zu verstehen, einmal ein Mangel an Wis-
sen als solches und dann Mangel am Wissen des An-
deren, die Kooperation an Wissen. Das ist auch sehr
wesentlich. Zum ersteren: es ist fur ein KMU sehr
schwierig, aus seinem Geschéft, das er seit 1785
betreibt noch einmal gezwungen zu sein, auf Aus-
schreibungen zu reagieren und bestimmte Geschéafts-
prozesse zu beschreiben. Welche Methoden gibt es,
gibt es Best Practice-Beispiele, wie sieht so etwas
aus, wie kann ich aus meinen ersten Ausschreibun-
gen Dinge in die nachste Ubernehmen, wie kann ich
daraus lernen. Das wurde gestern ja schon mehrfach
angesprochen. Wie kann ich dann weiter dazu kom-
men, dass ich meine Prozesse soweit verstehe, dass
ich — was gerade im Bereich der Logistik sehr wich-
tig ist. Begreifen kann, was die luK-Technik mir lie-
fert, wie kann ich das Vorhandene nutzen. Wie brin-
gen Sie einem Anwender bei, ein Informationssystem
zu kaufen und einzusetzen, wenn er es nicht bereits
einmal eingesetzt hat.

Es ist sehr schwierig dies durchzusetzen, da ist ein
gewisser Prozess dabei, wie man ihm das vermitteln
muss. Dann kommt das nachste Problem. Er muss
eine Migration machen. Er kann nicht seine ganze
technische Umgebung wegwerfen, er muss versuchen,
Stuck fur Stick auszutauschen. Zur Migration ge-
hort auch wieder ein unglaubliches Wissen dazu, wie
ich bisherige Prozesse mit zuklnftigen und neuen
auch von der Technik her verkniipfe. Wie integriere
ich andere Systeme, wo finde ich Informationen dazu,
die ja durchaus als Leitfaden etc, vorhanden sind.
Aber das KMU weil3 nicht, wo er diese findet. Es gibt
viele Schnittstellenbeschreibungen, aber das ist
schon ein Wissen fir sich allein, und vor allen Din-
gen ist das auf der Ebene der Standards sehr schon.

Wenn Sie es implementieren, haben Sie ja keinen
Standard mehr dann ist es spezialisiert. Naturlich
kénnen sich Partner finden, die dann ein gemeinsa-
mes Wissensmanagement aufbauen, aber es gibt sehr
viele Informationen, die von extern zu beziehen sind
— Regularien und Beschreibungen usw. — und es ist
sehr flexibel geworden durch die luK. Bindungen gel-
ten nicht mehr so wie friher. Partner sind mehr und
mehr austauschbar. Man muss also Dienstleistungen
finden, damit solches Wissen nicht nur in einem Be-
trieb genutzt wird, sondern dass dessen Wissen wie-
derum dem Partner zur Verfigung steht, allerdings
auf einer Ebene, auf der noch Wettbewerbsschutz und
Vertrauen noch existieren. Das ist ein weites Feld. Es
ist nicht das Problem einer Technik, die Systeme sind
im Prinzip alle da. Sie sind nur noch zu wenig ver-
netzt untereinander, und da muss eine Dienstleistung
helfen.

Wolffling: Wir haben fir den Modellversuch eine
Community, die unterstitzt, dass die beteiligten
Unternehmen miteinander kommunizieren und dass
dort die Projektfortschritte dokumentiert werden. Aber
wir haben keine Community vorgesehen, die Koope-
rationen zwischen Wettbewerbern oder ganzen
Branchen von KMU miteinander verbinden. Ich den-
ke, da gibt es schon genug Aktivitaten, z. B. die
Kompetenzzentren fur elektronischen Geschéftsver-
kehr, die vorhin schon angesprochen wurden.

Prof. Haasis: Es gibt ja unterschiedliche Typen oder
Bindungsgrad in diesen Kooperationen, wobei eine
Kooperation nattrlich ausgelegt ist, ein bestimmtes
Produkt am Markt zu verkaufen. Wenn Sie Group-
agesysteme haben fur Transporthandling, dann ist
dann auch eine Mdglichkeit, Kooperationen einzu-
gehen. Da kennen Sie den Partner vielleicht vorher
noch gar nicht, aber Sie kénnen Uber den elektroni-
schen Marktplatz versuchen, Transportleistungen aus-
zutauschen, anzubieten, nachzufragen. Und dann be-
kommen Sie auch wieder die Mdglichkeit, eine
Kooperation einzugehen, missen aber natdrlich vor-
her entsprechendes Wissen einstellen oder abrufen
und austauschen.

Prof. Speidel: Vielleicht kann ich kurz darauf ant-
worten. Die IuK-Portale als solche bringen allein kei-
nen Erfolg. Das war ja gerade die Misere der New
Economy, wo man immer gemeint hat, ich habe ein
luK-Portalsystem, und da brauche ich Anbieter von
Informationen und Abholer, und das lebt. Das tut’s
nicht, sondern dahinter muss ein Geschéftsziel ste-
hen. Wenn ein GroBh&ndler ein Portal aufmacht,
mussen Zulieferanten usw. gefunden werden und Kun-
den. Das ist seine Geschéftsidee, die er aufbaut, und
er steht dahinter und betreibt das, und das ist ein
Portal.

Rossgoderer: Communities und Kooperationen funk-
tionieren meines Erachtens auf jeder Ebene nur, wenn
zwischen den Partnern, die sich da beteiligen, ein
absolutes Vertrauen vorhanden ist und jeder auch dem
Anderen vertrauen kann, dass das, was da drinnen
ist an Wissen, an Know-how und Erfahrungen nicht
ausgenutzt wird zum Nachteil der Anderen und zu
seinem eigenen Vorteil. Und das, glaube ich, ist eine
Kultur, die erst einmal entstehen muss und bei uns
noch nicht vorhanden ist. Wir sind immer noch so
sehr wettbewerbsorientiert und an Konkurrenz den-
kend. Wir haben noch nicht das Denken, fiir Deutsch-
land gemeinsam hier einen High-Tech-Standort zu
bilden, an dem dann alle in der Wertschépfungskette
mitverdienen und Produkte vermarkten.
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Restimee

Prof. Dr. Hans-D. Haasis/Dr. Ricarda Bouncken

Wir stehen noch immer am Anfang!

Prof. Haasis: Wenn ich die beiden Tage Revue pas-
sieren lasse, dann sind wir angetreten mit dem Ziel,
uns auszutauschen Uber bestimmte Problemlagen des
Wissensmanagement, uns auszutauschen tber Erfah-
rungen und uns auszutauschen Uber bestimmte
Handlungsbedarfe, die sich eben aus
diesen Erfahrungen heraus ergeben.
Es gab dann am ersten Tag, um zu-
nachst einmal den derzeitigen Stand
zu referieren, mehrere Vortrage des
Wissens und der Erfahrungen auf dem
Gebiet des Wissensmanagements. Es
ist Herrn North sehr gut gelungen, uns
umfassend in diese Thematik und die
Entwicklung des Wissensmanage-
ments einzufihren. Ich erinnere nur
daran, wie er diese Wissenstreppe
aufgezeigt hat und durch einige ein-
zelne Fragen sehr schén immer ein-

Nicht bei jedem KMU ist dieser Dreiklang dieser drei
Saulen Organisation, Technik und Mensch gleicher-
malen zu gewichten, sondern auch hier missen wir
einzelfallorientiert vorgehen und uns nach bestimm-
ten KMU-Typen umschauen. Nun, wir haben dann
den Nachmittag mit einer Podiumsdis-
kussion abgeschlossen und sozusagen
auch den Sprung gewagt, hier Wissens-
management zu verstehen als eine et-
was andere Sichtweise auch dieser
Unternehmenskultur. Und heute mor-
gen haben wir begonnen mit einigen
Workshops. Der erste Workshop hatte
das Thema Motivation und Lernen, und
wenn ich mir so meine Notizen hier
noch einmal durchschaue, dann stehen
ganz vorne vielleicht mit auch eben die
Motivation durch Mitarbeit und die Mo-
tivation durch die geschickte Gestaltung

mal wieder positioniert hat, dass Prof. Haasis resimiert die Workshop-  der Teams und das Zur-Verfiigung-Stel-

wenn man Wissensmanagement im  €/gebnisse.
Unternehmen umsetzen méchte, man

in Teams geeignete Fragen zu stellen hat, sodass die
Teams von sich aus in der Lage sind, dieses Wissens-
management dann auch zu betreiben.

Und wenn Sie sich diese Unterlagen von Herrn North
anschauen, dann werden Sie bestétigt sehen, dass
wir im Grunde bei diesem Wissensmanagement zwar
bereits Erfahrungen haben und sicherlich es auch
das eine oder andere Pilotprojekt gibt, aber das wir
immer noch am Anfang stehen und es im Grunde die
Aufgabe ist, diese Erfahrungen weiterzuvermitteln
und weiter bestimmte Pilotprojekte durchzufihren.
Dann ist es Herrn Kollegen Woywode gelungen, uns
in die grofRe Welt der Organisation und des Wissens
einzufuhren und auch etwas zu recherchieren, wie
man einen bestimmten Wissensstand skalieren kann
und bestimmte Defizite in diesem Wissensstand et-
was visualisieren und zusammentragen kann, aufbau-
end auf wissenschaftlichen Ansétzen, die sicherlich
in den né&chsten Jahren auch noch weiter den Stand
in die Umsetzung finden werden.

Frau Dr. Buschmann hat uns dann einen Uberblick
gegeben gerade bezogen auf die KMU-Problematik
und den aktuellen Forschungs- und Umsetzungsstand
von Wissensmanagement in KMU. Und es ist auch
da wiederum deutlich geworden, dass wir nicht von
einer Standardlésung sprechen kénnen, sondern dass
es im Grunde gelingen muss, KMU-Typologien, KMU-
Clusters zu finden, fur die wir dann individualisiertere
Wissensmanagementlésungen anbieten kénnen.

len eines individuellen Freiraums der

Mitarbeiter, die sowohl in den Teams
arbeiten als auch nachher dieses Wissensmanage-
ment fur sich im Unternehmen umzusetzen haben.
Wir haben begriffen, das ist heute Nachmittag noch
einmal sehr schén zum Vorschein gekommen, dass
Wissensmanagement letztendlich nicht nur ein Pro-
jekt sein kann, sondern dass es etwas ist, das auf
Dauer angelegt werden muss, also einen dauerhaf-
ten Prozess voraussetzt und auch voraussetzt, dass
es gelingen muss, eine entsprechende Informations-
transparenz zu realisieren, weil letztendlich jeder, der
sich diesem Thema stellt, zumindest einen bestimm-
ten Anteil wissen muss, in welche Richtung das Un-
ternehmensziel verbessert werden soll oder nicht.
Einen groBen Punkt haben in diesem Workshop eben-
falls die Meetings eingenommen — Wissensaustausch,
Wissensteilung, Communities, Stammtische — wie
immer Sie dazu auch sagen moégen. Dann kam der
Workshop 1, und jetzt gebe ich kurz weiter an Frau
Bouncken.

Dr. Bouncken: Im zweiten Workshop haben wir dann
verschiedene IT-Systeme kennengelernt. Das war auch
das Thema des Workshops: IT- und Wissensmanage-
ment. Und diese verschiedenen Lésungen haben uns
gezeigt, dass zumindest einmal Lésungen existieren.
Aber das Problem ist: Fir welchen Typ oder auch fur
welches spezifische KMU eignet sich welches Tool?
Dariiber existiert nun noch recht wenig Wissen, und
es ist auch schwierig, Uberhaupt daran zu kommen.
Sozusagen: wen fragt man, wer weil3, welches Wis-
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sen tatsachlich in den einzelnen Tools aufbereitet
werden kann und was nicht, und das stellt sich mei-
ner Meinung nach als grol3e Herausforderung dar. Wie
kann man sozusagen Wissen uber diese Tools erlan-
gen und gerade eben spezifische Tools, die auch
bestimmten KMUs helfen. Ich denke einmal, das ist
die zentrale Fragestellung. Letztlich sind zwei
Sachen deutlich hervorgekommen: Es geht auch oder
besonders bei IT-Lésungen darum, Anreize und
Motivation zu schaffen, damit dieses Wissensmanage-
mentsystem, wenn es denn tatsachlich implemen-
tiert wird, auch lebt und weiterentwickelt wird. Das
heit, man muss irgendwie Anreize und Motivation
schaffen.

uUnd letztlich ein Punkt, den ich noch einmal beto-
nen mochte: Wenn wir dann tatséchlich das Wissens-
managementsystem mit IT-Losungen unterstitzen
kénnen, was fur Gefahren stellen sich da gerade im
Hinblick auf Datensicherheit. Vielleicht haben Sie
das verfolgt in den letzten Wochen und Monaten.
Dieses Thema Security Management gerade eben
bei solchen Daten ist ein ganz wichtiges. Ich kenne
da eine ganze Reihe von Beispielen von Unterneh-
men, die sowohl national
als auch international tétig
sind und gerade auch im
internationalen Kontext ist
es sehr problematisch, was
mit den Daten tatsachlich
geschieht. Und wenn man
dann irgendwie Zugang
zum Wissensmanagement-
system erlangen kann, ist
das naturlich noch kriti-
scher. Prof. Haasis: Nun
kommt der Workshop II1.
Der ist eigentlich noch sehr
gut in Erinnerung. Deswe-
gen vielleicht nur noch ein-
mal drei Punkte, die ange-
rissen wurden, ohne jetzt
auf bestimmte Themen-
und Anwendungsfelder di-
rekt einzugehen. Sicherlich

gezeigt — einer Moderation dieser Netzwerke. Es be-
darf also Personen oder Institutionen, die in der Lage
sind, hier entsprechende Moderationsaufgaben zu
Ubernehmen und die Partner in diesen Netzwerken
entsprechend ihren Wissensprofilen etwas zusammen-
zubringen. Kommen wir zu dem Thema Handlungs-
bedarf.

Aus meiner Sicht stellt sich dieser Handlungsbedarf
eigentlich auf zwei Ebenen dar: auf der einen Seite —
ich habe das gestern Abend auch schon wieder an-
gesprochen — sollten wir fir uns selber jeweils Uber-
legen, was wir in unserem Bereich dafir tun kénn-
ten, damit dieses Thema Wissensmanagement wei-
ter diskutiert wird und weiter umgesetzt wird.
Handlungsbedarf existiert insoweit fur Alle: flur die
KMUs, die Unternehmen helfen, selber Wissens-
management wieder einzusetzen — also Unternehmen
lernen von Unternehmen. Andererseits besteht
Handlungsbedarf sicherlich fur die Berater, die sich
weit mehr vielleicht als bisher noch an dem Praxis-
bedarf orientieren mussten. Das Tool allein bringt
nicht sehr viel, wenn es nicht problemorientiert ein-
gesetzt werden kann. Die Wissenschaft ist aufgefor-

ist es gerade fir Koopera- 200 Jahre Technikgeschichte — im LTA in Mannheim

tionen wichtig, auch Lern-

umgebungen fir Unternehmen zu schaffen, um so-
zusagen organisationelles Lernen etwas weiter zu for-
dern. Es ist sicherlich wichtig und man wird nicht
umhinkommen, dass wir, gerade was KMUs betrifft,
versuchen sollten — oder die KMUs versuchen soll-
ten — sich in Netzwerken zusammenzufinden. Aber
wenn, dann eben problemorientiert oder zumindest
aus Sicht eines doch nachher weiter zu vermarkten-
den Produktes. Und nicht zuletzt bedarf es offen-
sichtlich — das hat dieser Landesmodellversuch auch

dert, auf der einen Seite nicht zu sehr immer mit
neuen Formulierungen die gesamte Diskussion wie-
der ins Stocken zu bringen, sondern sicherlich auf
der einen Seite eine theoretische Basis zu liefern
und andererseits einfach handhabbare Instrumente
zu liefern, die es erlauben, Wissensmanagement und
Wissensmanagementansétze zu bewerten und zu
gestalten. Verbande sind aufgefordert, in ihrem Um-
feld nach Mdglichkeiten zu suchen, Wissensmanage-
ment zu orientieren, und sicherlich auch die Politik
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muss dieses fur den Wettbewerb wesentliche Thema
noch mehr auf die Agenda setzen. Insoweit haben
wir alle Handlungsbedarf, und wenn man es jetzt nicht
an den Personen, die hier im Raume sind, festmacht,
sondern vielleicht an ein paar Themen, die sich von
meiner Seite aus vielleicht ergeben wiirden, um die-
ses Thema noch mehr fokussieren, dann kénnte ich
mir sechs Punkte vorstellen: Das eine zeigt sich —
und auf diese Seite haben wir ja im Grunde auch
schon von Anfang an gehen moéchten — es ist wichtig,
Netzwerke zu bilden, Netzwerke der einzelnen Per-
sonen, um sich in den Aktivitaten, die hier deutsch-
landweit, regional, branchenbezogen statt- finden,
um sich hier auszutauschen. Wir haben Sie ja nicht
unbewusst gebeten, sich in dieser Liste entsprechend
lhren Kernkompetenzen einzutragen. Viel- leicht kann
ja diese Liste mit ein Kristallisationskeim daftr wer-

Technik auf mehreren Ebenen

den, derartige Netzwerke noch weiter in den Vorder-
grund zu bringen. Wichtig wére dann nur, dass sich
dieses Netzwerk natlrlich auch eine Aufgabe stellt.
Nur zusammenzukommen und zu diskutieren ist nicht
Sinn dieser Netzwerke — auch hier muss die Aufgabe
im Vordergrund stehen. Dann wére es sicherlich auch
interessant, obwohl es IT-Software-Ldsungen schon
fur den einen oder anderen Fall gibt, sich einmal zu
Uberlegen, ob es nicht problemspezifische An-
wendungsfalle gabe, fur die noch keine IT-Ldsung
besteht oder fir die man vielleicht die eine oder
andere IT-Lésung mit der anderen kombinieren muf-
te. Ich habe mir gestern einmal erlaubt, von einem
Baukasten zu reden. Also man brauchte einen pro-
blemorientierten, problembezogenen Baukasten fir
IT-Software-Ldésungen, die dann auch geeignet
kombiniert und eingesetzt werden kénnen. Zumin-
dest ist das mein Eindruck. Ein weiterer Punkt, den
ich ansprechen mdchte ist das grofle Thema
Demonstrationsprojekte und Transferaktivitiaten. Sie
mussen sich vorstellen, wir sind hier im Raum dieje-
nigen, die sich dieses Themas Wissensmanagement
angenommen haben. Wir muissen diejenigen errei-

chen, die sich dieses Themas noch nicht ange-
nommen haben, und das gelingt eigentlich nur da-
durch, dass wir auch weiterhin versuchen sollten,
Demonstrationsprojekte und Anwendungsszenarien
zu schaffen, um derartige Erfolge, wie sie hier teil-
weise berichtet wurden, auch anderen zu génnen und
in anderen Feldern aufzeigen zu kénnen, dass
Wissensmanagement sich lohnt. Und wir miissen dar-
Uber reden und Transferaktivitdten starten, dies dann
auch zu tun, vielleicht im Zusammenhang mit dieser
Aktivitdt TOP. Sehr oft ist vorhin die Fragestellung
mehr Transparenz bei einzelnen Tools angesprochen
worden. Ich selbst habe gesagt, im PPS-Bereich gibt
es etliches, aber wir brauchen doch gerade im
Wissensmanagement einmal die Fragestellung — auch
Herr Speidel hat es wieder einmal angesprochen —
viele wissen doch gar nicht, was es so alles gibt und
wo sie einsetzbar sind und wo man die Informatio-
nen herbekommt. Wir brauchen etwas wie eine Tool-
Bewertung, eine Tool-Transparenz, eine Zusammen-
stellung der Funktionalitdten dieser einzelnen Mdég-
lichkeiten, damit die KMUs die Mdglichkeit haben,
fur ihren Problemfall einfach einmal nachzufragen,
was kdnnte man geeigneterweise einsetzen. Vielleicht
kénnte man dieses sicherlich auch kombinieren mit
der Fragestellung einer Plattform, die in dem Zusam-
menhang vielleicht aufgebaut oder weiterentwickelt
werden konnte.

Wenn wir hier Uber elektronischen Geschaftsverkehr
sprechen, warum gibt es nicht ein Netzwerk, das die-
ses Thema Wissensmanagement mit aufgreift oder
wenigstens sich Uberlegt, wie man dieses Uber eine
elektronische Plattform, tGber einen Marktplatz aus-
tauschbar macht und entsprechende Informationen
einstellt, abrufbar macht, weitervermittelt und so wei-
ter. Und wir haben letztendlich mit Herrn North be-
gonnen. Ich will daher seinen Vorschlag aufnehmen.
Das war die Frage, ob es nicht irgendwo ein Instru-
mentarium gibt, das es KMUs erlaubt, sich im Clus-
ter oder im Bereich aller KMUs irgendwo zu positio-
nieren, also so eine Art ,,KMU-Barometer*. Wo stehe
ich denn im Moment im Vergleich zu den Anderen?
Was machen Andere anders als ich? Vielleicht ge-
lingt es ja, so ein einfaches Hilfsmittel zusammen-
zustellen, um den KMUs aufzuzeigen, zu visualisie-
ren, dass sie in bestimmten Wissensmanagement-
bereichen Nachholbedarf haben, bei anderen Berei-
chen aber weiter vorne sind. Also insoweit sind das
sechs Punkte, die ich durchaus zusammenfassend
als Handlungsbedarf von meiner Seite aus bezeich-
nen mochte. Sie sind gerne aufgefordert, lhre Sicht
hier noch zu positionieren, also Netzwerk der Perso-
nen, Plattform, IT-Software-Lésungen als Baukasten,
Demonstrations- und Transferaktivitaten, KMU-Ba-
rometer sowie Tool-Bewertung und -Transparenz in
den Funktionalitaten.
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