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Wissensmanagement ist ein neues Manage mentkonzept, das als neuestes in einer
Reihe von vielen Managementkonzepten als DIE L6ésung fur einen
Wettbewerbsvorsprung gehandelt wird.

Ich mochte hier betonen: Wissen ist NICHT neu. Mitarbeiter haben immer schon
Wissen gesucht, genutzt und bewertet.

Neu ist, da? Wissen nun als eine Ressource in einem Atemzug mit Boden, Arbeit und
Kapital genannt wird, die wie diese genauso gemanagt werden kann.

Viele Unternehmen versprechen sich durch das Management von Wissen Vorteile, die
von Produktivitdtszuwachs Uber eine verbesserte Entscheidungssituation bis hin zu
konkreten Indikatoren wie z.B. Zuwachs an Marktanteilen reicht.

Nach den Erfahrungen der im Trendreport Die Entwicklung der deutschen Informations-
wirtschaft bis 2005" befragten hundert fuhrenden deutschen Informationswirtschaftler
ist eines der haufigsten Zauberworte ,Know-how“ - Know how, nicht Geld ist der
Engpal3“.

Die Frage ist allerdings, ob Wissen gemanagt werden kann: Es bietet sich anstatt des
Management von Wissen vielmehr an, vom Management von Wissensressourcen zu
sprechen. Dieser Begriff ist ehrlicher und konkreter als Wissensmanagement.
Schlief3lich geht es um die ErschlieBung unterschiedlichster Ressourcen, um daraus
verdichtete und zielgerichtete Information als Wissensgrundlage bereitzustellen. Das
Wort Ressource schlieBt auRerdem  die wichtigste Komponente  des
Wissensmanagement ein: den Menschen (Ulrich Kampfmeyer: Ist Wissen manageable?
In: Password 09/2000).

! Bredemeier: Know how ist der grofte langfristige Engpal’ in: Password 05/2001 —siehe auch Institute of
Economics im Auftrag des BMWT: Die Entwicklung der deutschen Informationswirtschaft bis 2005,

www. password.de



Definition von Wissen

Aktion
Wissen anwenden
und in eine Handlung

Werte umsetzen

Erfahrung
Faustregeln
Urteilsvermogen
Praktiken und Normen

Wissen Information verkntpfen,
vergleichen, anwenden
\und Shlussolgerungen

ziehen

. Aufgearbeitete Daten
Information /- sachverhalt, Theorie, Gesetze '\ Daten bereinigen,
Tatbestand, Erklarung, Methoden \ 9uPpieren, berednen,
zusammenfassen und
einen Zusammenhang
hergellen

Fakten ohne innewohnende Bedeutung
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Information, wie sie tagich angewandt wird, umfaldt nicht nur aufgearbeitete Daten, sondern
auch andere Kategorien - was immer den Wissensstand eines Empfangers verandert - und
nimmt seinen Wegin den Verstand entlang M einungen, Befehlen, Fragen, Theorien usw.

Wissen ist eine bunte M ischung aus Werten, Erfahrung usw., das einen Rahmen bildet, nach
dem neue Erfahrungund Information ausgewertet und in den bestehenden Rahmen eingebaut
wird. Im Unternehmen ist solch Wissen in Routinen, Prozessen, usw. eingebettet.

Information kann aso die Wirkung auf den Empfanger haben, den Wissensbestand zu ver-
grolkern oder zu korrigeren oder einen vallig neuen Wissenskomplex zu eréffnen. In diesem
Snne ist die individudle Aufnahme ein dynamischer Proze ohne klare Abgrenzung
zwischen Information und Wissensverarbeitung.

Information ist Wissen in Aktion. Wissen wird zu Information, wenn es konkret in ener
Problemsituation angewandt wird. Zwe Schritte sind dazu nawendig  Informations-
erarbeitung und Informationsanwendung. Informationsverwatung bezeichnet die Rlck-
fuhrung von angewandter Information in den statischen Wissenspool, der dadurch verandert
wird und aus dem wiederum neue Infor mationen zusammengestdlt werden konnen.

Wissensverwatung aber ist die Verwaltung der statischen Ressource Wissen - Informations-
und Wissensverwatung zusammen ermdgd ichen aber erst effektive Handlungen!

Das Dilemma: Die Wissensbasis wéchst mit den Problemen, die geldst werden. Technolog en
beschleuni gen diesen Prozef3. Die Schluf¥fol gerung kénnte sein, dald der Informationsprozef3
effektiver wirde und Probleme einf acher geldst werden konnten. Die M asse an Wissen kann
dlerdings durch die begrenzte Verarbeitungskapazité von M enschen nicht voll ausgeschopft
werden. Je mehr Wissen vorhanden ist, desto schwieriger wird es, dasjenige zu identifizieren,
das fur ein Problem gebraucht wird. Dies erschwert den Informaionsprazeld. Der Ansaz, um
diesem Dilemma zu entgehen, wird nun as Wissensmanagement gehandelt.



‘- Der individuelle Lernprozess

Szialisation
schwer zu vermittelndesWissen wird
durch Beobachtung weitergegeben

Artikulation
° ErlerntesWissen wird explizit gemacht,
um esleichter weitergeben zu kdnnen

Kombination
. ExplizitesWissen wird zur Schaffung
neuen Wissenszusammengefihrt

Verinnerlichung

Das explizite Wissen wird individuell
(7 ] zum eigenen Wissen dazugefiigt
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Ein Unternehmen in einem sich schnell &nhderndem M arkt ist nicht nur auf eine effiziente
Informationsverarbeitung, sonders auch auf die Schaffung von Information und Wissen im
Unternehmen selbst angewiesen - Der friheste Ansatz, Wissen zu klassifizieren, geht auf
Polyani (1957) zurtick - kognitive Psychologe: schwer dokumentierbares bis leicht doku-
mentierbares Wissen usw. — entgpricht impliziten und expliziten Wissen.

Die Annahme ist, dal3 Wissen durch die Umwandlung von impliziten zu expliziten Wissen
geschaffen wird. Implizites Wissen ist zu einem grof3en Tell Wissen, das verloren geht, wenn
M enschen aus dem Unternehmen ausscheiden und ihr Wissen mit sich nehmen. Die Schritte
sind in der Wissensspirae festgehaten. (5. Schritt: Anpassung)

Beispid Brotbacken

Kritische Schritte sind Artikulation und Verinnerlichung, da sie die aktive Betelligung von
M enschen erfordern. Da Wissen aber auch Anschauungen enthdt, wird bel der Artikulation
auch eine Vision geschaffen - Wenn Mitarbeiter Wissen schaffen, schaffen sie auch das
Unternehmen neu

Senge unterscheidet entsprechend drel Sationen im individudlen Lernprozel?:

» Neue Fahigkeiten und Fertigketen
= Ein neues Bewuf3tsein und eine neue Sensibilitét
= NeueHadtungen und Uberzeugungen

Den Kern ene lernenden Organisation bildet daher ein Lernzyklus, der nicht nur die
Entwicklung neuer Fahigkeiten umfaldt, die wiederum andere und erweiterte Denk- und
Handlungsmoglichkeiten eréffnen. Vielmehr gehort zu diesem Lernzyklus auch eine neue
Sensibilité und Wahrnehmung von Phanomenen in der Organisation, mit der Folge, dai3
M enschen anfangen, auch neue Annahmen und Uberzeugungen herauszubilden.



"Defi nition von Wi ssensmanagement

[ ]
° Management-
INFORMATIONS ansatz HUM AN RESOURCES
MANAGEMENT MANAGEMENT
° HART  SOFT
[ ]
ressourcen- WISENS menschen-
° orientiert MANAGEMENT orientiert
o Informationswissen Handlungswissen
» Wissen als Objekt*” » Wissen als Prozess*
@ 1 Diebold verwendet in diesem Zusammenhang den Begriff Kompetenzmanagement
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Explizites Wissen ist traditiondl zusammen mit Information verwadtet worden, implizites
Wissen bzw. die Menschen, die solches im Kopf mit sich herumtragen, vom Human
Resources M anagement

HRM : Frihe 60er Jahre. Im Mittelpunkt des Interesses geht der M ensch und wird as paen-
tidle Quele gesehen, die zu managen Aufgabe des HRM ist - Zum ersten Md in der
Geschichte wird der menschliche Verstand as Produktivkraft erkannt

Wenn man sich verdeutlicht, wie wichtig Wissen ist, sollte es anders als bisher durch einen
individuellen M anagementansatz verwatet werden. Die Herausforderung ist, implizites
Wissen vom M enschen, der es schafft und nutzt, so zu trennen, dal3 man unbegrenzt Zugang
dazu hat

Explizites Wissen ist eingebettet in Bulcher, Wissensbanken, Produktdefinitionen oder
Patente, implizites Wissen in Traditionen, Kultur oder Strukturen - implizites Wissen verleht
den Produkten typischerweise ihren Wert: technisches Know-how, Produktdesign, Kunden-
verstandnis, Kreativitét



- Der Lernprozess im Unternehmen
strategisch
Wissen Wissensziele Wissen
° erwerben definieren mesen
. _ \ /
operativ _
Wissen Wissen
° /identifizieren speichern \
° Wissen |- - | ©T -] wissen
kodifizieren| .77 "¢ T v . .| nutzen
. "h . :»_- - ‘- ‘-‘.AAv.v“'. - /
\ Wissen - Wissen
@ entwickeln 1 verteilen
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Wissen, das aus dem Wissenszy klus hervorgeht, wird in Geschéftsprozessen angewandt und
an Rollen von M enschen gebunden.

Wissen entwickeln: kregtive |deen, Fehleranady se, Experimente und Forschung
Wissen sichern: implizites Wissen explizit machen

Wissen verteilen: Kurse und Présentationen

Wissen kombini eren: multidisziplindre Teams

Wissen kodifizieren: Bemihungen um Wissenstransparenz in Organisationen kdnnen nur
dann gelingen, wenn neben technischen Tools und organisatorischen Rahmenbedingungen
individuelle Kompetenzen in der Artikulation, Dargdlung, Srukturierung und Présentation
von Wissen beriicksichtigt und geférdert werden (Webdesi gn)

Wissen nutzen: Wahrnehmung, Kompetenz, Motivation und Wille sind psychologsche
Bedingungen der Wissensnutzung, die auch ds potentielle Hindernisse in Frage kommen und
héufigviel zu wenig beachtet werden — nach Heckhausen, Gollwitzer und Weinert 1987.

Wissen verteilen: Vertrauen, hohe Interaktionsdichte und —qudit& sowie Teamgeist und
Kooperationswille stellen die entscheidenden Siitzen jeder Form der Wissenskommunikation
dar.

Wissen entwickeln: Allein Menschen sind in der Lage, neues Wissen und damit auch
Innovationen hervorzubringen und foldich kommt es darauf an, die hierzu vorhandenen

Potentide zu entdecken und zu mobilisieren sowie die richtigen M enschen in Teams und
Communities zusammenzubringen

Der Kreislauf ist von der letzten Infobase gut bekannt. Erweiterung um den Wissensbaustein
Wissen erwerben - A uf gabe des Human Resources M anagement



" Ziele des Wissensmanagements

Anwendung von Wissen

fur eine bestimmte Aufgabe

Aufbau von Wissen...

® Neues fir verbesserte Arbeitsablaufe

...uber Prozesse und Arbeitsumgebung
flr ein verbessertes Gesamtsystem

...Uber Markte, Wettbewerb und Marktposition
flr eine verbesserte Unternehmensstrategie
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Zid: Produktverbesserungen und -aénderungen und eine aktive Gestdtung des M arkt-
geschehens. Das M oddll des AGILEN Unternehmens ist angesi chts der sich rasant &ndernden
Umwedt eine Notwendigket - erfordert eine Baance von Unternehmenskompetenzen fir
Wissensmanagement und der Fahi gkeit, Anderungen schnell umzusetzen.

Wissen mul3 angewandt werden, um wertvoll zu werden, wenn andere Unternehmen Wissen
anwenden, dann bleibt nichts as zu folgen - Wissen Uber Geschéftgpraktiken, M arktchancen,
Produktiongprazel3, Produkttechnolog en

In dieser Hinsicht unterscheidet sich das Konzept der lernenden Organisation von Wissens-
magement: Wissensmanagement ist handlungsorientiert.



Konsequenz fur das Unternehmen

wissenschaftlichesWissen

Angewandte Fo@

—
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: v i v v
. F&E Erfin}dung‘ «> Deign & Test « >f’roduktion «» ‘Vertrieb!

- s v‘\(fErfindung Entwicklung Innovation L+ ! l
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. Qarktforsch@
@ kommerziellesWissen
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Chaos: Am Beispid einer Innovation von der Erfindung, Entwicklungbis zur Innovation 183
sich dies verdeutlichen. Die Ubliche Relhenfolge ist Idee - Produkt - Produktdesign -
Produkttest - Produktredesign - Verkauf. Wissen dlerdings fliefst zwischen al diesen Phasen
hin und her ohne Berticksichtigung der Abfolge - zwischen einzelnen Phasen, zwischen einer
Phase und Forschung bzw. M arkt und mindet in enem konstanten Prozef3 des Lernens

Redundanz: Zusdzlich kommt en WissensflulR zwischen der Produktion und dem
M anagement dazu: Wissen wird nicht mehr nach Funktionen auf getellt und keine Standard-
methode durchgesetzt (wie b TOM, BPR und JIT) - darlber gibt es unterschiedliche
M einungen - und fasche Definition von WM

Wissensmanagement geht davon aus, dai3 Uberlappungen und Zeitpausen einfach notwendig
sind, damit die Arbeiter auch Zet fur Beobachtungen, Experimente und |deenaustausch mit
Kollegen haben - FoOrderung von Zusammenarbeit und Audausch - widerspricht dem
Konzept, Prozesse llickenlos zu organisieren, um Zeit und Geld zu aren



" Konsequenzen fir die Aushildung

, lebenslanges Lernen®

Von der Massenausbildung zum individuellen Lernen

v Forderung von Kreativitat, von Denken in
Zusammenhangen und Voraussicht sowie
von Vorstellungskraft

° v Vermitteln von Fahigkeiten in der
Informationsfilterung

v Vermitteln von Fertigkeiten in der Nutzung
Informations- und Kommunikationsquellen

v Forderung von Umsetzungsvermdgen und
@ Veranderungswillen
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An den Mitarbeiter, der diesem Prozel? des kontinuierlichen Lernens unterworfen ist, werden
entgprechende Anforderungen gestellt. Sr Holland hat esin seinem Artikel Are we educating
our young people for the 21 centur;/?2 wie folgt ausgedriickt: ,,Die Herausforderungist ein
dobaer Markt, der neue Aushildungsstrukiuren, Kommunikationsinfrastrukturen und ver-
anderte Beschéfti gungsverhdtnisse erfordert, die wiederum M itarbeiter erfordern, die tUber ein
individuelles Portfolio an Erf ahrung, Wissen und der Fahigkeit zu lernen, verfiigen”.

Wenn wir aus dem wirtschaftlichen Trend — weg von der M asserproduktion zu kunden-
spezifischen M assenanpassungen — die Konsequenz ziehen, dal3 sich dieser gesamt-
gesellschaftlich durchsetzt, heildt der Trend weg von der M assenausbildung zur schiler- bzw.
studentensgpezifischen Lehre: M al3geschneidertes Lernen fur den Einzelnen mit individudlen
Lehrplan und Zetrahmen.

Das Hochschulrahmengesetz in der Fassung der Bekanntmachung vom 19.Januar 1999° hat
neue Formen der Lehre und Weterbildung modich gemacht. Neu aufgenommene L ehr-
formen sind Fernstudiengdnge, Erganzungs- und Aufbaustudiengange sowie Bachelor und
M agersudiengange, die seitdem auch an einigen Hoch- bzw. Fachhochschul en eingeri chtet
wurden.

Die Ressource fur die Innovationen von morgen sind die jungen L eute, die heute ausgebildet
werden. In der Kurzfassung der Studie der Nutzung edektronischer wissenschaftli cher
Information in der Hochschulausbildung vom Juni 2001 im Auftrag des BM BF® heif}t es wie
folgt: ,Durch die Vernachlassigung der Informationskompetenz von Sudierenden in viden
Sudienbereichen drohen der Wissensgesdlschaft in Deutschland erhebliche Wettbewerbs-
nachteile im internationalen Vergeich. Denn die Wettbewerbsféhigkeit der Unternehmen
héng heute vor dlem davon ab, Produktentwicklung durch effektives Informations- und

2 Holland, Sir G.: Arewe educating our young people for the 21century? in: RSA Journd, April 1997, p. 43-47

3 Hochschul rahmengesetz in der Fassung der Bekanntmachung vom 19.Januar 1999, www.gesetzesweb.de

4 Klat, R.; Gavriilidis K.; Klensimlinghaus, K.; Fddmann, M; u.a.: Nutzung d ektronischer wissenschaftlicher
Information in der Hochschul ausbildung, Dortmund Juni 2001, www.stefi.de



Wissensmanagement zu beschleunigen”. Der Hintergrund der Studie ist, dal3 die Ergebnisse
erkennen lassen, da die Informationskompetenz der meisten Sudierenden zur Nutzung
elektronischer wissenschaftlicher Information unzureichend ist: ,von einem sy stematischen
professionellen Gebrauch des Internet kann kaum die Rede sein”. Informationskompetenz
wird definiet ds die ,Féhigkeit, umfassend und sydematisch in fachreevanten
elektronischen M edien nach wissenschaftli cher Information zu suchen®.

Miller® hat bereits 1994 die Aussage gemacht, dald Ausbildung das Problem des Information
Overload zu adressieren habe, dadurch dal} Studenten lernten ,how to decide what
information they require for decision making‘. Die Fahigketen, die Sudenten entwickeln
sollten, fal3 er noch weiter as die M a3nahmenvorschléage, zu denen die Verfasser der BM BF
Sudie kommen: Kresativitét, Voraussicht (Verstandnis der aktuellen und zukinftigen M arkt-
entwicklungen) und Verbildlichung (Informationsstrukturierung) seien vor alem gefragt.
M ehr noch selen auch Universitéden gefragt, ihre Wissensressourcen wirtschaftlich zu ver-
wdten und den Sudenten en Verstandnis Uber Nach- und Vortelle der Nutzung
elektronischer Informationsquellen zu vermitteln.

® Miller, BB.: Knowledge devel opment: Raising education and training to anew leve, dec 1994 US Kansas



" Konsequenzen fir Bibliotheken

v Verfolgen gesellschaftlicher, ausbildungsrelevanter,
bibliotheksrelevanter, informationstechnischer und
informationswissenschaftlicher Trends

e VvV Vermitteln von Fertigkeiten der Informationssuche
und Informationsnutzung

v Erschliessung und Bereitstellung relevanter
Informationsquellen

v Aufklarung tGber die Nutzung und den maglichen

o Missbrauch von Kommunikationskanalen
v Dienstleistungen fir staatliche Einrichtungen oder
@ Bildungseinrichtungen z.B. Informationsrecherchen
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Ubereinstimmung herrscht bei Miller wie bei éner Mehrheit der in der Sudie befragter
Hochschullenrer und Sudenten, dal3 die Bibliotheken — hier die Universitétshibliotheken —
eine zentrae Rollein der Ausbildung haben werden, dadiese zum einen bereits eine Vielzahl
an Ressourcen beretstellen und zum anderen Studenten M ethoden der I nformationssuche und
—filterung vermitteln konnten.

Die Nutzerdudie zeigt nicht nur, dal3 ,,die Universitétshibliotheken nicht hinreichend an den
Lehrbetrieb angebunden sind, sondern auch, dal die grof3e M ehrheit der Sudierenden eine
stérkere Anbindung der Universitétshibliotheken an den L ehrbetrieb zur besseren Integration
elektronischer wissenschaftlicher Information in die Hochschul ausbildung wiinscht* .

M an muf3 in diesem Zusammenhang anmerken, dal3 eéin unabhangi ger Experte6 bereits 1999
vom aktuellen Prozef3 der Zerstérung von Bibliotheken, Forschungsinstituten, Schulen, Uni-
versitdten und weteren Einrichtungen der Aus- und Waeterbildung in Deutschland ge-
sprochen hat. Die Progpamme der Bundesregierung hétten eine Wirkung, ds streue man
Konfetti auf zu T ode gesparte Stédte. Er sieht in der Finanzkrise die Innov ationsfahi gkeit der
Privatwirtschaft damit gefahrdet.

Weche Rolle Bibliotheken Ubernehmen konnen, zeigt Miller mit den hier angegebenen
Punkten auf. Die Studie erléutert hierzu , Ein Blick ins Ausland (USA, Skandinavien) zei¢t,
dal3 die Hochschulen dort die Informationskompetenz der Studierenden im Hinblick auf die
noch zunehmenden Anforderungen der Unternehmen aufbauen und praxisnah vermitteln®. In
England und auch Schottland Gbernehmen die anged iederten Universitét shibliotheken bereits
die hier auf geisteten Funktionen.

® Bredemeier, Dr. W.: Deutschland — die Zerstérung der innovativen Infrastruktur in: Password M&z 1999
Hattingen



