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Vorwort

Flr Manager hatte lange Zeit strikte Arbeitsteilung zwischen planenden und
kontrollierenden Tatigkeiten einerseits und ausfihrenden Tétigkeiten anderer-
seits einen hohen Stellenwert. Gerade in mittelstindischen Betrieben erkann-
ten Geschéaftsfiihrungen, Betriebsrate und Beschéftigte jedoch friihzeitig, dass
die Beteiligung der Mitarbeiter aller Hierarchiestufen an betrieblichen Verén-
derungen haufig zu wirtschaftlicheren und humaneren Arbeitsablaufen und
-bedingungen fuhrt. Die Beschéftigten sind die Experten in ihrem Arbeitsge-
biet, an ihrem Arbeitsplatz. Mit ihren Erfahrungen und ihrem Know-how las-
sen sich betriebliche Prozesse verbessern und die Innovations- und Wettbe-
werbsfahigkeit steigern.

Die Methoden und Verfahren fiir eine beteiligungsorientierte Verbesserung
der Betriebsabldufe haben sich in den vergangenen Jahren zum Teil stark ver-
andert. Stichworte sind Qualitdtszirkel, kontinuierliche Verbesserungsprozes-
se, Team- und Gruppenarbeit. Neue Ansdtze entstehen zur Zeit durch das
Konzept des Wissensmanagements. Bei der praktischen Umsetzung spielen
EDV-Systeme, wie z.B. Dokumentenverwaltungs-, Workflow- oder Intranet-
Systeme, eine groBe Rolle. Wissensmanagementsysteme verfolgen das Ziel,
das erforderliche betriebliche Wissen systematisch zu erfassen, zu bewerten,
an den richtigen (Arbeits-) Platz zu bringen und somit die betrieblichen Auf-
gaben effektiv zu bearbeiten und die Innovationskraft des Unternehmens
kontinuierlich zu starken. Sie kdnnen ohne intensive Beteiligung der Beschaf-
tigten nicht wirkungsvoll genutzt werden. Haufig stoRen solche Manage-
mentmethoden bei den Beschéftigten allerdings auf Skepsis: Welchen |, Stel-
lenwert” hat ihre Qualifikation? Welche Rolle spielen sie im Wissensmanage-
mentsystem?

Die Einfhrung von Wissensmanagementsysteme wirft Probleme auf. Die
Broschiire gibt einen Uberblick Gber die Vielfalt der organisatorischen und
technischen Auspragungen von Wissensmanagementsystemen, beschreibt die
Erfahrungen anhand von Praxisbeispielen und benennt Betrieben und Be-
triebsraten konkrete Gestaltungskriterien.

Sy

Walter Haas

Vorsitzender des Vorstan-
des der Technologiebera-
tungsstelle beim DGB-
Landesbezirk NRW e.V.



Einleitung

+Wissen ist Kapital — heute mehr denn je. Wettbewerbsvorspriinge von Un-
ternehmen liegen in erster Linie im Know-how und Engagement der Mitarbei-
ter begriindet.

Doch in vielen Firmen schlummern unbekannte Schitze: eine Unmenge unzu-
sammenhéngender, unsystematisierter Informationen, Kreativitdt oder brach
liegendes Know-how der einzelnen Mitarbeiter."

So oder &hnlich beginnen Presseerkldrungen und Angebote von Firmen, die
bei der Einfiihrung von Wissensmanagement bera-
ten. Diese Broschiire wendet sich vor allem an mit-  ynter Wissensmanagement

arbeiterorientierte Berater und an betriebliche In- verstehen wir die Gesamt-
teressensvertreter, in deren Unternehmen Wis- heit aller Planungen und
sensmanagement eingefiihrt wird. MaBnahmen, mit Hilfe derer

das Wissen und die Erfah-
rung einzelner Beschiftigter
gesammelt, miteinander
verbunden und fortent-
wickelt werden sollen

Das Wissen Einzelner soll von anderen Beschaftig-
ten in Anspruch genommen werden kdénnen, um
z.B. Arbeitsaufgaben leichter zu I6sen, Kunden
schneller zu helfen oder Lernprozesse zu beschleu-
nigen. Um dies zu erreichen, sind sowohl techni-
sche als auch organisatorische MaBnahmen not-
wendig, die von allen akzeptiert und unterstitzt werden mussen. So muss z.B.
die regelméaBige Aktualisierung des Wissens organisatorisch vereinbart wer-
den, wéhrend die Wissensverteilung mittels eines Intranets eher technischer
Natur ist.

Die Grinde der Unternehmensleitungen, sich flr Wissensmanagement zu
interessieren, sind vielfdltig. So moéchte man z.B. die Wettbewerbsféhigkeit
erhohen, indem die Produktivitdt und die Innovationsfahigkeit gesteigert oder
die Entwicklungs- und Servicekosten gesenkt werden. Die interne Kommuni-
kation soll verbessert werden, um den Know-how-Transfer im Unternehmen
zu fordern. Dadurch kénnen Geschéftsabldufe verbessert, vorhandene Lésun-
gen wiederverwendet und einmal gemachte Erfahrungen mehrfach genutzt
werden. Auferdem mochte man sich absichern, z.B. gegen den Wissensver-
lust beim Weggang eines Mitarbeiters. Letztlich erhofft man sich auch, den
Wert eines Unternehmens durch die Einrechnung des Wissenskapitals positi-
ver darstellen zu kénnen.

Auch aus Sicht der Arbeitnehmer ist Wissensmanagement ein wichtiges The-
ma: Stress bei der Arbeit kann abgebaut werden, die Informationstberflutung
wird kanalisierbar, die Qualifikation des Einzelnen kann sich erh6hen und Ar-
beitsplatze werden ggf. sicherer. Aber auch das Gegenteil kann der Fall sein,
wenn Arbeitnehmer nach Abgabe ihres Wissens (Wissensenteignung) ent-
behrlicher werden, wenn nachhaltige Qualifizierung durch oberflachliche In-
formationsangebote ersetzt wird oder wenn die Arbeitsbelastung durch neue
Anforderungen des Wissensmanagements erhdht wird.



Angesichts dieser zwiespaltigen Situation ist es zu betonen, dass sich fur die
Betriebs- und Personalrdte zahlreiche Anknlpfungspunkte bieten, um die
Auswirkungen des Wissensmanagements zu beeinflussen und ein positives
Ergebnis fur die Belegschaft zu erreichen: Neben den blichen Informations-
und Beratungsrechten bieten die mdéglichen Leistungs- und Verhaltenskon-
trollen, die Veranderung der betrieblichen Weiterbildung, die Einbeziehung
von Personalfragebdgen sowie die mogliche Kop-
pelungen von Anreizsystemen mit Entlohnungs-
grundsdtzen wichtige Anknlipfungspunkte fur die
betriebliche Mitbestimmung. Noch ausschlagge-
bender jedoch ist die Tatsache, dass das Wissens-
management ohne die aktive Beteiligung der Be-
schaftigten zum Scheitern verurteilt ist. Hier liegt
der entscheidende Hebel, um Vorteile fur die Belegschaft zu sichern.

Die Beteiligung der Be-
schaftigten ist Voraus-
setzung fiir erfolgrei-
ches Wissensmanage-
ment

Nehmen wir ein einfaches Beispiel: In der Kundenbetreuung miissen immer
wieder Probleme des Kunden geldst werden, wenn z.B. Stérungen oder Nut-
zungsprobleme bei einem technischen Gerdt auftreten. Es ist zu erwarten,
dass Probleme dieser Art mehrfach auftreten. Hier ist es von Vorteil, wenn
alle Kundenberater informiert werden, sobald sich fiir ein neu aufgetretenes
Problem eine L6sung beschreiben ldsst. Dies setzt jedoch voraus, dass die L6-
sung dokumentiert wird, wozu sinnvoller Weise ein Computersystem einzu-
setzen ist. Bei der telefonischen Kundenberatung wird deutlich, dass schon
die Erstellung einer elektronische Dokumentation Zusatzarbeit erfordert. Zu-
sdtzlich muss das Dokument so strukturiert und eingeordnet werden, dass es
leicht zu finden und zu verstehen ist. Falls sich nun ein anderer Berater mit
dem gleichen Problem befassen muss, so kann er die Information abrufen
und den Fall schneller als sein Vorgédnger erledigen. Die Arbeit wird fiir ihn
leichter, der Kunde ist eher zufriedenzustellen. Der Rationalisierungseffekt
wird ebenfalls offensichtlich, da die erarbeitete Lésungsbeschreibung nicht
nur einmal, sondern mehrfach verwendet werden kann.

Das Beispiel verdeutlicht, dass beim Wissensmanagement technische und or-
ganisatorische Losungen stets Hand in Hand gehen missen: Das Computer-
system hat die Erfassung der Losung zu unterstttzen, indem z.B. vorgefertigte
Textbausteine oder Formulare angeboten werden. Die Verteilung des Doku-

mentes Uber ein Netzwerk muss sichergestellt wer-

den, es muss eine Suchfunktion angeboten werden
Technische und organi- und &hnliches mehr. Organisatorisch ist sicherzu-
satorische MaBnahmen Stellen, dass solche Losungsbeschreibungen nicht
miissen beim Wissens- automatisch an alle verteilt werden, sondern nur
management Hand in  geZielt und bei Bedarf, um eine Informationstiber-
Hand gehen flutung zu vermeiden. Ferner muss eine redaktio-

nelle Bearbeitung und regelméaBige Aktualisierung
der Beschreibung erfolgen. Im Interesse der Belegschaft ist daflr zu sorgen,
dass die Zusatzarbeit fiir die Beschreibung von Fallen anerkannt wird, dass sie
durch einen angemessenen Vorteil (etwa Nutzung der Losungsbeschreibung
anderer) ausgeglichen wird, und dass ausreichend Zeit fir diese Zusatzarbeit
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zur Verfligung steht. Die Verfuigbarkeit solcher Fallbeschreibungen ist mit den
innerbetrieblichen Weiterbildungsangeboten zu koppeln und darf sie nicht
ersetzen. Ferner sollte niemand durch das technische System unangemessen
Uberwacht oder in seiner Arbeitsweise bevormundet werden.

Wissensmanagement ist oft Anlass zu Befirchtungen. So ist von Wissensent-
eignung die Rede. Man befirchtet die Verringe-
rung von Moglichkeiten der direkten Kommunika-
tion und das Verschwinden von Seminaren, in de-
nen man gemeinsam lernen kann. Demgegeniiber

Aus den Praxisbeispielen:
«Es bedarf eines Zeitaus-
gleichs, weil die Formulie-

kann Wissensmanagement jedoch auch genutzt rung von Beitrigen, die an-
werden, um positiven Leitvorstellungen zum dere auch verstehen, Zeit
Durchbruch zu verhelfen, wie z.B. dem gemeinsa- kostet”

men Lernen durch gegenseitigen Wissensaus-
tausch, dem freien Fluss von Informationen oder dem Aufbau von Netzwer-
ken gegenseitiger Unterstlitzung. Ob sich solche

positiven Leitbilder durchsetzen, hingt stark von ~ Wissensmanagement kann
der Kultur des jeweiligen Unternehmens ab und positive Leitbilder unterstiit-

von den Einflussmoglichkeiten, die der Interessens-
vertretung eingerdaumt sind und die sie auch wahr-
zunehmen bereit ist.

Ziel dieser Broschtire ist es nicht zuletzt, mitarbeiter-orientierte Berater und
betriebliche Interessenvertreter darin zu unterstiitzen, beim Wissensmanage-
ment diese positiven Leitbilder umzusetzen.

Die Kapitel und Unterkapitel dieser Broschtire sind so aufgebaut, dass sie ein-

zeln gelesen werden kénnen, um so Verstandnis- und Argumentationshilfen,
Anregungen fUr die Gestaltung des Wissensmanagements und fur die Verein-
barung von Regelungen zu erhalten. Dariiber hinaus gibt die Broschiire ein
abgerundetes Bild, das alle relevanten Aspekte des Wissensmanagements zu-
sammenstellt, um dem Leser eine Handlungshilfe anzubieten. Da Wissensma-
nagement im Unternehmen nie fir sich alleine steht, sondern immer im Zu-
sammenhang mit anderen MaBnahmen und Zielsetzungen verfolgt wird, er-
klart das erste Kapitel, wie Wissensmanagement in den Kontext eines Unter-
nehmens einzuordnen ist. AnschlieRend stellt das zweite Kapitel unterschiedli-
che Beispiele fuir Wissensmanagement aus der Praxis vor. Danach werden or-
ganisatorische (3. Kapitel) und technische (4. Kapitel) MaBnahmen des Wis-
sensmanagements beschrieben. Damit der Leser angesichts der Vielfalt ver-
schiedener MalRnahmen eine Orientierung fir die Mitwirkung hat, bietet das
funfte Kapitel Bewertungskriterien, die gezielt auf das hier behandelte Thema
zugeschnitten sind. AbschlieRend stellt das sechste Kapitel ausfihrlich dar, wie
der Prozess der Einfiihrung und die kontinuierlichen Verbesserung des Wis-
sensmanagements aussieht und an welchen Stellen sinnvoller Weise Ankniip-
fungspunkte zur betrieblichen Mitbestimmung und zur Beteiligung von Mit-
arbeitern bestehen.

zen
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1 Wissensmanagement im Zusammenhang sehen

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden heute als der entscheidende Wett-
bewerbsfaktor in Unternehmen anerkannt: als ,,Human Resource" bezeich-
net, tragt jeder Einzelne zum Erfolg bei.

Erst durch diesen Ruckgriff auf den Einzelnen kann ein Unternehmen ausrei-
chend flexibel auf die vielen neuen Anforderungen

reagieren, die sich aus der Dynamik heutiger . Human Resources" sind
Marktentwicklungen ergeben. Der Faktor Mensch  der entscheidende Wettbe-
soll als Unternehmensressource gezielt gefordert \yerbsfaktor in der Informa-
und eingesetzt werden. Dies erreicht man mit Me- tionsgesellschaft
thoden der Personalwirtschaft. Sie ist die Basis fur

den Erfolg bei der Qualitatssicherung, der Kundenorientierung, der
Verschlankung von Organisationen und nicht zuletzt auch bei der Verbesse-
rung von Wissensarbeit durch Wissensmanagement.

Zur Personalwirtschaft zadhlt man dabei so unterschiedliche Aufgaben wie die
Personalplanung (Einstellung, Neuverteilung, Ent-

lassung etc.) oder die Mitarbeitermotivation, z.B. Personalentwicklung als
mittels Zielvereinbarungen. Besonderes Augenmerk Ausgangspunkt fiir das Wis-
liegt auch auf der Personalentwicklung, die MaR- sensmanagement

nahmen zur Forderung von Mitarbeiterinnen und

Mitarbeitern, insbesondere ihrer Féhigkeiten, umfasst. Dies geschieht durch
gezielte Weiterbildungsangebote, typischerweise Seminare, die die Erledigung
der Aufgaben verbessern sollen. Inzwischen hat man erkannt, dass den hohen
Kosten von Seminarangeboten oft nur ein geringer Nutzen am Arbeitsplatz
gegenlbersteht: der erlernte Inhalt ist hdufig kaum auf eigene Problemstel-
lungen Ubertragbar. Ein Versuch, den Inhalt , nitzlicher” zu machen, besteht
darin, das Lernen aus dem Seminarraum heraus an den Arbeitsplatz zu verla-
gern. Am Arbeitsplatz kdnnen die neuen Inhalte im Arbeitszusammenhang
angewendet werden und der Arbeitnehmer kann direkt entscheiden, welches
Wissen brauchbar ist und welches nicht. Wissensmanagement stellt Metho-
den und Technologien bereit, Lerninhalte aus dem Seminarraum an den Ar-
beitsplatz zu bringen.

Werden Inhalte nicht alleine von aufen in das Unternehmen hineingetragen,
sondern auch an den Arbeitspldtzen im Unterneh-

men entwickelt, so entspricht dies der Idee der Lernende
~Lernenden Organisation”. Die Lernende Organi- Organisation
sation ist ein Leitbild fir die gesamte Unterneh-

mung. In lernenden Organisationen — so die Vision — findet gemeinsames
Lernen statt, kommt individuell gewonnene Erfahrung dem gesamten Unter-
nehmen zu Gute, und versucht jeder ein Verstdndnis davon zu entwickeln,

wie andere handeln und warum sie das so tun. ,Andere" meint hier sowohl

die Kolleginnen und Kollegen als auch das Umfeld einer Organisation, z.B.
Zulieferer oder Kunden. Gemeinsam wird dabei versucht, Strategien fur die
+Wechselwirkungen” mit diesem Umfeld zu entwickeln, damit z.B. neue
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Wissensarbeit und organisa-
tionales Lernen

Wissensverlust durch Perso-
nalfluktuation

Kundenwiinsche vor den Wettbewerbern erkannt werden. Die lernende Or-
ganisation kann schneller und flexibler auf neue Anforderungen reagieren und
sie entwickelt innovative Produkte, Dienstleistungen oder Verfahren, die ihre
Position am Markt sichern.

Die Rolle und die Bedeutung jedes einzelnen Belegschaftsmitgliedes wird in
der lernenden Organisation gestérkt. Dies kann einerseits vorteilhaft sein, weil
mehr Eigenverantwortung damit verbunden ist. Andererseits kann die héhere
Verantwortung auch zur Last werden. In der Praxis ist der Weg zur lernenden
Organisation oft weiter als erwartet. Die Methoden des Wissensmanage-
ments konnen helfen, ihn schneller zurtickzulegen.

e  Gelebt und umgesetzt wird das Leitbild der lernenden Organisation in
Tatigkeiten wie:

e dem gemeinsamen Durchdenken und Losen von Problemen
e dem Entwickeln neuer Arbeitsweisen

e dem Dokumentieren und dem Austausch von Erfahrungen
e dem Suchen nach neuer Information oder

e dem Wiederverwenden erfolgreicher Vorgehensweisen.

Solche Tétigkeiten sind Kennzeichen von Wissensarbeit und bilden Abldufe
des organisationalen Lernens. Sie entwickeln die
Wissensbasis des Unternehmens. Wissensmanage-
ment besteht demgegentber darin, die Wissensar-
beit bzw. die Abldufe des organisationalen Lernens
zu verbessern, indem z.B. das Wissens einfacher
zugdnglich wird. Die Mitwirkung von Betriebs- und Personalrdten sollte vor-
rangig auf das Wissensmanagement gerichtet sein, da hier die grundlegenden
Entscheidungen getroffen werden.

1.1 Probleme, denen sich das Wissensmanagement stellt

Konkret versucht das Wissensmanagement Wissen im Unternehmen aufzu-
bauen, zu bewahren und den Wissensaustausch zu férdern, um so regelmaRig
auftretende Probleme zu I6sen.

Beispielsweise sind in vielen Branchen qualifizierte Mitarbeiter heute sehr ge-
sucht. RegelmaBiger Arbeitsplatzwechsel ist in die-
sen Branchen entsprechend tblich. Fir Unterneh-
men stellt das sicherlich ein Problem dar, da dann
eine bruchlose Fortentwicklung ihres Angebotes nur
schwer zu gewdhrleisten ist. Wissensmanagement
zielt darauf ab, Erfahrungen und Wissen im Unternehmen zu erhalten, auch
wenn Mitarbeiter wechseln.

Es zeigt sich jedoch, dass sich nicht alle wichtigen Probleme und Verbesse-
rungsmoglichkeiten im Umgang mit Wissen aus der Perspektive der Perso-
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nalwirtschaft erschlieBen lassen. Weitere Probleme entstehen fir Unterneh-
men z.B. auch durch Arbeitszeitflexibilisierung oder durch die Verteilung von
Arbeitsplatzen Gber verschiedene Standorte. In einer eng zusammenarbeiten-
den Arbeitsgruppe, die sich tdglich mehrfach sieht, ist ein Austausch noch
recht einfach zu organisieren: es gibt viele Gelegenheiten fiir gegenseitigen
Informationsaustausch. In dem Praxisbeispiel zum ,Schulungsunternehmen
mit externen Mitarbeitern” (s. Kapitel 3) wird leicht einsichtig, dass der Infor-
mationsaustausch bei rdumlich verteilten Arbeitspldtzen schwieriger wird.
Moglichkeiten zur direkten Kommunikation ergeben sich nicht mehr beildufig.
Dennoch will man sicherstellen, dass aus den Arbeitsvorgdngen Wissen er-
zeugt wird, das gemeinsam genutzt werden kann. Deshalb missen auch ge-
eignete technische und organisatorische Voraussetzungen fir den schnellen
Informationsaustausch geschaffen werden.

Jeder hat schon mal durch ein Problem viel Zeit verloren und spéter feststellt,
dass eine Kollegin oder ein Kollege fur das selbe

Problem schon ldngst eine Lésung gefunden hatte.  pas Rad immer wieder neu
.Das Rad immer wieder neu zu erfinden" bindet erfinden

Ressourcen, die sich aus Unternehmenssicht besser

einsetzen lassen. Schnelligkeit ist eine Anforderung, die sich aus einer hohen
Dynamik des Marktes ergibt. Es reicht daher nicht, wenn wichtige Informatio-
nen an alle verteilt werden, solange dies nicht rechtzeitig geschieht. Umlauf-
verfahren, bei denen man nach Wochen langst veraltete Anklindigungen er-
halt, sind auch heute noch in vielen Unternehmen zu finden. Mit Hilfe von
Wissensmanagementsystemen koénnen Informationen sehr viel einfacher,
schneller und effektiver verteilt werden.

Ein weiteres wichtiges Problem ist die Informationstiberflutung. Durch den
Einsatz von Computern ist eine grenzenlose Ver-

vielfaltigung moglich, die dieses Problem zusétzlich Informationsiiberflutung

verschdrft. Beschéftigte missen dann aus nahezu

uniiberschaubar vielen Informationsquellen das Brauchbare flir ihre Arbeit
aussuchen. Das Suchen und Auswdéhlen der brauchbaren Daten muss daher
auch durch das Wissensmanagement unterstiitzt werden.

1.2 Daten - Information — Wissen

Wissensmanagement unterscheidet sich von herkdmmlichen Ansdtzen der
Datenverarbeitung oder Informationsverteilung, indem es sich auf die Ent-
wicklung, Verteilung und Nutzung von Wissen konzentriert. Um den Begriff
+Wissen" zu verstehen, betrachten wir zunachst Daten und Informationen.
Die Ziffern 9, 0, O sind zunédchst Daten, die durch zusétzliche Bedeutung zu
Informationen werden koénnen. So erkennen wir 09:00 als Uhrzeit. Durch
Hinzunahme der Information um die Situation wird daraus Wissen. Ein Kalen-
dereintrag 9:00 an einem Wochentag bedeutet vielleicht ein Treffen mit Ar-
beitskollegen, wéhrend 9:00 am Wochenende eine andere Bedeutung haben
wird (s. Abbildung 1).
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Formulare, Dateien, E-Mails, Datenbanken - Uberall sind wir also von Daten
umgeben. Wenn wir Daten interpretieren, sie verstehen und ihnen eine Be-
deutung geben, dann gewinnen wir Informationen. Wissen ist mehr als eine
Ansammlung von Informationen. Es ist die Verkniipfung von Informationen,
die eine Person zum Handeln einsetzt. Erst durch den Prozess der Verarbei-
tung, Filterung und Bewertung werden Informationen zu Wissen.

Das Wissen steckt immer in
den Kopfen

SSR\
900 9:00 S
Daten 1 Information | Wissen
Interpretieren z.B.: Einsetzen z.B.:
in Bezug zu einem Kontext Konsequenzen ziehen,
setzen, Klassifizieren, Ver Kommunizieren, Erfahrungen
bessern, Zusammenfassen, ... Sammeln, ...

Abbildung 1: Wertschépfungskette Daten — Information — Wissen

Der Weg von den Daten liber Informationen zum Wissen wird oft als Wert-
schopfungskette dargestellt. Wichtig ist, dass wir die hochste Stufe, den
Schritt von der Information zum Wissen, nur dann gehen, wenn wir Informa-
tionen auch fir praktische Aufgaben einsetzen!

Wenn wir Teile unseres Wissen aufschreiben, entstehen wieder Daten. So ge-
sehen sind Dokumente, E-Mails, Prozessmodelle, etc. immer nur Abbildung
von Wissen. Wenn also von Wissen in Dokumenten oder in EDV-Systemen
die Rede ist, dann geht es eigentlich immer nur um Daten, die das Wissen ab-
bilden und Quellen fiir den Erwerb von Wissen sein kdnnen.

Das Wissen selbst steckt immer nur in den Kopfen. Neben der Darstellung in
Dokumenten, Archiven, EDV-Systemen und Mitar-
beitern kann Wissen auch noch in Konventionen
oder Umgangsformen ,gelebt werden” und in
Werkzeugen oder im Unternehmensjargon ,ver-
korpert sein”.

Abbildungen von Wissen kénnen mehr oder weniger vollstandig sein. So kann
es vorkommen, dass eine Mitarbeiterin eine Arbeitsanweisung auf Grund ihrer
Erfahrung versteht, wahrend ein anderer weitere Erklarungen benétigt, um
die Anweisung umzusetzen. Jeder Beschaftigte arbeitet in einem etwas ande-
ren Zusammenhang (z.B. andere Kunden oder andere Produkte) als sein Kol-
lege oder seine Kollegin. Das verfligbare Wissen wird immer zu der eigenen
Umgebung in Bezug gesetzt, mit ihr verglichen und somit angereichert, um
die Arbeitsaufgaben zu erledigen. Dies nennt man Kontextbezug des Wissens.
Beim computergestiitzten Wissensmanagement kann Kontext verloren gehen
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— Daten werden dann falsch interpretiert. Dies darf nicht den Mitarbeitern
angerechnet werden.

Manches Wissen - z.B. Uber erfolgreiches Verkaufsverhalten - kann kaum
muindlich erklart werden. Hier ist es sinnvoller, dass das angemessene Verhal-
ten vorgefiihrt wird. In diesem Zusammenhang wird dann oft von implizitem
Wissen gesprochen. Das bedeutet, dass nicht alles Wissen aufgeschrieben und
fur die elektronische Speicherung abgebildet werden kann!

Dieses implizite Wissen ist meist das erfolgsentscheidende Wissen, das die
Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter zu einer uner-

setzlichen Ressource fiir das Unternehmen macht. Wissen ist nicht immer
Die Furcht vor Wissensenteignung und dem damit abbildbar

verbundenen Arbeitsplatzverlust ist damit haufig
unbegriindet, da das Wissen, das in einem System abgelegt werden kann,
nicht das erfolgsentscheidende Wissen ist.

Ob und wie Wissen am besten abgebildet werden kann, hangt vom Zusam-
menhang ab. Beim Wissensmanagement geht es z.B. um Wissen tber Mark-
te, Produkte, Wettbewerber und Kunden, Wissen Uber Verfahren und Prozes-
se, Wissen Uber Werkzeuge und Office-Anwendungen oder andere IT-
Techniken oder um Wissen tber Mitarbeiter und deren individuelle Starken
und Fahigkeiten (neuerdings ,Skills" genannt). Bestimmte Bereiche von Wis-
sen eignen sich eher zur technischen Unterstiitzung als andere. Beispiele sind
etwa das Wissen zur Stérungsbeseitigung fir technische Anlagen im Unter-
schied zu der praktischen Erfahrung, die man beim Aushandeln eines Vertra-
ges bendtigt.

1.3  Welche Firmen brauchen Wissensmanagement?

Haufig stellt sich die Frage, ob Wissensmanagement fiir eine konkrete Firma
sinnvoll ist. Es fragt sich, ob sich der Aufwand fir kleinere Unternehmen
lohnt, da sich fir sie das Informationsverteilungsproblem als weniger schwer-
wiegend darstellt. Ein Uberschaubarer Kreis von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern kann ohne besondere Hilfsmittel die wichtigsten Informationen aus-
tauschen. Anderseits kann eine hohe Mitarbeiterfluktuation insbesondere fiir
kleinere Unternehmen existenzbedrohend sein, wenn wichtiges Wissen mit
seinem Trager verloren geht. Eine pauschale Aussage ist hier kaum méglich.

Es ist meist ein Zusammenspiel verschiedenster Faktoren (z.B. FirmengroRe,
Ausbildungsstand etc.), aufgrund derer sich entscheidet, ob und welche Wis-
sensmanagementlésungen fur eine Firma einsetzbar sind. Fragen fur einfache
Faktoren, die die Auswahl von Methoden und Systemen beeinflussen, sind
z.B. die zur Verfligung stehenden Ressourcen oder das Aufkommen rdumlich
oder auch zeitlich verteilter Arbeit.

Auch die Branche, der sich ein Unternehmen zuordnet, spielt in unterschiedli-
chen Fragen eine Rolle. Die Dynamik des jeweiligen Markts wirkt sich bei-
spielsweise auf die ,Halbwertszeit des Wissens" aus. Branchenunterschiedlich
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ist auch, ob man Know-How leicht ,einkaufen” kann, ob also gentigend aus-
reichend ausgebildete Arbeitskrafte auf dem Arbeitsmarkt verfligbar sind.

Eine positive Entscheidung flr eine Wissensmanagementlosung kann unter
anderem aus folgenden Griinden getroffen werden:

e Der Verlust von Wissenstragern steht bevor oder ist zu erwarten
(Ktindigung, Pensionierung, bekannte hohe Fluktuation).

e  Arbeitsabldufe sollen auch bei Krankheit oder Urlaub Einzelner gesi-
chert sein.

o AuBendienstmitarbeiter sollen starker eingebunden werden.

e Vorhandenes, aber schwer zugangliches Wissen im Unternehmen soll
als Ressource , erschlossen” werden.

e  Technik- oder Organisations-Know-How bei wissensintensiver Pro-
duktion soll bewahrt werden.

e Wenn eingespielte Teams auseinander gehen missen, dann soll ihre
Erfahrung nicht verloren gehen.

e Der Informationsfluss in rdumlich verteilten Unternehmen soll gesi-
chert werden.

e Der Aufwand fiir die Suche von relevanten Informationen soll opti-
miert werden.

e Die Einarbeitungsphase von neuen Beschéftigten soll verbessert wer-
den.

1.4  Barrieren fiir das Wissensmanagement

Die meisten Probleme, mit denen sich das Wissensmanagement befasst, sind
nicht neu. Aber warum sind sie dann nicht schon lange gel6st? In der Tat
packt das Wissensmanagement viele Themen an, bei denen einfache Lésun-
gen und Antworten nicht greifen. Die beste Vorbeugung vor Schaden beim
Ausscheiden von Mitarbeitern oder Wiederholungsfehlern besteht darin,
wertvolle Erfahrungen untereinander zu teilen. Aber Wissen ist Macht! Viel zu
oft wird Erfahrungsvorsprung als Mittel zur innerbetrieblichen Konkurrenz
missbraucht und wertvolle Kenntnisse werden verheimlicht.

So entstehen Teilungsbarrieren, die das Weitergeben von Wissen einschran-
ken. Dass sich die Weitergabe von Wissen jedoch

Bevor organisationales Lernen richtig in Gang kommen kann, muss das Wis-
sensmanagement die geforderten Fédhigkeiten entwickeln, sei es die Bereit-
schaft, Wissen zu teilen und Erfahrung anzuerkennen und wiederzuverwen-
den oder die Fahigkeit, neues Wissen fiir die Organisation zur Verfligung zu
stellen.

Aber selbst wenn Féhigkeiten und ein gutes Klima vorhanden sind, reicht gu-
ter Wille allein oft nicht aus, damit aus einer hierar-
chischen Unternehmung eine lernende Organisati-
on wird oder aus Arbeitsgruppen Teams werden.
Haufig erscheint es so, als ob einfach die Zeit fehl-
te, Neuigkeiten oder Ideen beispielsweise nach Erledigung einer Arbeitsaufga-
be aufzuschreiben. In anderen Féllen fehlt den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern das Bewusstsein, welche Informationen fur andere interessant sein konn-
ten. Genauso sieht es auch bei der Wiederverwendung von Wissen aus.

Mangelndes
Vertrauen

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\ \
Ziel:
Lernende Organisation

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

*Medienbrﬂche

ehlende Ansprechpartner

Mangelnde Zeitspielraume

Verstehens-
schwierigkeiten

Barriere: Zeitmangel

nicht immer auf erfolgsrelevantes Wissen bezieht,
wurde bereits erwahnt. Auf der anderen Seite tre-
ten auch Nutzungsbarrieren auf, wenn Wissen an-
derer nur zogerlich anerkannt und angenommen
wird, Wissensbedarfe verborgen oder widerspriich-
liche Ansichten nicht akzeptiert werden.

Teilungs- und Nutzungsbar-
rieren behindern den Wis-
sensaustausch

Abbildung 2: Die Hirden des Wissensmanagements
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Wenn ein wichtiger Hinweise allgemein veréffentlicht wird, z.B. in einem Dis-
kussionsforum oder in einer Umlaufmappe, ist noch

Nutzungsbarrieren lange nicht garantiert, dass er bei passender Gele-

genheit auch umgesetzt wird. Manchmal sind dazu
gleich mehrere Hirden zu Uberspringen, die wir hier anhand von Beispielen
andeuten:

1. Um eine Information nutzen zu kdnnen, muss die Mitarbeiterin die
Information wahrgenommen haben, als sie bekannt gemacht wurde,
oder sie muss einen Uberblick tiber die Inhalte in allen ihr verfiigba-
ren Quellen haben. (Hirden: fehlende Transparenz und Informati-
ons-Uberladung).

2. Wenn sie vor einem Problem steht, muss sie sich an die Information
erinnern, die mit der Losung &hnlicher Probleme verkntpft war
(Hurden: Vergessen wichtiger Informationen, Schwierigkeit die
Wichtigkeit einer Information richtig einzuschétzen).

3. Wenn sie sich entscheidet, die Information oder eine Information zu
suchen, muss sie Uberzeugt sein, dass der Wert der Information den
Aufwand fir die Suche und das Nachvollziehen aufwiegt (Hurde:
mangelndes Vertrauen in Qualitdt und Nutzen der verfiigbaren In-
formation).

4. Wenn sie die Information finden soll, muss sie wissen, wo die Infor-
mation zu suchen ist, also z.B. in welchem Ordner oder Diskussions-
forum, in welcher E-Mail oder Datenbank oder unter welchen Stich-
worten die Information abgelegt wurde oder zu finden sein kdnnte
(Hurden: Medienbriiche, mangelnde Nachvollziehbarkeit der Ord-
nungsstrukturen).

5.  Wenn die Mitarbeiterin die Information umsetzen soll, dann muss sie
sie verstehen. Dazu braucht sie moglicherweise zusatzliche Erlaute-
rungen und Erklarungen (Hirde: Schwierigkeiten beim Verstehen
von gefundenen Quellen).

6. Vielleicht muss sie noch einmal Riicksprache mit einem Kollegen hal-
ten und der muss dann nattrlich auch verfligbar sein. (Hurde: Nicht-
Verfugbarkeit von Ansprechpartnern).

7. SchlieBlich brauchen diese Vorgénge Zeit, und die ist knapp bemes-
sen, wenn z.B. der Kunde eine schnelle Reaktion erwartet oder eine
grolRe Anzahl von weiteren Arbeitsauftragen zu bearbeiten ist (Hur-
de: mangelnde Zeitspielraume).

Angesichts dieser Barrieren ist es besonders wichtig, den Beschaftigten den
Vorteil des Wissensmanagements zu verdeutlichen. Am besten wird dessen
Erfolg an den Entscheidungen und Handlungen gemessen, zu denen es fiihrt.
Besseres Wissen fiihrt auch zu messbaren Verbesserungen von Effizienz, Qua-
litit oder Schnelligkeit. Auch aus Mitarbeitersicht ist die Verfligbarkeit von
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mehr Wissen wichtig: Wissen erweitert die Handlungsspielrdume. Wer mehr
Uber die Unternehmensprozesse weiB, kann besser eingreifen und die Prozes-
se beeinflussen, kann mehr Verantwortung tibernehmen und seine Arbeit
abwechslungsreicher und interessanter gestalten.

1.5 Wissensmanagement verstarken

Die Praxis zeigt, dass Barrieren fiir die Entwicklung der lernenden Organisati-
on in der Qualifikation, aber auch in zwischen-menschlichen, organisatori-
schen und technischen Bereichen liegen. Daher ist beim Wissensmanagement
ein umfassender Ansatz gefragt, der alle wichtigen Gesichtspunkte bertck-
sichtigt. Die wesentlichen Verstédrker des Wissensmanagements kénnen in vier
Bereiche einsortiert werden (s. Abbildung 3).

/ Unternehmenskultur \

Organisation Wissensmanagement Technik
Qualifikation ‘/

Abbildung 3: Verstérker des Wissensmanagements

1.51 Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur wird durch die zwischenmenschlichen Beziehungen
gepragt. Sie wird also bestimmt durch das Verhalten und die Einstellungen
ihrer Mitglieder sowie durch die in der Tradition verankerten Werte und Ziele
des Unternehmens. Umgekehrt beeinflusst die Kultur aber auch das Verhalten
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Werte und Einstellungen sind innere
Zustdnde und als solche mitunter schwer fassbar. Kulturelle Verdnderung
konnen fur Mitglieder, die mit der alten Kultur aufgewachsen sind und in ihr
erfolgreich waren, schmerzhafte Folgen haben.

Eine fir das Wissensmanagement férderliche Unternehmenskultur zeichnet
sich durch Vertrauen, Offenheit, Dialogbereitschaft

und den Vorrang von Ideen vor Macht und Status  vertrauen, Offenheit, Dia-
aus. Fehler gelten nicht als Katastrophe, sondern  |oghereitschaft und Vorrang
werden als Anlass zum Nachdenken Ulber die Ursa- von Ideen

chen angesehen. Fragen sind willkommen und
werden nicht als Belastigung oder Ausdruck mangelnder Qualifikation gewer-
tet. Kreative, neue Ideen werden geférdert, auch wenn sie sich nicht sofort
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einordnen lassen. Weiterhin gelten flache und durchléssige Hierarchien, direk-
te Kommunikationswege und das Prinzip ,offener Turen" als Kennzeichen
einer Unternehmenskultur, die der lernenden Organisation entspricht. Die
Umgestaltung von Gehaltsstrukturen und die Einfihrung neuer MaRstdbe der
Leistungsbewertung sind Instrumente, mit denen neue Werte gefoérdert wer-
den kdénnen. Andere Instrumente werden in Kapitel 4 behandelt.

1.5.2 Technik

Informations- und Kommunikationstechnik kann ein entscheidender Verstar-
ker der lernenden Organisation sein. Beispielsweise erleichtern computerun-
terstlitzte Archive das Wiederauffinden von Daten. Dadurch kénnen immer
groBere Datenmengen durchsucht und verwaltet werden. Technische Lo-
sungsmoglichkeiten fir das Wissensmanagement werden in Kapitel 5 vorge-
stellt.

1.5.3  Organisation des Wissensmanagements

schen Bewerten von Informationen und Wissen. Andererseits kann Wissens-
management selbst aber auch als Ansatz zur Qualifizierung verstanden wer-
den, wenn das selbstorganisierte Lernen in Lerngruppen oder Netzwerken als
Ersatz flr Seminare und Schulungen eingesetzt wird (s. das zweite Praxisbei-
spiel in Kapitel 3).

Am Beispiel Qualifikation wird auch deutlich, wie die Verstarker organisatio-
nalen Lernens zusammenhangen. Der Aufbau notwendiger Kompetenzen
muss durch geeignete MaBnahmen - etwa im Rahmen von Schulungen - or-
ganisiert werden. Dazu gehort auch der Umgang mit der Wissensmanage-
ment-Technologie. Ob die QualifikationsmaBnahmen jedoch zu den erwarte-
ten Ergebnissen fiihren oder ob sie im Alltagsgeschaft verpuffen, hangt wie-
derum davon ab, wie die Unternehmenskultur die trainierten Verhaltenswei-
sen annimmt.

1.5.5  Zusammenfassung
Zu beachten ist, dass die Verstdrker des Wissensma-

nagement in Wechselwirkung zueinander stehen. Die = Beim Wissensmana-
Einfihrung neuer Technik (z.B. Intranet, Suchmaschi- gement alle Verstir-
nen) verandert die Aufgaben und Ablaufe, indem sie ker im Blick behalten

Unter dem Schlagwort Organisation werden Regeln - z.B. fiir das Erstellen,
den Zugriff oder die Bewertung von Informationen - gefasst. So kann man

KVP und Wissensmanage-
ment

z.B. fragen, welche Informationen unbedingt bekannt gemacht oder abgeru-
fen werden sollen.

Im Hinblick auf die Qualitit der Informationen ist zu regeln, welche Informa-
tionen Uberhaupt dargestellt werden, wer die Qualitdt bewertet und nach
welchen Richtlinien dies geschehen soll. Dazu gehoért auch die Frage, ob und
wie eine Redaktion in das Geschehen eingreift: Als Filter, der nur die gehalt-
vollsten Informationen veroffentlicht, oder als Korrektur, die Fehler eliminiert,
nachdem sie schon verdffentlicht wurden.

Neben den Regeln fiir den Betrieb sind auch die kontinuierliche Verbesserung
(KVP), die Beteiligung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die Einfihrung von Wissensmanage-
ment-Technologie sowie Qualifizierung und Ver-
besserung der Unternehmenskultur zu , organisie-
ren”. Diese beim Wissensmanagement auftreten-
den Herausforderungen sind mit Technik allein nicht zu I6sen. Organisation
greift beim Wissensmanagement also an vielen Punkten ein. Methoden und
Instrumente zum Thema Organisation von Wissensmanagement werden ge-
nauer in Kapitel 3 erldutert.

1.5.4 Qualifikation

Organisationales Lernen setzt eine ganze Reihe personlicher Kompetenzen
und Qualifikationen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter voraus. Dazu ge-
hort z.B. die Fahigkeit, vernetzt zu denken, d.h. Beziehungen herzustellen
zwischen Erfahrungen aus verschiedenen Zusammenhéngen, oder die Fahig-
keit zum selbstverantwortlichen Arbeiten, zur Selbstmotivation und zum kriti-
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z.B. Tatigkeiten automatisiert und neue hervorruft.

Umgekehrt wird aber die Technik auch an die Organisation angepasst. Orga-
nisationsentwicklung und Technikgestaltung rufen neue Qualifikationserfor-
dernisse hervor, deren Erflillung wiederum organisiert werden muss und
durch den Einsatz von computerunterstltzten Schulungsangeboten gefordert
werden kann. Die Unternehmenskultur schlieBlich bestimmt Organisation,
Technikeinsatz und Qualifikation und wird umgekehrt von diesen veréndert.

Entsprechend missen beim Wissensmanagement alle Aspekte als zusammen-
hangend im Blick behalten werden. Dies gilt insbesondere fiir die Mitwirkung
der Interessenvertretung bei der Einfihrung von Mafnahmen des Wissens-
managements.
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2 Praxis des Wissensmanagements

Zunichst werden hier die unterschiedlichen Anwendungsgebiete aufgezahlt,
in denen Wissensmanagement eingesetzt wird. Darin zeigt sich auch die Brei-
te und Unterschiedlichkeit der Projekte. Im Anschluss werden dann zwei
konkrete Beispiele aus der betrieblichen Praxis vorgestellt. Das erste Beispiel
beschreibt ein Wissensmanagementsystem in einem Schulungsunternehmen
mit 50 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Dessen Belegschaft besteht im We-
sentlichen aus dem Innendienst und der Gruppe der Trainer und weist eine
flache hierarchische Struktur auf. Ziel des Wissensmanagements ist hier die
Entwicklung, den Austausch und die Wiederverwendung von Trainingserfah-
rung zu unterstlitzen, um die Qualitit der Trainings zu verbessern und die
Produktivitat der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erhdhen. An der Ent-
wicklung des Wissensmanagementsystems waren die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter stark beteiligt.

Das zweite Praxisbeispiel beschreibt die Einflihrung eines Wissensmanage-
mentsystems in einem GroRunternehmen mit mehreren Tausend Beschaftig-
ten. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter finden sich meist zu Gruppen zusam-
men, die aus Mitgliedern derselben Abteilung bestehen. Die Abteilung fur
Weiterbildung versucht demgegeniber, Beschaftigte tiber Abteilungsgrenzen
hinweg am unternehmensweiten Austausch von Wissen aktiv zu beteiligen.
An der Auswahl des Systems waren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht
beteiligt. Sie konnen aber tUber ihre Nutzung Einfluss auf den verfligbaren In-
halt nehmen und zur Entwicklung einer Benutzungsphilosophie beitragen.

Die wichtigsten Praxiserfahrungen werden am Ende dieses Kapitels zusam-
mengefasst und um Erfahrungen aus der Literatur ergdnzt. Den Abschluss bil-
den Musteraufgaben: durch Losung von einfachen praktischen Aufgaben ge-
winnt man einen ersten Eindruck eines Wissensmanagementsystems.

2.1 Anwendungsgebiete des Wissensmanagements

Vieles spricht daflir, sich beim Wissensmanagement gezielt auf bestimmte
Anwendungs- oder Wissensgebiete zu konzentrieren. Einerseits konnen mit
diesem Vorgehen unterschiedliche Fragestellungen auseinander gehalten
werden. Unterschiedliche Wissensgebiete verlangen auch nach verschiedenen
Vorgehensweisen und technischen Lésungen. Wenn alle Themen Uber einen
Kamm geschoren werden, dann ist eine optimale Unterstiitzung nicht
gewdbhrleistet und es besteht die Gefahr, dass in den Wissenskanélen alles
durcheinander geht. Andererseits empfiehlt es sich auch, sich auf bestimmte
Wissensgebiete zu konzentrieren, damit man Schritt fur Schritt Erfahrungen
sammeln und so die Einflihrung und Entwicklung von Projekt zu Projekt wei-
terentwickeln kann.

Haufig bearbeitete Gebiete sind z.B. Skill-Management, Produktwissen, Wis-
sen Uber Markte und Wettbewerber, Kundeninformationen, Wissen tber be-
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Skill-Management

Produktwissen

Kundeninformations-
Systeme

Wissensmanagement zu
Prozessen und Verfahren

triebliche Prozesse und Verfahren, tiber Werkzeuge und Anlagen, Qualifizie-
rung und Projektmanagement. Sie werden im folgenden beschrieben.

Skill-Management bezeichnet eine Sammlung von Methoden und techni-
schen Unterstlitzungsmoglichkeiten, mit denen
Kompetenzen der Mitarbeiter erfasst, dargestellt,
recherchiert und entwickelt werden. Ein Ergebnis
von Skill-Management kénnen sogenannte , Gelbe
Seiten des Unternehmenswissens” sein. Darunter versteht man ein Verzeich-
nis der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und ihrer Kompetenzen oder Erfah-
rungen. Wie solche Skill-Datenbanken geordnet, aufgebaut und aktualisiert
werden, ist von Fall zu Fall unterschiedlich.

Zum Produktwissen gehoren Informationen tber die eigenen Produkte und
Dienstleistungen. Ein Beispiel dafir ist das im nachs-
ten Abschnitt beschriebene Archiv fiir Trainings-
dienstleistungen. Im produzierenden Gewerbe ent-
wickelt sich diese Form des Wissensmanagements
haufig zur Verbesserung des so genannten Produkt-Daten-Managements.
Ziel ist es dabei, den Wissensaustausch bei der Entwicklung von Dienstleis-
tungen und Produkten zu verbessern, um z.B. Fehler schneller beheben zu
konnen. Teilweise werden in diese Aktivitdten auch Informationen zu Produk-
ten von Zulieferern einbezogen, die es dem Einkauf erméglichen, bessere Ent-
scheidungen bei der Beschaffung zu treffen.

Wissen Uber Markte und Wettbewerber wird gesammelt, um die Wettbe-
werbsposition des Unternehmens zu beurteilen und

Wissen iiber Mirkte und zu verbessern. Dieses Wissen ist besonders wichtig
Wettbewerber fir das Marketing und den Vertrieb.

Ziel von Kundeninformationssystemen ist es, alle
Informationen Uber Kunden aus verschiedenen
Quellen zusammenzustellen, z.B. zu Ansprechpart-
nern, zu Vertrdgen mit dem Kunden, Uber laufende
Auftrage und Beschwerden und Hinweise (ber be-
sondere Anforderungen oder Eigenarten des Kun-
den. Im Mittelpunkt steht die aktive Entwicklung der Kundenbeziehungen
(CRM — Customer Relationship Management) von der Akquirierung tber die
Kundenauftragsbearbeitung bis in die ,After-Sales Phase”. Uber solche Ab-
ldufe sollen Kunden nach und nach zu Stammkunden entwickelt werden. Da-
bei werden fur die Entwicklung der Kundenbeziehung spezielle kundenbezo-
gene Controllinginstrumente eingesetzt.

Durch das Wissensmanagement zu betrieblichen Prozessen und Verfahren
werden interne Leistungsprozesse transparent ge-
macht. Damit steigt die Fahigkeit der Organisation,
Abldufe flexible anzupassen und zu verbessern. Hier
wird unter anderem auch mit graphischen Darstel-
lungen von Prozessmodellen gearbeitet, die ver-
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deutlichen, wie sich die eigene Arbeit in die Aufgaben anderer Belegschafts-
mitglieder einordnet. Im produzierenden Gewerbe, insbesondere in der che-
mischen Industrie entsteht sehr viel Wissen zu Verfahren und Produktionspro-
zessen, das bereits in Datenbanken gespeichert wurde und nun zum Gegen-
stand neuer Wissensmanagementansétze wird.

Eng verwandt mit Wissen zu Prozessen und Verfahren ist das Wissen zu
Werkzeugen und Anlagen. Im zweiten Fallbeispiel

wird z.B. Wissen zu Softwareprodukten, genauer Wissen zu Werkzeugen
zu Birosoftware-Anwendungen, als Gegenstand und Anlagen
des Wissensmanagement gewdhlt. SchlieBlich wer- Projektmanagement

den Methoden und Instrumente des Wissensmana-

gements auch zur Durchfihrung von Projekten eingesetzt. Dazu kénnen z.B.
projektbezogene Arbeitsbereiche, Diskussionsforen oder News-Dienste einge-
setzt werden.

2.2  Fallbeispiel I: Wissensmanagement fiir die Entwicklung und Vertei-
lung von Trainings-Know-How

2.21  Ausgangssituation: Die Durchfiihrung von Verhaltenstrainings und
der Erhalt von Praxiswissen

Fir ein Schulungsunternehmen mit 25 Trainern und etwa ebenso vielen An-
gestellten im Innendienst wurde ein Wissensmanagementsystem entworfen,
das die besonderen Anforderungen des Unternehmens und seiner Mitarbeiter
berticksichtigt.

Im Trainingsgeschéft stellt Trainings-Know-How das wertvollste Kapital eines
Unternehmens dar. Trainings-Know-How entsteht aus der Praxiserfahrung bei
der Konzeption und Durchfithrung von Trainings, die individuell an den Kun-
den angepasst werden. Dabei spielen im Fall des untersuchten Trainingsun-
ternehmens die richtige Diagnose von Trainingsbedarfen und die Qualitat der
Trainingsbestandteile eine wichtige Rolle. Bei den Trainingsbestandteilen han-
delt es sich z.B. um anschauliche Fallbeispiele oder aktivierende Ubungen, die
bei den Teilnehmerinnen und Teilnehmern im Gedéchtnis haften bleiben sol-
len. Diese Kernkompetenzen des Schulungsunternehmens werden hauptséach-
lich durch zwei Personengruppen fortentwickelt und angewendet: einerseits
von den Trainern und andererseits von einem Konzeptionsteam im Innen-
dienst, das die Trainer bei der Entwicklung der Trainings berat oder ganz neue
Schulungsangebote erarbeitet.

Folgende zwei aktuellen Probleme haben das Schulungsunternehmen dazu
bewogen ein Wissensmanagementprojekt anzugehen:

1. Das Ausscheiden eines Trainers ist fuir das Schulungsunternehmen
ein unersetzlicher Verlust jahrelanger Praxiserfahrung.

2. Durch die raumlich verteilte Arbeit besteht viel zu selten Gelegenheit
fur einen Erfahrungsaustausch.
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2.2.2  Die Ziele des Projekts

Das Projekt zielte darauf ab, den Austausch und die Wiederverwendung von
Trainingserfahrung durch ein Know-How-System flir Trainingswissen zu for-
dern. Dabei sollte auch die Produktivitdt der Trainer und Innendienstmitarbei-
ter erhoht werden, indem Vorschldge fiir Trainings (Trainingsangebote) und
detaillierte Trainingsabldufe inklusive aller nétigen Unterlagen fur Teilnehmer
(Trainingskonzepte) schneller erstellt werden. Gleichzeitig sollte die Qualitat
der Trainings erhoht werden, indem erfolgreiche Trainingsbestandteile besser
bekannt gemacht und wiederverwendet werden. Dabei sollte auch das ,Re-
pertoire” der beherrschten Methoden bei den einzelnen Trainer anwachsen.

Bei einem solchen Projekt sind die informationstechnischen Bestandteile und
die dazu gehdrenden organisatorischen Abldufe eng zu verkoppeln. Es wird
ein leicht zugdngliches Archiv gebraucht, in dem die Dokumente, die wéhrend
der Trainingskonzeption und Vorbereitung verwendet werden, gesammelt
werden. Das vorhandene Archiv war mit rund 30.000 Dokumente praktisch
nicht brauchbar, da man nur tber die Zuordnung zu Kunden und das Datum
der Schulung suchen konnte.

Bei der Entwicklung des neuen Archivs waren eine Reihe wichtiger Rahmen-
bedingungen zu bericksichtigen:

e  Ein ortsunabhéngiger Zugriff sollte gewahrleistet werden, damit Trai-
ner von zu Hause oder aus Hotels auf die Wissensbasis zugreifen
kénnen.

e Das System sollte einfach benutzbar sein, da die Trainer sehr unter-
schiedliche Vorkenntnissen im Umgang mit Computern haben.

e  Durch vielseitige Strukturierungs- und Suchméglichkeiten sollte das
System den unterschiedlichen Arbeitsweisen der Benutzer gerecht
werden.

e  Fir die Erweiterung des Repertoires der Trainer und die Verbreitung
von Best-Practices sollte eine ,,Empfehlungsfunktion” Unterstiitzung
bieten.

e Nachvollziehbarkeit der Urheberschaft und personliche Qualitatsurtei-
le sind fur viele Trainer eine wichtige Voraussetzung fiir die Uber-
nahme von Trainingsbestandteilen.

2.2.3  Der Projektablauf

Zundchst wurden mit Trainern und Innendienstmitarbeitern intensive Befra-
gungen durchgefthrt, in denen die Arbeitsweise mit den Dokumenten im
Vordergrund stand. Auf Basis der dort gesammelten Erfahrungen wurden eine
Beispieldatenbank und Vorschlage firr die Gestaltung des Systems entwickelt.
Diese Vorschlage wurden in Form von Fallgeschichten, sogenannten Szena-
rien, beschrieben.
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Der so entstandene Prototyp und die Szenarien wurden in Workshops unter
der Fragestellung diskutiert, ob ein derartiges System zu den genannten Zie-
len beitrdgt und ob die zugrundeliegende Arbeitsweise der Realitdt entspricht
bzw. wie sie verbessert werden kann.

In einem zweiten Schritt wurde das vorgeschlagene Archiv nicht nur auf Fall-
geschichten, sondern auf alle Arten von Dokumenten ausgeweitet, die im
Rahmen der Vorbereitung und Durchfihrung von Trainings benutzt werden.
Dazu wurde nochmalig sehr detailliert die Arbeitsweise der Trainer durch Be-
obachtung und Befragung erhoben, und es wurden weitere Prozesse model-
liert.

2.2.4  Das vorgeschlagene System

Wissensstrukturierung

Die entwickelte Wissensstruktur bildete die wesentlichen Dokumente ab, die
bei der Trainingsentwicklung und -durchfiihrung verwendet werden (Trai-
ningsangebote, Trainingskonzepte und Trainingsbestandteile). Fiir jede Do-
kumentenart wurde eine Reihe von Beschreibungsmerkmalen erfasst und es
wurde bestimmt, wie die Dokumente zueinander in Beziehung stehen.
Zusatzlich sollten in dem System allgemeine Informationen zu Trainern,
Kunden, Trainingsrubriken und Schlagworten abgelegt werden kénnen.

Trainingsbestandteile werden in dem System z.B. durch Titel, Erfassungsda-
tum, die vermittelte Erkenntnis, eine Kurzbeschreibung, Durchfiihrungshin-
weise und Bemerkungen beschrieben.

Anpassung an die Geschiftsprozesse

Das Konzept fuir das vorgeschlagene System sieht verschiedene Nutzungsflle
vor, z.B.

e  Suchen nach vorhandenen Trainingsvorschlagen,

e  Erstellen und Einstellen eines neuen Trainingsvorschlags,

e  Suchen nach Trainingsbestandteilen,

e  Zusammenstellen eines Trainingskonzepts aus Trainingsbestandteilen,
e  Vervielfdltigen der Trainingsmaterialen,

e  Erfassen von Durchfiihrungshinweisen und Bemerkungen nach dem
Trainingstermin und

e Pflege der Datenbestdnde.
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Damit passt sich das System an das Kerngeschéft des Unternehmens an und
begleitet den gesamten Ablauf der Akquisition, Vorbereitung, Durchfihrung
und Nachbereitung von Trainingsdienstleistungen. Das System ist damit génz-
lich auf die Unterstiitzung der Bearbeitung der Kundenprozesse ausgerichtet.

Aufgaben- und Rollenverteilung

Das Know-How-System wurde hauptséchlich als Werkzeug fur die Trainer
entwickelt, weil durch sie das meiste Trainingswissen entsteht und gebraucht
wird. Bei einem solchen Konzept bilden die Nutzungsfille im Wesentlichen
auch die Aufgaben der Trainer ab. Trainer konnten als Ansprechpartner fur
bestimmte Trainingsbestandteile, Schlagworte oder Rubriken Verantwortung
fur die Entwicklung des Trainings-Know-Hows tbernehmen. Die Qualitatssi-
cherung erfolgt nach dem Einstellen der Inhalte und wird durch die Konzepti-
onsabteilung ausgefuhrt. Bei der Erfassung neuer Trainingsbestandteile und
beim Zusammenstellen eines Trainingskonzepts kénnen sich Trainer, die we-
niger mit dem Computer vertraut sind, auch von ihrer Trainingsassistenz un-
terstltzen lassen. Dazu wurde in dem Projekt das alte Verfahren zur Verviel-
faltigung der Trainingsunterlagen beibehalten.
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Innendienst . 5 2
) VA-Know-How

Innendienst befragt,
beobachtet Trainer

A

Trainer
S

® VA-Know-How Datenbank ® Eig. Know-How
I Expertenlisten
Trainerkollegen
Nachwuchstrainer ® Kollegen-Know-How Traineraustausch
erfassen Know-How (Klausuren, Privat)

Abbildung 4: Konzept fir den Wissensaustausch

Forderung der Wissensprozesse

Zur Forderung des Wissenstransfers zwischen Trainern bzgl. der Erfahrungen
mit einzelnen Kunden wurden Wissensprozesse verabredet, die beschreiben,
wie die Ideen und Erfahrungen weitergetragen werden sollen (siehe Wis-
sensmanagementbeispielaufgabe I, Kap. 2.5.1). Dazu gehort es in der Regel,
dass Trainer bei der Vorbereitung von Trainingskonzepten vorhandene Ele-
mente recherchieren sollen, die fertigen Konzepte im System abbilden und
nach dem Training die wichtigsten Erfahrungen dokumentieren. Auch hierbei
konnen sie sich von der Assistenz unterstlitzen lassen. Um die Zuverlassigkeit
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von Suchabfragen und die Wiederverwendung von Erfahrungen zu férdern,
sollten neue Trainingsangebote, -konzepte, und Bestandteile jeweils Schlag-
worte und Rubriken zugeordnet werden, um so Vernetzung zu férdern. Au-
Rerdem sollten die Trainer einen elektronischen Agenten einrichten konnen,
der sie immer dann benachrichtigt, wenn neues Wissen, z.B. von bestimmten
Kollegen oder zu bestimmten Schlagworten, eingetragen wird.

Abbildung 4 zeigt die im vorgeschlagenen System vorgesehenen Kandle fiir
den  Wissensaustausch: ~ die  Know-How  Datenbank  fur  die
Trainingsbestandteile  ist  fur  alle  Beteiligten  erreichbar, die
»organisatorischen” Kandle zwischen Innendienst und Trainerkollegen spielen
eine wichtige Rolle und werden durch zusdtzliche MaRnahmen geférdert, z.B.
befragt der Innendienst die Trainer Uber ihre Erfahrungen oder begleitet die
Trainer zu den Seminaren und beobachtet in der Praxis, wie
Trainingsbestandteile funktionieren und welche Bedarfe die Trainer haben.

2.3 Fallbeispiel Il: Office-Anwendungen als Einstiegsthema fiirs Wis-
sensmanagement

2.3.1  Ausgangssituation und Ziel

Ausgangspunkt firr die Einfihrung eines unternehmensweiten Wissensmana-
gements bei einem GroRunternehmen mit mehreren Tausend Arbeitsplatzen
war die Beobachtung, dass unternehmensweiter Wissensaustausch nur in sehr
begrenztem Ausmal stattfand. Viele Abteilungen hatten sich intern Wissens-
managementldsungen in Form von Abteilungsdatenbanken oder Abteilungs-
archiven eingerichtet und deren Nutzung und Pflege eigenstandig organisiert.
Austausch tber die Abteilungsgrenzen hinweg war kaum zu beobachten. Die
Forderung des unternehmensweiten Wissensaustauschs als Schltissel zur Wei-
terentwicklung der Organisation war und ist also das langfristige Ziel des Pro-
jekts. Schnell war klar, dass eine Voraussetzung dafiir die aktive Beteiligung
moglichst vieler Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter war.

Der Einstieg zum unternehmensweiten Wissensmanagement wurde iber den
Bereich der Weiterbildung gewahlt, der abteilungstbergreifend viele Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter betrifft. Der Schulungsbedarf im Unternehmen wird
von einer eigenen Schulungsabteilung und externen Personen bedient. Neben
diesem Schulungsbedarf entstehen bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
wdhrend ihrer taglichen Arbeit immer wieder Probleme z.B. mit der eingesetz-
ten Software, die sie in ihrer Arbeit aufhalten. Die fiir die Beantwortung sol-
cher Fragen zustdndige Beratungsstelle ist mit den Anfragen hdufig tberfor-
dert, nicht auf sie vorbereitet oder schlicht tiberlastet. Die Betroffenen werden
mit ihren Problemen daher oft allein gelassen.

Eine Verbesserung der Situation sollte durch technische und organisatorische
MaRnahmen herbeigeftihrt werden, das folgenden Anforderungen gerecht
werden sollte:
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e Informationen zu den géngigsten Softwaretypen bereitstellen Das System wurde in diesem ersten Schritt vor allem dazu genutzt, Antworten

auf Fragen zu den Burosoftware-Produkten zu er-

halten. Das geht auf verschiedenen Wegen: Zu-  ays der Praxis: , Probleme
ndchst kénnen die Mitarbeiterinnen und Mitarbei- treten vor allem bei den Pro-
ter durch Suchen oder bloRes Navigieren entlang grammen auf, die man nicht

von Querverweisen auf den passenden Inhaltsbe- 5o hiufig verwendet. Da ist

e  Unterstlitzung der Schulungsorganisation
o  Gelegenheit, Fragen zu stellen

e  Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter anregen, Antworten zu geben bzw.
sich untereinander zu helfen

reich stoBen. Die Inhaltsbereiche stellen kurze Filme es gut, wenn man schnell
Das eingefuihrte System kann dementsprechend als Kombination aus Wis- zur Verfiigung, in denen die Schritte vorgefiihrt mal nachschauen kann*
sensmanagementsystem und computergestiitztem Lernsystem betrachtet werden, die zur Lésung des Problems notwendig
werden. Der Beginn mit Problemen der Softwarenutzung stellt eine Vorberei- sind.
tung dar, also eine Pilotphase, auf deren Grundlage spéter weitere Wissens-
gebiete hinzugenommen werden.

F‘u: Datei Bearbeiten  Ansicht  Erstellen  Aktionen  Fenster 2 ===

Von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erwartet man sich in diesem
Themenbereich am ehesten eine aktive Beteiligung, da sie von ihren Fragen
und Schulungsdefiziten direkt betroffen sind und ein Interesse an der Losung
ihrer Probleme mit Software haben. Wenn sich eine aktive Beteiligung im Sys-
tem erst einmal eingestellt hat, werden sich auch Diskussionen tber weitere,
unternehmensrelevante Themen ergeben. Im Folgenden werden die ersten
Phasen der Einfihrung und Nutzung des Systems beschrieben und das einge-
fuhrte System néher erldutert.

2.3.2  Projektablauf

Einfiihrungsveranstaltungen

Zugang zu dem Informationssystem erhielten ca. 2000 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die an den zweistlindigen Einfllhrungsveranstaltungen mit je-
weils 20-50 Teilnehmern teilnahmen. In dieser Veranstaltung wurden zu-
néchst die Relevanz und die Vorteile von Wissensmanagement und die
grundsatzliche Benutzung des Systems vorgestellt. Um die kooperative Nut-
zung des Systems zu verdeutlichen, wurde von drei Personen ein Szenario an
mehreren Rechnern durchgespielt. Dabei wurde die Einteilung der vorhande-
nen Inhalte in unterschiedliche Inhaltsbereiche (z.B. Textverarbeitung, Tabel-
lenkalkulation etc.) und die Moglichkeit zur Informationssuche und zur Kom-
munikation an einem Beispiel vorgestellt. Das Szenario wurde von einem Mo-
derator mit erkldrenden Worten begleitet.

Inhalte zu bekannten Produkten

Nach dem Besuch der Einfilhrungsveranstaltungen erhielten die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter zunédchst Zugang zu Trainingseinheiten zu den Bliro-
software-Produkten. Es wurde in dieser Phase bewusst eine wohlvertraute
Anwendung gewdhlt, um die Nutzer mit dem Wissensmanagementsystem
bekannt zu machen.
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Abbildung 5: Bildschirmausschnitt von einem Diskussionsforum

Zusatzlich stellt das System Kommunikationsméglichkeiten zur Verfligung,
wenn die vom System gelieferte Hilfestellung nicht ausreicht. Der Nutzer kann
sein Problem in einem Textbeitrag mit angehdngten Dokumenten oder
Screenshots im Netz veroffentlichen. Dabei kann dieser Beitrag einer Trai-
ningseinheit zugeordnet werden. Andere Beteiligte sind aufgerufen, Antwor-
ten und hilfreiche Hinweise zu der verdffentlichten Problembeschreibung bei-
zutragen.

Ein besonderes Merkmal dieses Systems ist die Garantie, dass eine Antwort bis
spatestens zum ndchsten Tag um 9 Uhr morgens erfolgt, sofern die Frage vor
18 Uhr des Vortages eingestellt wurde. Falls andere Nutzerinnen und Nutzer
keine Antwort eingestellt haben, wird die Frage von einem Expertenteam be-
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antwortet. Beobachtungen haben ergeben, dass ein Grof3teil der Fragen be-
reits vor dem Abend von anderen Beschaftigten beantwortet wurde und der
Einsatz des Expertenteams nur in wenigen Fallen notwendig war.

Falls der Anfragende die erhaltenen Antworten als ausreichend empfindet, ist
die Frage entsprechend zu kennzeichnen. So ist fir alle zu erkennen, zu wel-
chen Fragen noch Antworten erwartet werden und zu welchen man schon
Antworten finden kann. Abbildung 5 zeigt einen Bildschirmausschnitt mit ver-
schiedenen Fragen und Antworten.

Vor- und Nachbereitung von Seminaren

Das System wurde auch genutzt, um die Vor- und Nachbereitung von Schu-
lungen zu unterstitzen. Teilnehmerinnen und Teilnehmer, die sich fur eine
Schulung angemeldet hatten, waren im Vorfeld zu ihren Vorkenntnissen be-
fragt worden. So war es moglich, Schulungsgruppen nach dem Vorwissen der
Angemeldeten zusammenzustellen. Die Schulungsunterlagen sind dann nur
noch in einem Inhaltsbereich des Wissensmanagementsystems verfiigbar, zu
dem nur die Teilnehmerinnen und Teilnehmer sowie die Leitung der Schulung
Zugang haben. Der Inhaltsbereich bleibt auch nach Ablauf der Schulungspha-
se bestehen. Alle Mitglieder haben so die Méglichkeit, sich Gber die Inhalte im
System auszutauschen oder Fragen an die Schulungsleitung zu stellen.

Systembasierte Schulung unbekannter Anwendungen

Der ndchste Schritt besteht nun darin, an allen Arbeitspldtzen des Unterneh-
mens eine neue Version der im Unternehmen verwendeten Software zur Un-
terstlitzung der Zusammenarbeit (Groupware) einzufithren. Zu diesem Pro-
dukt wird es erstmals keine Schulungen im klassischen Sinne mehr geben.
Vielmehr werden Unterlagen in einem eigenen Inhaltsbereich des Wissens-
managementsystems zur Verfiigung gestellt. Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter sind ebenso wie in den Phasen zuvor aufgerufen, sich aktiv mit den Inhal-
ten auseinander zusetzen und bei Bedarf Fragen einzustellen.

Vision: Unternehmensweiter Wissensaustausch als Schliissel zum organisa-
tionalen Lernen

unterschiedlich aussehen kann. Einige Entwicklungen und Probleme scheinen
jedoch haufiger aufzutreten.

Damit der Wissensaustausch in Schwung kommt, geniigt es in der Regel
nicht, eine Software zur Verfligung zu stellen und abzuwarten. Qualifizierung
im Umgang mit dem technischen Wissensmanagementsystem, in der die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter aktiv beteiligt werden,
sind im Vorfeld unbedingt erforderlich. Interviews und
erste Beobachtungen in dem GroRunternehmen ha-
ben gezeigt, dass sich die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter selbst an wichtige Funktionalitdten nicht erin-
nern konnten und so deshalb nur eine eingeschrankte Nutzung stattfand.

Manchmal wird darauf hingewiesen, dass ein , leeres System", das noch nicht
so viel Wissen beinhaltet, fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht att-
raktiv sei. Deshalb ist es sinnvoll, in der Anfangsphase den Aufbau von Inhal-
ten so lange besonders zu fordern, bis eine gewisse
kritische Masse zusammengetragen wurde. Der , Kalt-

start” eines Wissensmanagement-Projekts leidet je- = Qualifizierung erfor-

doch nicht nur unter den fehlenden Inhalten. Noch derlich
wichtiger ist es, dass die Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter mit dem System vertraut werden kénnen und sich darin Gben, Proble-
me damit zu l6sen. Denkbar wére es, in den ersten Wochen der Nutzung
Spiele zu organisieren, bei denen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Rollen
einnehmen, die mit bestimmten Aufgaben verbunden sind, z.B. alle Fragen zu
einem bestimmten Thema zu beantworten. Diese spielerische Herange-
hensweise schult den Umgang mit dem System.

Als Grund fur die fehlende Beteiligung wird hdufig die Angst vor Wissensent-
eignung genannt. Unsere Fallstudien zeigen, dass

solche Angste aber meistens keine allzu groBe Rolle Angst vor Wissensenteig-
spielen mussen. Ein Mitarbeiter in dem GroRunter- nung - ein Phantom?

nehmen berichtete sogar, dass er seine neuen
Ideen immer gleich an alle Mitglieder der Abteilung schicken wiirde. So ver-
hindere er, dass sich ein anderer mit seinen Ideen schmticken kénne.

Auch den Trainern im Schulungsunternehmen kam es mehr darauf an, dass
auch erkannt und gewirdigt werden konnte, wer

= Wissensmanagement
braucht Anschubhilfe

Durch die aktive Nutzung des Systems wahrend der ersten Phasen sollen die hinter einer guten Idee steckt. Ob und wie eifer-  Ayg den Praxisbeispielen:
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch die Vorteile des kooperativen Um- stichtig Uber die Wissensschdtze gewacht wird, .Ich erzihle lieber allen von
gangs mit Wissen erkennen. Nur so wird es méglich sein, dass das System hangt stark von der Unternehmenskultur, aber meinen Ideen und nicht nur
auch langfristig von einer groBen Gruppe genutzt und das Wissen weiter auch vom Gegenstand des Wissens ab. einem. So verhindere ich,

dass sich einer mit meinen
Ideen schmiickt"

vorangetrieben wird. Auf diese Weise soll eine Weiterentwicklung des gesam-

ten Unternehmens erreicht werden. Wenn der Wissensaustausch nicht richtig in Gang

kommt, dann hat das hdufiger damit zu tun, dass
zu wenige Beteiligte Beitrdge liefern. Das Phano-
men ist auch aus dem Internet bekannt: in News-Groups und Mailinglisten
Lhort" die Mehrheit meist nur zu. Manchmal sind es weniger als 5% der
Abonnenten von Mailingslisten, die auch selbst Nachrichten beitragen. In

2.4  Lessons Learned — wichtige Erfahrungen der Praxis

Die beiden Fallstudien zeigen, dass Wissensmanagement je nach Einsatz-
zweck, Wissensgebiet, Unternehmenskultur, Technik und Organisation sehr
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& Zum Schreiben animie-

Mit Wissensmanagement
Zeit sparen

Aus den Praxisbeispielen:
~Das Zeitproblem lasst sich
wohl nicht so einfach l6sen.

Andere Sachen miissten ;
weniger wichtig werden* schneller ans Ziel gelangt, bekannter werden.

groBen Gruppen féllt das nicht so sehr auf, weil immer noch genug Beitrdge
kommen. In kleinen Gruppen wird Funkstille jedoch schnell langweilig.

Der Einstieg tber den Wissensbereich ,Qualifizie-
rung” im Fall des GroBunternehmens fiihrte nicht
automatisch zu einer aktiven Beteiligung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter. Viele Interviewpart-
ner gaben an, dass sie in den zur Verfugung ge-
stellten Inhalten gelesen hdtten, ohne selbst durch Fragen oder Antworten
weitere Informationen eingestellt zu haben. Der Schritt vom Lesen zum
Schreiben sollte geeignet unterstiitzt werden.

ren

Ein weiteres Hemmnis ist Zeitmangel. Die Schaffung zeitlicher Spielrdume
konnte hier einen positiven Einfluss auf die aktive
Beteiligung am Wissensmanagement haben. Aller-
dings muss dann auch sichergestellt werden, dass
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die gewonne-
nen Zeitspielrdume fir das Wissensmanagement
und nicht furr die Abarbeitung zusétzlicher Arbeitsauftrage einsetzten.

Besser ist es jedoch, wenn das Wissensmanagement
so organisiert werden kann, dass es Zeit spart. Das
kann z.B. so aussehen, dass ,Zeitfresser" beim tag-
lichen Suchen nach Information verringert werden,
oder dass Methoden und Kniffe, mit denen man

Fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter muss klar
erkennbar sein, welchen Nutzen ihnen das Wissensmanagement bei ihren
taglichen Arbeitsaufgaben bringt. Auch das spricht dafiir, das Wissensmana-
gement entlang der Wissensbedarfe in den Geschaftsprozessen zu organisie-
ren.

Organisationen, in denen Wissen bislang eher von oben nach unten verteilt
wurde, erleben mit der Einflihrung von Wissensmanagement eine Art Kultur-
schock. Es regt sich Widerstand, z.B. dagegen, dass auf einmal jeder Beschéaf-
tigte ungeprufte Inhalte in das Unternehmensintranet einstellen kénnen soll,
wo friher nur aufbereitete Informationen zu finden waren. Solche ,Quali-
tatskonflikte" sind offen zu diskutieren. Konsumenten brauchen namlich tat-
sdchlich Hinweise, die ihnen dabei helfen, die Qualitdt und Zuverldssigkeit
von Informationen einzuschatzen. Wenn jedoch die Arbeit einer Redaktion als
Filter wirkt, der nur noch geprufte Beitrage durchlésst, baut dies zusatzliche
Barrieren auf. Wissensmanagement lebt davon, dass Informationen ohne Ver-
z6gerung zur Verfiigung gestellt werden konnen.

Besser ist es da schon, gepriifte Qualitit besonders
zu kennzeichnen oder allen Mitarbeitern die Chan-
ce zu geben, Bewertungen von Inhalten anzugeben
und diese Bewertungen dann auch darzustellen.

Bewertungen oder Sie-
gel fiir gepriifte Quali-
tat einfithren
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Auch beim Wissensmanagement gilt, personliche Verantwortlichkeiten erho-
hen die Zuverlassigkeit und Verbindlichkeit. Deshalb

ist es sinnvoll, wenn Paten z.B. fir die Moderation ==

von Diskussionen, fiir die Beantwortung von Fragen, Erfolg durch Kombi-
fir Qualitatspriifungen oder andere Aufgaben gefun- nation von Mensch
den werden. Ohne solche Paten bleiben diese Aufga- und Technik
ben liegen, die sonst liegen bleiben, weil jeder sich auf

den anderen verldsst. Damit schafft das Wissensmanagement neue Rollen
und Aufgabenbereiche im Betrieb. Auf jeden Fall gilt, dass die Ziele des Wis-
sensmanagement am besten durch die Kombination von Menschen und
Technik erreicht werden kénnen.

2.5  Beispielaufgabe zur Einschitzung von Wissensmanagementsyste-
men

Die Aufgaben, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den beiden Praxisbei-
spielen mit Unterstlitzung des Wissensmanagementsystems bearbeiten, kén-
nen in dhnlicher Art und Weise auch in anderen Unternehmen vorkommen.
Dieser Abschnitt widmet sich einer allgemein gehaltenen Darstellung der
Aufgaben; sie konnen als Musteraufgaben in eigenen Wissensmanagement-
Projekten herangezogen werden, um beispielsweise technische Systeme ein-
zuschétzen (s. Kapitel 4). Dazu l4sst man sich z.B. bei einer Produktprésenta-
tion zeigen, wie die gestellten Aufgaben zu l6sen sind oder - besser noch -
versucht es selbst. Besser ist es sicherlich, sich eigene Beispiele aus dem eige-
nen Arbeitsbereich zu Gberlegen und anhand dessen eine erste Einschatzung
eines Systems zu gewinnen. Das Beispiel zeigt auch, dass man sich bei einem
solchen Beispiel nicht nur auf Wissensmanagementaufgaben in einem engen
Sinne konzentrieren sollte. Stattdessen sollte zundchst Hauptaugenmerk auf
der Erledigung der alltdglichen Aufgaben liegen.

2.5.1 Nutzung eines Archivs

Ein Kunde aus der Automobilbranche fragt bei Herrn Miller nach einem Trai-
ning zum Umgang mit Reklamationen nach.

Eine Person finden, die dhnliche Auftrage bereits bearbeitet hat:

Da Herr Miller selbst nur im Bereich Fihrung trainiert, sucht er zunéchst je-
manden, der fur dieses Training in Frage kommt. Im Know-how-System kann
er erkennen, welche Trainer schon ein Reklamationstraining durchgefthrt ha-
ben und vermittelt die Anfrage an seinen Kollegen Meier weiter. Herr Meier
nimmt Kontakt zu dem Kunden auf und bespricht in Telefonaten und beim
Kunden vor Ort die Erwartungen an das Training. Dabei stellt sich heraus,
dass das Reklamationstraining mit einem Training flir Kundengespréche ver-
bunden werden soll.
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Vorhandene Dokumente
fur die Angebotserstel-
lung nutzen:

Bearbeiter B
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kontaktieren

Angebot

erstellen
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entgegennehmen

Trainingskonzept
entwickeln

Passende Train-
ingsbestandteile

Suchen

Aus Fragmenten anderer
Angebote fur Reklamati-
onstrainings  entwickelt
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ten.
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cherten Bestandteile. Er
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lich, welche neuen Be-
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durchfiihren
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sprachen von den jiinge-

1
1
1
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1
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1
1
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Anpassen

Trainingskonzept
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Passende Train-
ingsbestandteile
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erfassen

Abbildung 6: Szenario Wissenstransferprozess

wurden. Einige Bestand-

teile Gbernimmt er in an-

gepasster Form in sein  Bearbeiter A
Konzept. Die Zusammen-
stellung erfolgt direkt am
Bildschirm.

Erfahrungsberichte zuordnen, Zuordnung hinzuftigen:

Nach dem Training trdgt er seine Erfahrungen mit den neuen Bestandteilen
ein. Ein Rollenspiel von Herrn Schulz hat ihm besonders gefallen. Allerdings
hat er es fur die Verkdufer ein wenig anpassen mussen. Herr Meier ordnet das
Rollenspiel seinen personlichen Favoriten zu, ordnet es zusétzlich der Rubrik
~Reklamationstraining” zu und empfiehlt es dem Kollegen Mdller.

Auf Zuordnung und Erfahrensberichte aufmerksam werden:

Ein Paar Wochen spéter wird Herr Schulz durch einen Querverweis in der Da-
tenbank auf das Trainingskonzept aufmerksam, dass das von ihm entwickelte
Rollenspiel fiir ein Reklamationstraining verwendet. Herr Schulz entdeckt auch
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den Erfahrungsbericht von Herrn Meier. Durch den Beitrag von Herrn Meier
wird das Rollenspiel ein richtiger Renner. Andere Trainer verwenden es und
steuern zusatzliche Varianten bei. Von der Ursprungsversion ausgehend sind
alle Varianten zu finden.

2.5.2  Fragen und Antworten einstellen
Frau Muller hat Probleme bei der Benutzung der neuen Softwareversion.

In Inhaltsbereichen navigieren kénnen:

Sie navigiert in dem Wissensmanagementsystem zu der Einheit flr diese
Software, findet jedoch keine passende Losung zu ihrem Problem.

Suchmaschinen einsetzen:

Zuséatzlich verwendet sie die Suchmaschine des Wissensmanagementsystems,
ist aber auch auf diesem Wege erfolglos.

Eine Anfrage an andere verteilen:

SchlieBlich stellt sie eine Frage mit der Beschreibung ihres Problems in das
Wissensmanagementsystem unter der Einheit zu dieser Software ein.

Antworten einstellen kénnen:

Bereits eine halbe Stunde spdter erhdlt sie die Antwort eines Mitarbeiters
Schmidt. Sie liest diese Antwort und versucht, mit diesen Informationen ihr
Problem zu I6sen.

Eine Anfrage erweitern kénnen:

Immer noch erfolglos, stellt sie einen weiteren Beitrag in das System, in dem
sie Verstdndnisschwierigkeiten mit Herrn Schmidts Antwort formuliert. Herr
Schmidt reagiert nun seinerseits auf den Beitrag und stellt zusatzliche Erldute-
rungen ein. Nach dieser zweiten Antwort gelingt es Frau Miller endlich, ihr
Problem zu 16sen. Frau Miiller kennzeichnet daraufhin ihre Frage als beant-
wortet.

Frage-Antworten redaktionell iiberarbeiten:

Die Redakteurin Frau Held entdeckt, dass es in diesem Bereich eine Liicke in
der Trainingseinheit gibt, die verhinderte, dass eine Lésung zu Frau Millers
Problem bereits durch das Lesen der Einheit hitte geldst werden kénnen.
Deshalb Uberarbeitet sie die Trainingseinheit, indem sie den Inhalt von Herrn
Schmidts Antwort einarbeitet.
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3  Wissensmanagement organisieren

3.1 Einleitung

Beim Wissensmanagement kommt es auf das richtige Zusammenspiel von
Mensch und Technik und von Menschen untereinander an. Hier muss z.B. die
Erfassung und kontinuierliche Aktualisierung der Informationen , organisiert”
werden. Organisationsarbeit spielt auf allen Ebenen des Wissensmanage-
ments eine groBe Rolle und muss auch technisch unterstiitzt werden. Die
wichtigsten Ansatzpunkte liegen dabei

e in der Einflhrung kontinuierlicher Verbesserung des Wissensmana-
gements

e in der Gestaltung von Motivationsanreizen

e im Festlegen der organisatorischen Regelungen fiir die Wissensarbeit,
insbesondere in der Abstimmung zwischen der , eigentlichen Aufga-
ben" und der Wissensarbeit

e und der Qualifizierung sowie Etablierung von Verantwortlichen und
Experten in Wissensnetzwerken.

3.2  Was ist beim Wissensmanagement zu organisieren —
zum Beispiel Skill-Management

, Wenn Unternehmen wiissten, was Unternehmen wissen”. In diesem Aus-
spruch spiegelt sich die Frage wider, wie man zu einer Aufgabenstellung oder
einem Problem den Mitarbeiter finden kann, der Uber das benotigte Wissen
oder die gefragten Kompetenzen verfuigt. ,, Skill-Management-Systeme" oder
.Gelben Seiten des Unternehmenswissens” speichern Daten tber das Wissen
der Beschéftigten und helfen, passende Ansprechpartner zu finden. Teilweise
sind sie jedoch zu sehr von der Technik getrieben und es wird bei ihrem Auf-
bau und ihrem Betrieb zu wenig Gber organisatorische Fragen nachgedacht.

e  Wer stellt das Wissen dar, z.B. die Mitarbeiter selbst, die Personalab-
teilung oder Kolleginnen und Kollegen?

e  Wie wird Wissen klassifiziert, z.B. an Hand eines Schemas mit Fahig-
keitsarten und Stufen oder mit freien Texten?

e Wie werden Daten aktualisiert, z.B. indem die Skilldatenbank auto-
matisch Daten Uber die Skills der Beschaftigten ableitet, zu bestimm-
ten Terminen, an denen Aktualisierungen bei den Beschaftigten ab-
gerufen werden, oder bleibt es den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern selbst tiberlassen, wie haufig sie ihre Daten pflegen?

o Wie wird die Aktualisierung geférdert, z.B. indem es Belohnungen
und Anreize fir die Pflege von gelben Seiten gibt oder indem Be-
schaftigte mit schlecht gepflegten Profilen abgemahnt werden.
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e  Wie wird die Skilldatenbank fiir Missbrauch geschiitzt, konnen z.B.
alle Beschéftigten auf die Daten zugreifen oder nur die Personalabtei-
lung? Vielleicht werden bestimmte Informationen sogar fir die Per-
sonalabteilung gesperrt?

Abbildung 7 zeigt, wie mit Hilfe eines Skill-Management-Systems die Abde-
ckung verschiedener Qualifikationen Uberprift werden kann. In der ersten
Spalte werden Qualifikationsmerkmale aufgelistet. Die tibrigen Spalten stellen
Bedarf und Verfuigbarkeit dieser Qualifikationen gegeniber.
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Total Assessed: 1 Skill Developmen Sysiem
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DECISIVENESS 1 10000 300 200 -1.00 -100 2
INTERPERSONAL SAVVY 1 10000 300 200 -1.00 -100
TUDGEMENT 1 10000 300 200 -1.00 -1.00
LISTENING 1 10000 300 200 -1.00 -100
QUESTIONING/PROEING 1 10000 300 200 100 100
ADAPTABRILITY 1 10000 200 200 0.00 0.00
4NIXTER GUIDELINES/STANDARDS 1 10000 200 200 0.00 000
4NIXTER STRUCTURE 1 10000 200 200 0.00 0.00
CABLING SVSTEMS 1 10000 200 200 0.00 000
COMMUNICATION 1 10000 200 200 0.00 000
COMMUNICATIONS SERVERS 1 10000 200 200 0.00 000
COMPETITION AND COMPETITORS 1 10000 200 200 0.00 0.00
COMPUTER LITERACY 1 10000 200 200 0.00 0.00
CONFLICT MANAGERMENT 1 10000 200 200 000 000
CONSULTATIVE SELLING 1 10000 200 200 0.00 0.00
CONTROL AND FOLLOW-UP 1 10000 200 200 000 000
CRITICAL THINKING 1 10000 200 200 0.00 0.00
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Abbildung 7: Beispiel Skill-Management Ubersicht iiber gespeicherte
Qualifikationen

In der Praxis treten bei Yellow-Pages Anwendungen immer wieder dieselben
Probleme auf, die damit zusammenhdangen, dass organisatorische Aspekte
nicht ausreichend bericksichtigt werden. Eintrdge sind nicht aktuell, nicht
vergleichbar oder nicht detailliert genug. Und wenn doch einmal die richtigen
Ansprechpartner oder Wissenstrager identifiziert werden kénnen, dann sind
diese moglicherweise gerade nicht verfligbar. Es zeigt sich, dass es sehr
schwer ist, bei der Suche nach Menschen auf ein Netzwerk sozialer Kontakte
zu verzichten und sich allein auf die Technik zu verlassen.

3.3  Einfuhrungsprozesse und kontinuierliche Verbesserung beim Wis-
sensmanagement

Manchmal wird der Begriff Wissensmanagement missverstanden und Wis-
sensmanagement mit Wissensarbeit verwechselt (siehe Kap. 1, Einleitung).
Wissensintensive Aufgaben werden selbstverstiandlich in jeder Organisation
auch ohne ausdrickliches Wissensmanagement ausgefiihrt, und auch Wis-
sensaustausch und Wissensspeicherung existieren schon lange bevor das erste
Wissensmanagement-Projekt gestartet wird. Was heilt es dann eigentlich,
wenn man , Wissensmanagement einfihrt"?

Wenn bei Wissensmanagement-Projekten von Einfiihrungsprozessen die Rede
ist, dann beziehen diese sich auf die Umsetzung von Planungen und MaR-
nahmen, z.B. auf die Inbetriebnahme neuer Software oder auf das Einrichten
und in Gang setzen neuer Formen der Zusammenarbeit. Und genauso wie bei
dhnlich gelagerten Projekten sind die im Hinblick auf Organisation und konti-
nuierliche Verbesserung bekannten Fragen zu beriicksichtigen, zum Beispiel:

e Welche Ziele sollen mit Wissensmanagement erreicht, welche Verbes-
serungen erzielt und wie der Erfolg der MaBnahmen gemessen wer-
den?

e Wo fangt man an, die neuen Techniken oder Methoden zu erproben
und wie wird das Pilotfeld spater erweitert?

e  Wie werden vorhandene Informationsbestdnde, Ablaufe, die Aufga-
benverteilung und Organisationsstrukturen verwertet?

e  Wie werden die Ideen und Anforderungen der Beschaftigten sowie
Verbesserungsvorschldge zum Betrieb einbezogen?

e Wer muss in dem Projektteam mitarbeiten und auf die Gestaltung
Einfluss nehmen und wer entscheidet tiber spatere Anpassungen?

e  Wie wird die Belegschaft auf die Neuerungen
vorbereitet?

Wissensmanagement ist ein Prozess, in dem Wissens- <& Erfolg des Wissens-

arbeit kontinuierlich analysiert und die organisatori- managements regel-
schen und technischen Strukturen den sich &ndernden méRig messen und
Anforderungen angepasst werden. Deshalb ist es Riickmeldung einho-
auch wichtig, die Verbesserung der Wissensarbeit len

kontinuierlich sicherzustellen. Dazu gehort es Mess-

groBen fur den Erfolg beim Wissensmanagement festzulegen und regelmaRig
auszuwerten. Dies kann z.B. zu Zielvereinbarungen fur die Beteiligung der Be-
schaftigten am Wissensmanagement fiihren. Auf der anderen Seite ist konti-
nuierlich Riickmeldung von den Beschéftigen einzuholen und es sind Teams
oder Gremien aufzubauen, die die Ergebnisse der Messungen und das Feed-
back diskutieren und nach Handlungsbedarfen untersuchen.
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3.4  Gestaltung von Motivationsanreizen fiir freiwillige Mitarbeit

Wissensmanagementsysteme sind nur dann erfolgreich, wenn sich moglichst
alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beteiligen. Erst wenn Wissen gleichbe-
rechtigt ausgetauscht wird, wird eine weitrdumige Verteilung erreicht. Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter missen hier die Vorteile gegenseitigen Gebens
und Nehmens erfahren. Nur wer auch von Informationen anderer profitieren
kann, wird sich auf lange Sicht beteiligen, um eigene Wissensinhalte zur Ver-
fugung zu stellen. Fir einen gleichberechtigten Austausch scheint die Unter-
nehmenskultur eine entscheidende Grundlage zu bilden.

Dabei ist Motivation fir die Ausiibung der Wis-
Motivation der Beschif- sensarbeit, insbesondere fiir das Darstellen und
tigten ist eine wichtige Vermitteln von Kenntnissen (aber auch Lernbereit-
Voraussetzung fiir den schaft) eine wichtige Voraussetzung. Erfahrungen
Erfolg des Wissensma- zeigen aber, dass fur die Nutzung von Wissensma-
nagements nagementsystemen individuelle Barrieren zur Nut-

zung Uberwiegen. Vielfach sind Beschéftigte z.B.
starker motiviert, ihre , eigentlichen Aufgaben" zu erledigen, als Erfahrungen
zu dokumentieren oder zusitzliches Wissen abzurufen. Die Vorteile, die sich
personlich fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus der Nutzung ergeben,
sind oft nicht direkt erkennbar.

In der Einfllhrungsphase konnen erfahrene, technik-interessierte Nutzer gute
Dienste leisten, um andere zur Nutzung des Systems zu motivieren. Um die
aktive Nutzung von Wissensmanagementldsungen zu fordern, sind aber noch
weitere MaRnahmen moglich.

In manchen Unternehmen werden Anreize ge-
Anreizsysteme mit Fin- schaffen, indem" z.B. .ein .Bonus zur Entlghnung
gerspitzengefiihl gestal- o_der C_hapcen far V_Veltgrblldung oder Karriere an
ten die Mitwirkung bei Wissensprozessen gekoppelt

werden. Solche , Anreizsysteme" sind mit viel Fin-
gerspitzengeflhl zu organisieren. Zum einen sind finanzielle Anreize nicht al-
les. Zum anderen kommt es darauf an, die richtigen Verhaltensweisen zu for-
dern. So kann die Belohnung des Einstellens von Informationen ohne Ansicht
der Qualitat auch dazu fuihren, dass Beschéftigte mehr Informationen produ-
zieren, die gar nicht wiederverwendet werden. Umgekehrt missen bei einer
an Qualitat gekoppelten Entlohnung die MaBstdbe unbedingt nachvollziehbar
sein. SchlieBlich sollte nicht der Eindruck erweckt werden, die Teilnahme an
Wissensprozessen musste immer sofort etwas zahlbares fir jeden abwerfen.
Durch solche Erwartungen wird die Idee der gegenseitigen Unterstitzung
schnell in den Hintergrund gedrangt.

3.5  Wissensarbeit und Geschaftsprozesse

In der Einfihrungsphase und auch spater (wéhrend des KVP) miissen organi-
satorische Regeln fur die Wissensarbeit festgelegt werden. Dabei geht es um
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die Fragen: Welche Aktivititen werden z.B. fur

den Erwerb von Wissen, fiir die Verteilung oder Abfolge von Aktivititen

fur die Bewertung ausgelibt? In welcher Reihen-
folge? Wie hdufig? Wie schnell?

Bezogen auf Skill-Management ist beispielsweise zu vereinbaren, wie haufig
die Profile aktualisiert werden sollen. Dient ein Wissensmanagementsystem
zum Austausch von Fragen und Antworten, ist es wichtig, wie viel Zeit bis
zum Eintreffen einer Antwort verstreichen darf, wie haufig Mitarbeiter ihre E-
Mail abrufen, wie schnell Inhalte geloscht werden. Beim Verteilen von Trai-
ningsmaterial kdnnte eine Frage lauten, ob das Material verteilt werden kann,
bevor es eine Qualitatsprifung erfahren hat usw.

Eine besondere Herausforderung besteht darin, die Wissensarbeit so zu orga-
nisieren, dass sie mit der an den Geschéftsprozessen orientierten, bestehen-
den Ablauforganisation zusammenpasst. Dieser Idee liegen drei wesentliche
Strategien zu Grunde:

1. Man kann von einem Geschéftsprozess oder Fall fir andere Ge-
schaftsprozesse oder Fdlle lernen.

2. Man kann die einzelnen Schritte der Wissensarbeit, bei denen Daten
in dem Wissensmanagementsystem abgelegt werden, an den am
besten geeigneten Stellen in den Geschaftsprozess einfligen. Dieje-
nigen, die den Prozess ausflihren, werden dann zur passenden Zeit
aufgefordert, Informationen abzulegen.

3. Man kann Informationen entlang des Geschaftsprozesses zu den
passenden Aufgaben und Gelegenheiten bereitstellen. Dies vermei-
det einerseits eine Informationstiberflutung und hilft andererseits,
dass wichtige Hinweise rechtzeitig wahrgenommen werden.

Daflir muss untersucht werden, welche Wissensbedarfe in Geschéftsprozessen
auftreten, wo Wissen gewonnen wird, das diesen Bedarfen entspricht, und
Uber welche Medien Ubertragungsprozesse ablaufen kénnen. Im Trainings-
oder Schulungsbereich (s. Kapitel 2) treten Bedarfe z.B. bei der Vorbereitung
von Trainingsmaterial auf. Der Austausch kann durch gemeinsame Archive,
aber auch durch die gemeinsame Durchfiihrung von Trainings oder durch
Mitarbeiter gefordert werden, die auf die Vermittlung von Trainingsmaterial
spezialisiert sind.

3.6  Rollenverteilung beim Wissensmanagement und Aufbau von Wis-
sensgemeinschaften

Besonders effektiv flieBen Informationen Uber soziale Kontakte. Daher ist der
Aufbau und die Verbesserung von Wissensnetzwerken oder sogenannten
~Communities” ein wirkungsvolles Mittel des Wissensmanagements.

In Unternehmen konnen Interessensgemeinschaften z.B. dadurch geférdert
werden, dass technische und/oder organisatorische Ressourcen zur Verfi-
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gung gestellt werden (z.B. Diskussionsforen, Dokumentenarchive, Reisemittel
oder Raume) und zeitliche Spielrdume geschaffen werden.

Ergebnisse und Ablauf der Zusammenarbeit in Communities kénnen und
mussen je nach Thema sehr unterschiedlich sein. Wahrend in der einen Com-
munity vielleicht ein neues Programm entwickelt wird, mit dessen Hilfe be-
stimmte Aufgaben besser erledigt werden konnen, sammelt eine andere Links
aus dem Internet. An anderer Stelle werden derweil vielleicht Informationen
zu den eingesetzten Systemen eines Unternehmens ausgetauscht und so ein
Frage-und-Antwort-Archiv aufgebaut. Manche Communities arbeiten tber
Jahre hinweg an dem gleichen Thema und andere verschwinden, wenn das
Thema nicht mehr brandaktuell ist. Wichtige Voraussetzung fiir den Erfolg
von Communities ist es, dass sich spezielle Rollen etablieren, die Verantwor-
tung fur die Zusammenarbeit ibernehmen.

Wenn von Wissensarbeitern, Wissensmanagern, -Ingenieuren, Visiondren,
Editoren oder Tutoren die Rede ist, geht es immer darum, flr das Funktionie-
ren der Zusammenarbeit notwendige Aufgaben zu verteilen. Ganz selten nur
funktionieren Wissensgemeinschaften ohne eine oder mehrere zentrale Figu-
ren. Ublicherweise ibernimmt jemand die Moderation oder die Aufgabe die
Qualitat von Beitrdgen zu prifen. Haufig sind auch andere Aufgaben, wie das
Abrufen von Beteiligung oder die Integration von Neulingen verteilt.

Auch fur diese Rollen gilt das Prinzip der Freiwilligkeit. Niemand sollte in die
Rolle eines Herausgebers oder Moderators hereingezwungen werden. Aufer-
dem dirfen durch die Definition solcher Rollen keine neuen Hierarchieebenen
eingezogen werden. Wenn besondere Wissensmanagementrollen in der Or-
ganisation verankert werden und die Mitarbeiter Spielrdume fir die Wahr-
nehmung ihrer Pflichten erhalten, werden die Rollen attraktiver.

3.7  Zusammenfassung: Organisationsaufgaben beim Wissensmanage-
ment im Uberblick

Geeignete Rollenverteilung, Abstimmung der Wissensarbeit auf die Ge-
schaftsprozesse, die Forderung der Motivation und die Einfiihrung sind die
wichtigsten Bereiche flir die Organisationsarbeit beim Wissensmanagement.
Abbildung 8 zeigt das Zusammenspiel dieser Aktivitdten in einem Modell fiir
die Umsetzung des Wissensmanagements. Im Mittelpunkt des Wissensmana-
gements steht die kontinuierliche Verbesserung der Wissensarbeit durch

1. die Konzeption und Implementierung technischer Unterstiitzung und
die Festlegung organisatorischer Regelungen der Wissensarbeit,

2. stetige Adhoc Anpassungen, und
3. die Analyse der Wissensarbeit auf Verbesserungspotentiale.

Begleitet wird der Zyklus durch flankierende MaBnahmen zur Férderung der
Beteiligung an den Verbesserungsprozessen und an der Wissensarbeit selbst
sowie durch Schulung und Qualifizierung und durch kontinuierliche Erfolgs-
messung, mit denen die erzielten Verbesserungen erhoben und evaluiert wer-
den.

/ Wissensmanagement umsetzen \
Kontinuierlich erheben 1 Kontinuierliche ’
und evaluieren Beteiligung
I I
* Wissensarbeit kontinuierlich verbessern * \
/ Wissensarbeit gestalten

Technik
konzipieren und
implementieren

Wissensarbeit analysieren

Organisato-
rische Regeln

festlegen

4 Wissensarbeit austiben

Adhoc —
Anpassungen
\ ~

x /

v |

Qualifizierung /
Schulung

(S /

Abbildung 8: Organisatorische Ansatzpunkte im Vorgehensmodell
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4 Die Technik des Wissensmanagements

4.1  Systeme und ihre Herkunft

Wissensmanagementprodukte bieten derzeit héchst unterschiedliche techni-
sche Losungen. Im wesentlichen ergeben sich diese Unterschiede aus der
Herkunft der Systeme. Jedes Produkt unterstiitzt mit seinen Starken bestimm-
te Anwendungen besser und andere schlechter. Fir die Unterstlitzung vieler
Aktivitdten oder Prozesse werden daher unterschiedliche Funktionen kombi-
niert. Dabei kommt es auf komfortable Schnittstellen zu anderen Wissensma-
nagementsystemen, aber auch zu den in den Geschéftsprozessen eingesetz-
ten Anwendungen an.

Dokumenten-Mangement-Systeme (DMS) unterstiitzen mit einem zentralen
Archiv die Ablage, Verteilung und Verwaltung von

elektronischen Dokumenten auch bei groBen Men-  pokymenten-Management-
gen. Ein Beispiel ist die Verwaltung von Angeboten, Systeme
Vertrdgen und Prdsentationsmaterialien bei einem

/2 TuG wissensmanagement:Expect - Microsoft Internet Explorer
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Abbildung 9: Beispiel Dokumentenmanagementsystem
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Content-Management-
Systeme

Workflow-Management-
Systeme

Groupware

Schulungsanbieter. Abbildung 9 zeigt ein Dokumentenmanagementsystem
fur ein Projekt (hier Expect). Die Dokumente sind wie bei herkdémmlichen Da-
teisystemen auf Ordner verteilt (hier Meetings, Projektorganisation und The-
men). Verweise auf Ordner aus anderen Projekten (hier Handbuch und Ver-
offentlichungen) machen Inhalte aus weiteren Dokumentensammlungen ver-
fugbar. Neben den Unterordnern und Verweisen enthélt der Projektordner
auch Dokumente (hier Ausgabenliste, Diskussion und Events). Projektmitar-
beiter haben mit Ihrem Browser (z.B Internet Explorer oder Netscape) zu jeder
Zeit und an jedem Ort Zugang zu dem Projektarchiv.

Content-Management-Systeme (CMS) unterstiitzen und steuern die Entwick-
lung und Verteilung von Inhalten, die in Dokumen-
ten, Datenbanken oder z.B. Web-Seiten abgelegt
werden. Durch das Trennen von Struktur (z.B. die
Gliederung) und Inhalt (der beschreibende Text)
kann neuer Inhalt leichter zusammengestellt wer-
den. So kann man z.B. den Inhalt von Intranet oder Internet-Seiten dndern,
ohne jedes Mal ihr Erscheinungsbild neu bearbeiten zu missen. Inhalte in
CMS werden meist von Redaktionsgruppen aufbereitet und der Belegschaft
zur Verflgung gestellt.

Workflow-Management-Systeme (WfMS) unterstltzen die Entwicklung, Aus-
fuhrung und Steuerung von Geschaftsprozessen.
Durch das automatische Steuern von Arbeitsablau-
fen kénnen Arbeitsauftrage und Dokumente gezielt
einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zur
Erledigung zugeleitet werden'. Ein typisches Beispiel
sind standardisierte Abldufe in Versicherungen. Bei einem Neuantrag leitet
hierbei das Workflow-Management-System alle zugehérigen Dokumente zu
dem Fall automatisch vom AuBendienstmitarbeiter an die Geschéftsstelle und
dann an die Zentrale weiter.

Groupware (GW) bietet flexible Mechanismen fiir die Kooperation, Koordina-
tion und Kommunikation in Arbeitsgruppen an. Es
werden dazu verschiedene Werkzeuge zu einem
Paket integriert. Meist findet man E-Mail, gemein-
sam genutzte, verteilte Ablage von Dokumenten,
eine Terminverwaltung oder eine Aufgabenverwaltung. Bekannte Group-
ware-Systeme sind Lotus Notes oder Microsoft Exchange/Outlook (Stand
2001). Groupware kann vor allem die Kommunikation im Rahmen des Wis-
sensmanagements unterstiitzen. Wahrend Workflowsysteme stédrker bei stan-
dardisierten und regelméaBig ablaufenden Vorgédngen eingesetzt werden, lie-
gen die Stdrken von Groupware in der spontanen und flexiblen Zusammenar-
beit.

' TBS (Hrsg.) (1996): Geschiftsprozessorientierung und Workflowmanagementsysteme,
Reihe Arbeit, Gesundheit, Umwelt, Technik. Heft 25
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Storage & Retrieval Technologie (S&RT) nutzt Suchmechanismen, wie man
sie z.B. aus dem Windows Explorer flir das Suchen
nach Dateien oder aus dem Internet fir das Suchen
nach Webseiten kennt. Da herkémmliche Verfah-
ren oft unzureichende Ergebnisse liefern, werden
fur das Wissensmanagement zusatzlich Methoden
der kunstliche Intelligenz, der Linguistik oder der Vernetzung von Begriffen
eingesetzt, um Archive zu strukturieren oder Informationen wiederzufinden
oder zu filtern.

Die genannten Systemklassen decken einen groRen Teil der bendtigten Funk-
tionen ab. Daneben werden aber auch noch andere Instrumente eingesetzt,
z.B. das fur SAP typische Enterprise Ressource Planing System (ERP) oder
Computer Based Training (CBT).

4.2  Einsatzgebiete von Technik

Wissensmanagementprodukte setzen verschiedene technische Bestandteile zu
einem Programmpaket zusammen. Dieses Kapitel gibt einen Uberblick tiber
gegenwadrtig vorhandene Technologien und Funktionen. Die Gliederung ori-
entiert sich an den Aufgaben, die Wissensmanagementsysteme heute unter-
stitzen.

4.21  Wissen gewinnen und darstellen

Zunéchst stellt sich das Problem, wie Wissen in das System kommt, wie es er-
fasst wird und welche Quellen dabei helfen.

Damit Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht nur als Konsumenten sondern
gleichzeitig auch als Anbieter von Informationen in Aktion treten konnen,
brauchen sie benutzerfreundliche Editoren bzw. Autorenwerkzeuge, die ihnen
dabei helfen Fragen, Erklarungen oder Erfahrungen mit moglichst geringem
Aufwand zur Verfigung zu stellen.

e Viele Daten sind bereits in E-Mails, Faxen, Datenbanken, Textdoku-
menten usw. vorhanden. Damit diese Quellen méglichst vielen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern zugénglich sind, werden sie direkt in
gemeinsamen Arbeitsbereichen verwaltet. So entféllt der zusétzlicher
Schritt, sie zur Verfiigung zu stellen.

e Data-Mining-Systeme verwenden Mustererkennungsverfahren, um
aus groBen Datenmengen (meist weit Gber 100.000 Datensatzen)
sich wiederholende Muster aufzudecken. Durch Interpretation der
gelieferten Daten kdnnen dann neue Informationen erschlossen wer-
den.
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4.2.2 Wissen strukturieren

Die groBe Menge der Daten muss strukturiert und geordnet werden. Hier gibt
es verschiedene Verfahren.

e Die Daten werden in einer hierarchischen Ordnerstruktur angelegt,
wie sie beispielsweise aus Windows bekannt ist, mit Verzeichnissen,
Ordnern, Unterordnern usw.

e  Strukturiert und selektiert werden kénnen die Daten auch anhand der
sogenannten Metadaten. Dies sind Eigenschaften und Strukturinfor-
mationen Uber die gespeicherten Daten und Dateien, z.B. das Erstell-
datum, der Dateityp, der Autor, Schlagworte, ein Bezug zu einem
Produkt usw. Uber Metadaten lassen sich Daten flexibler und vielfal-
tiger strukturieren als tiber Ordnerstrukturen.

e  Auch Uber die aus dem Internet bekannten Hyperlinks kénnen Infor-
mationen flexibel in Beziehung zueinander gebracht werden. So kén-
nen z.B. verschiedene Versionen oder Varianten eines Dokument mit-
einander vernetzt werden.

e  An Stelle von thematisch eingeteilten Ordnern kdnnen Daten und
Dokumente auch direkt Begriffen zugeordnet werden. Die zugrunde
liegenden Begriffsnetze nennt man Thesauri oder Ontologien.

Mit Hilfe dieser Techniken kann die organisationale Wissensbasis auf unter-
schiedliche Weise durchsucht und geordnet werden. Aufgaben- oder prozess-
orientierte Ordnung fasst beispielsweise alle Informationen zusammen, die in
bestimmten Arbeitsschritten gebraucht werden, alternativ kann aber auch
nach Personen, nach Themen, nach Kunden oder nach Produkten geordnet
werden. Am besten funktioniert die Ordnung jedoch, wenn sie je nach Bedarf
angepasst werden kann.

4.2.3 Wissen verteilen und kommunizieren

Beim Verteilen von im System enthaltenem Wissen kommt es darauf an, ge-
nau die Informationen herauszufiltern, die andere Benutzer interessieren und
ihnen weiterhelfen.

e  Unter Shared Workspaces versteht man geteilte Dateiablagen fur
mehrere Personen, deren Funktionen tber einen einfachen zentralen
Datei-Server hinausgehen. Gangige Funktionen sind beispielsweise
die Verwaltung von Metadaten oder die Versionskontrolle.

e In Diskussionsforen werden Fragen und Antworten in hierarchischen
Strukturen dargestellt werden. Es kdnnen aber auch Chat-Rooms ein-
gebunden werden, in denen mehrere Nutzer gleichzeitig Nachrichten
an alle schicken und lesen kénnen.

e  Mit Hilfe von Awarenessdiensten kann sich ein Benutzer tiber die Ak-
tivitdten im System auf dem laufenden halten. Weil regelméBige Be-
richte Uber neue Dokumente und Verdnderungen aber schnell un-
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Ubersichtlich werden, liefern flexibel konfigurierbare Benachrichti-
gungsdienste zusatzlich Hinweise auf Informationen, z.B. eine E-Mail
jedes Mal, wenn ein neues Dokument mit dem Schlagwort , Wis-
sensmanagement" erfasst wird.

e In einigen Systemen werden komplexere Prozesse durch geeignete
Prozesssteuerungskomponenten innerhalb des Systems kontrolliert.
Insbesondere gilt dies fuir Systeme, die sich aus dem Workflowmana-
gementkontext entwickelt haben.

4.2.4 Wissen darstellen

Fir die jeweiligen Nutzerinnen und Nutzer sind, abhangig von personlichen
Eigenschaften und Vorlieben, unterschiedliche Teile der Wissensbasis relevant
und unterschiedliche Arten der Darstellung angemessen.

e  Unter dem Schlagwort der Personalisierung werden Mdglichkeiten
zusammengefasst, Informationen so zu prasentieren, dass sie zu den
Vorlieben, Vorkenntnissen und Interessen der einzelnen Nutzer pas-
sen. Eine technische Umsetzung der Personalisierung sind z.B. Porta-
le.

e Um einen einheitlichen Zugang zu erméglichen werden Dokumente
in einheitliche Formate (derzeit HTML, zuklnftig XML) umgewan-
delt. Dadurch wird gleichzeitig gewahrleistet, dass auch &lteste Do-
kumente weiter erhalten bleiben.

4.2.5 Wissen suchen und finden

Durch die genannten Techniken baut sich schnell ein immenses Datenvolu-
men in  Wissensmanagementsystemen auf. Fortgeschrittene  Such-
Technologien (z.B. semantische Suche), die hdufig auf die speziell aufgebau-
ten Strukturen zurlickgreifen, die ein Finden von geeigneten (hilfreichen) In-
formationen in wenigen Schritten ermdglichen, sind daher Bestandteil nahezu
aller Wissensmanagementsystemen.

e  Wird auf zentralen Rechnern gearbeitet, die alle Daten direkt halten,
wird zur Suche meist direkt auf Datenbanktechnologien aufgesetzt.

e In verteilten Umgebungen werden Suchanfragen beispielsweise mit
Hilfe von ,,Agenten” bearbeitet, die in gewissen Rahmen ,,autonom*
handeln, indem sie z.B. eine Anfrage je nach Datenbanksystem
selbststandig umformulieren.
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4.3  Zusammenfassung

Je nach Aufgabestellung kommen beim Wissensmanagement viele verschie-
dene Systeme und Technologien zum Einsatz (siehe Abbildung 10). Damit die
Funktionen dieser Anwendungen und Systeme nicht Mehrarbeit verursachen,
sondern den betrieblichen Geschéftsprozessen zu gute kommen, missen die
Systeme miteinander integriert und vernetzt werden. Wissensmanagement-
projekte bertihren hdufig bereits bestehende Anwendungen, z.B. das Intranet,
Kundeninformationssysteme oder Workflow-Anwendungen. Damit entsteht
die Frage, auf welchen Systemen bestimmte Daten und Informationen eigent-
lich gepflegt werden sollen. Auch fiir die Beschéftigten ist es wichtig, dass die-
se Frage beantwortet wird. Sonst miissen sie sich spater mit eine unibersicht-
lichen Vielfalt von Systemen zurechtfinden.

Funktionen
- Autorenwerkzeuge
- gemeinsame Arbeitsbereiche
- automatisches Vergleichen und
Verschlagworten
- Bewertungsfunktionen
- Data-Mining-Systeme

Funktionen
Funktionlen Wissen gewinnen - Ordnerstrukturen
- Semantische Suche : und explizieren - Metadaten
- Datenbanktechnologien A - Hyperlinks

- Agenten - Ontologien und Thesauri

v

Betriebliche
Geschéftsprozesse

Wissen suchen
und finden

Wissen strukturieren J

Wissen verteilen und

Wissen darstellen -
kommunizieren

Funktionen Funktionen
- Personalisierung - Shared Workspaces
- Portale - Diskussionsforen
- Konvertierung in & Chat-Rooms
einheitliches Format - Awareness- und
(z.B. HTML oder XML) Benachrichtungsdienste
- Multimedia / WebDesign - Prozesssteuerung

Abbildung 10: Funktionen in Wissensmanagementsystemen
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5 Wissensmanagement bewerten

In diesem Kapitel beschreiben wir Kriterien, anhand derer betriebliche Interes-
senvertreter und Berater Konzepte des Wissensmanagements — seien sie ge-
plant oder bereits umgesetzt — hinsichtlich ihrer Auswirkung auf die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter bewerten kénnen. Durch die Anwendung solcher
Kriterien kann man zumindest erkennen, wo noch Verbesserungen notwendig
sind oder welche MaBnahmen besser unterlassen werden sollten. Mit Hilfe
der Kriterien kann man bewerten, ob das Zusammenspiel zwischen Technik
und Organisation so gestaltet ist, dass es Arbeitnehmerinteressen entspricht.
Grundlage der folgenden Ausfiihrungen sind zum einen arbeitswissenschaftli-
che Grundsatze (z.B. Schadigungsfreiheit, Beeintrachtigungsfreiheit hinsicht-
lich des Wohlbefindens, Personlichkeitsforderlichkeit). Erfolgreiches Wissens-
management setzt die Unterstitzung durch Computerarbeitsplatze und
-netzwerke voraus. In der Regel wird sich die Intensitdt der Rechnernutzung
erhdhen. Daher sind die klassischen Kriterien der Hard- und Software-
Ergonomie auch hier besonders zu beachten. Diese Kriterien und die rechtli-
chen Ankniipfungspunkte zu ihrer Umsetzung, etwa auf Grundlage der EG-
Richtlinie, sind an vielen Stellen beschrieben (TBS-Broschiire Nr.35).

Es ist die Eigenart solcher Bewertungskriterien, dass sie nicht unmittelbar Ges-
taltungshinweise geben, sondern eher erkennen helfen, wo Verbesserungen
moglich oder erforderlich sind. Es geht also darum, Handlungsbedarf erkenn-
bar zu machen, der dann ggf. unter Hinzuziehung von Experten umzusetzen
ist.

Beim Wissensmanagement bezieht sich die Verwirklichung von Kriterien bzw.
von Anforderungen meistens sowohl auf technische als auch auf organisatori-
sche MaBnahmen. Beides hangt in der Regel eng zusammen. Wenn man z.B.
die Anforderung , Aktualitat der Informationen sichern” umsetzt, dann kann
dies bedeuten:

e eine zustandige Stelle fur die Aktualisierung einrichten (organisato-
risch)

e  Warnhinweise an diese Stelle senden, wenn Daten ein vorab festge-
legtes Alter tiberschreiten (technisch)

e Man sieht, dass das eine ohne das andere keinen Sinn macht.

Die hier beschriebenen Kriterien sind zundchst allgemein gehalten, damit sie
auf unterschiedliche Arten von Unternehmen, Organisationsstrukturen und
Wissensfeldern angewendet werden konnen. Zusatzlich veranschaulichen
konkrete Beispiele VerstoRe gegen die Kriterien oder Vereinbarkeit mit diesen.
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Um die vielféltigen Anforderungen zu biindeln, konzentrieren wir uns auf fol-
gende Gesichtspunkte, die in besonderer Weise auf das Wissensmanagement
eingehen.

Entscheidungsfreiheit

Selbstbestimmte Kommunikation und Kooperation
Lernforderlichkeit

Angemessenheit der Informationsdarstellung
Integration

Transparenz

Informationelle Selbstbestimmung / Datenschutz

Verlasslichkeit

O N o v A WN =

5.1  Entscheidungsfreiheit

Die klassische arbeitswissenschaftliche Forderung, den Beschaftigten Hand-
lungs- und Entscheidungsspielrdume zu erméglichen, ist aus der Sicht des ein-
zelnen Mitarbeiters auch beim Wissensmanagement wichtig. Entscheidungs-
freiheit kann sich sowohl auf die Art, wie man mit einem Computersystem
eine Aufgabe ausfuhrt beziehen, als auch auf die Frage, wie man sich mittels
eines Rechnernetzwerkes mit anderen Personen austauscht — letzteres wird im
nachsten Kriterium (5.2) behandelt.

Entscheidungsfreiheit bedeutet vor allem, dass die
Nutzung des Wissensmanagementsystems freiwillig
sein muss. Anstelle eines Zwanges zur Nutzung des
Systems mussen Anreizsysteme ricken, die die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dazu motivieren,
Informationen abzurufen oder einzugeben. Dies kann durch monetére Anrei-
ze geschehen, die jedoch Einfluss auf die Entlohnungsgrundsdtze haben. Es
konnen aber auch Anreize geschaffen werden, indem das System einen ge-
wissen Unterhaltungswert (Spiele, multimediale Effekte) bietet oder auch Zu-
gang zu Informationen bietet, die einen hohen personlichen, ggf. auch priva-
ten Nutzen haben.

freiwillige Nutzung ver-
einbaren

Zur Entscheidungsfreiheit gehort auch, dass die Beschéftigten selbst bestim-
men, wie sie nach Informationen suchen (z.B. mittels Suchmaschine oder
durch das Hin- und Herspringen entlang von Links), in welcher Form sie In-
formationen eingeben, ob und wie sie vorhandene Informationen mit ihren

eigenen Anmerkungen ergdnzen etc. Dies ent-

spricht dem gesicherten Kriterium der Steuerbarkeit
Anpassung ermoglichen bzgl. der Dialogstruktur eines EDV-Systems (ISO

9241/10) — das heilt z.B., dass man Uber die Ab-
folge der Dialogschritte bei der Bearbeitung einer Aufgabe im Rahmen des
Moglichen selbst entscheiden darf.
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Es sollte auch individuell entscheidbar sein, wann man Daten in das Wissens-
managementsystem eingibt. Wenn z.B. zu einem drdngenden Problem eine
gute Losung gefunden wurde, so kann man fur den geeigneten Zeitpunkt
und die geeignete Form der Dokumentation dieser Losung keine Vorschrift
definieren, die fur alle Beschaftigten gleich gut passt. Sinnvoller ist es, einige
erfolgversprechende Verfahrensweisen vorzuschlagen, die die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter auswahlen und auf ihre personliche Arbeitsweise hin an-
passen kdnnen. Es geht also darum, sowohl organisatorische Regelungen (z.B.
an wen man welche Anfragen richtet) als auch technische Eigenschaften (z.B.
ob man eine Anfrage per E-Mail vermittelt oder im Intranet veroffentlicht)
individuell anpassbar zu gestalten. Die Anpassbarkeit technischer Systeme ist
in der ISO unter dem Stichwort Individualisierbarkeit geregelt. Beim Wissens-
management wird auch von Personalisierung gesprochen.

Es ist besonders wichtig, dass die Informationen nach individuellen Anforde-
rungen eingeteilt und geordnet werden. Sie miissen

individuelle Anspriiche widerspiegeln und es muss Individualisierbarkeit /
eine Vielfalt der Information méglich sein. Letztlich Personalisierung

sollte jeder einzelne Mitarbeiter einen individuellen

Zugang, z.B. in Form eines Portals, zu Informationen haben, die dann so an-
geordnet und ausgewdhlt sind, dass der Informationstiberblick moglichst gut
zu seiner Aufgabe passt.

Darlber hinaus mussen die Beschaftigten selbst entscheiden konnen, ob sie
gefundene Daten fir ihre Arbeit weiter verwenden oder nicht! Dies ist ein be-
sonders wichtiger Grundsatz, da bei der Fllle der verfligbaren Einzelinforma-
tionen niemand die Verantwortung daflir tibernehmen kann, dass er alle Da-
ten berticksichtigt hat, die fiir eine Aufgabe wichtig sind.

Beispiele:

= Aufgrund betrieblicher Bestimmungen erleiden Beschéftigte Nachteile,
wenn sie bestimmte Informationen nicht abrufen und diese fiir ihre Arbeit
wichtig sein kénnen.

= Die Beschreibung der einzelnen Punkte, wie man etwa bei der Priifung
eines Vorganges oder eines Vertrages vorgehen muss und welche Informatio-
nen man dabei abrufen muss, ist fiir alle in der gleichen Reihenfolge in dem
System dargestellt. Diese Reihenfolge kann nicht gedndert werden.

4 Die Mitarbeiter kénnen selbst bestimmen, wann sie Pausen fiir das Wis-
sensmanagement einlegen, um Erfahrungen zu dokumentieren oder Fragen in
das System einzugeben.
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Moderation und .
Redaktion zelner Gruppen transparent machen und anleiten.

% Das System bietet als Einstieg eine Webseite, die fiir jeden Einzelnen
individuell gestaltet ist und genau auf die Informationen hinweist, die fiir
seine Arbeit wichtig sind.

& £s werden Anreize fiir die Nutzung des Systems angeboten: Man darf
das Internet genau so lange im Betrieb privat nutzen, wie man das
Wissensmanagementsystem nutzt.

5.2 Selbstbestimmte und gleichberechtigte Kommunikation und
Kooperation

Da es beim Wissensmanagement auf die gegenseitige Unterstlitzung Vieler
ankommt, muss diese Zusammenarbeit koordiniert werden. Hierdurch werden
der individuellen Entscheidungsfreiheit Grenzen gesetzt. Dies sollte jedoch
nicht durch eine streng hierarchische Regelung des Informationsflusses und
-zugriffes geschehen. Vielmehr sollten die Regeln, wie zwischen den einzel-
nen Gruppen eines Unternehmens Wissen ausgetauscht wird, flexibel und
selbstbestimmt sein. Der Betriebs- oder Personalrat hat darauf zu achten, dass
die sich herausbildenden Regeln dem Gleichheitsgrundsatz folgen; d. h. dass
niemand vom Zugang zu bestimmten Informationen ausgeschlossen werden
darf, es sei denn, dass organisatorische und rechtliche Voraussetzungen dem
entgegenstehen.

Wenn es sich zeigt, dass der Wissensaustausch starker strukturiert werden
muss, dann sollte es die Rolle von Moderatoren ge-
ben, die den Informationsaustausch innerhalb ein-

Ebenso kénnen Redaktionsteams zur Strukturierung

beitragen, indem sie das neu gesammelte Wissen
regelmaBig aufbereiten und die alten Datenbestdnde aktualisieren und auf-
raumen.

Dartiber hinaus sollte das technische System Aushandlungs-, Abstimmungs-
und Bewertungsprozesse unterstiitzen. Daten, die von Beschéftigten als be-
sonders wichtig bewertet werden, kénnen dann immer als Erstes angezeigt
werden. Man kann auch abstimmen lassen, wann Daten geldscht bzw. in ein
Archiv Ubertragen werden. Solche Moglichkeiten unterstiitzen die eigenver-
antwortliche Gestaltung der Kommunikationsprozesse. Selbstbestimmte Ko-
operation beinhaltet auch Selbstorganisation. Das bedeutet, dass sich Mitar-
beiter mit gleichen Interessen, gleichem Praxishintergrund oder gemeinsamem
Bezug zu Geschaftsprozessen zu speziellen Netz-
werken, auch Communities genannt, zusammen-
Selbstorganisation fér-  schlieBen konnen. Innerhalb solcher Netzwerke
dern kann dann nach selbstbestimmten Regeln Wissen
direkt ausgetauscht werden.
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Selbstbestimmte Kommunikation und Kooperation entspricht arbeitswissen-
schaftlichen Grundsatzen. Sie fordert vielfaltige Kommunikationsformen, ins-
besondere auch den direkten persdnlichen Kontakt.

Beispiele:

= Das Unternehmen regelt, dass nur solches Wissen aus dem System abge-
rufen werden kann, das vorher von einer zentralen Redaktion (iberpriift und
aufbereitet wurde.

= Vorgesetzte kénnen grundsétzlich auf mehr Daten zugreifen als ihre Un-
tergebenen.

% falls ein Mitarbeiter eine Frage hat und diese in das Wissensmanage-
mentsystem einstellt, kann er festlegen, welche Gruppen diese Frage sehen
kénnen.

% Man kann Inhalte des Systems hinsichtlich ihrer Brauchbarkeit fiir ein
Projekt bewerten und kann festlegen, dass diese Bewertungen nur innerhalb
der eigenen Projektgruppe gelesen werden kénnen.

5.3 Lernférderlichkeit

Der Grundsatz der Lernforderlichkeit ist fur die Dialoggestaltung technischer
Systeme durch die I1SO anerkannt. Er sollte nicht nur auf die Dialoggestaltung,
sondern auch auf das Wissensmanagement insgesamt bezogen werden. In-
formationsinhalte sollten daher so untergliedert, beschrieben und dargestellt
werden, dass sie leicht eingeprdgt werden kénnen. Dies kann z.B. durch die
Hinzunahme von Abbildungen umgesetzt werden. Wissensvermittlung sollte
mit Unterhaltungselementen gekoppelt werden, um die Informationsaufnah-
me zu erleichtern und emotional angenehm zu gestalten Bereits Gesichtetes
sollte leicht wiederauffindbar sein — u. U. ist es sinnvoll, dass man vom System
an Daten erinnert wird, die man bereits frither einmal abgerufen hat.

Wissensmanagement ist als Teil der betrieblichen Weiterbildung zu sehen. Die
Inhalte der Weiterbildungskurse missen in dem System abgelegt werden.
Somit soll sowohl die Vorbereitung als auch die Nachbereitung der Kurse un-
terstlitzt werden. Die Ablage der Materialien ist so aufzubereiten, dass sie
passend zu den jeweiligen Aufgaben oder Problemen eines Beschaftigten ab-
gerufen werden kénnen. Zusétzlich muss das System den Beschaftigten Mog-
lichkeiten anbieten, ihren Lernerfolg zu tberprifen.
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Beispiele: Das Konzept des World Wide Web, das Querverbindungen zu beliebigen Sei-

ten und Inhalten erlaubt, die dann per Mausklick abgerufen werden kénnen,
muss auch im  Wissensmanagementsystem ver-

wirklicht. werdelj. I?en Benutzern muss es in einf;- Vernetzung von Informatio-
cher Weise ermdglicht werden, solche Querverwei- nen
se selbst zwischen Inhalten zu definieren und in

= Inhalte von Fortbildungsangeboten und des Wissensmanagements wer-
den voneinander unabhéngig aufgebaut und gepflegt.

Multimediale Darstellung
der Informationen

Aus den Praxisbeispielen: = Das System bietet kein Hintergrundwissen, den Datenbestand einzugeben. Die per Mausklick aufrufbaren Querverweise
~Bei neuen Programmen sondern nur fall- und situationsbezogene Fakten, sollten an beliebigen Stellen in die Darstellung von Daten eingefligt werden
sind Beschreibungen, die in  gje nach kurzer Zeit wertlos sind. kénnen.

einem Wissensmanage-

mentsystem zur Verfiigung Insgesamt fordert Informationsangemessenheit, dass die Struktur, die Darstel-
stehen, hilfreich, weil von % Das System speichert die Historie von Zugrif- lung und die Vernetzung von Information passend zu den Aufgaben und den
der besuchten Schulung fen so ab, dass der Nutzer Inhalte, die er sich be- Vorkenntnissen eines Benutzers aufgebaut werden kénnen.

meist nicht viel hingen- reits vorher einmal angesehen hat, leicht und Beispicle:

geblieben ist” schnell wiederfinden kann. prete:

% Das System bietet nach Beendigung eines Kur-
ses ein Netzwerk aller Experten an, die sich (iber ein spezielles Diskussions-
forum (iber die Inhalte des Kurses und ihre Umsetzung in der Praxis austau-
schen kénnen.

5.4  Angemessenheit der Informationsdarstellung

Information muss so darstellbar und abrufbar sein, dass einerseits eine Infor-
mationstiberflutung vermieden wird und andererseits alle Informationen auf-
findbar sind, die die Beschaftigten bendtigen. Dazu sind vom System Suchan-
fragen zu ermdglichen, wobei man zwischen einfachen und logisch verkntipf-
ten Suchanfragen wahlen kénnen muss. Informationen mussen sortiert, gefil-
tert und in beliebiger Weise angeordnet werden kénnen.

Auf diese Weise ist daftir Sorge zu tragen, dass je

Struktur von Informationen  nachdem wer das System nutzt oder fur welche

Aufgabe es eingesetzt wird, eine andere Form der
Informationsdarstellung und -anordnung gewdhlt wird — sofern dies die Be-
nutzerin oder der Benutzer wiinscht und die Wiedererkennbarkeit von Inhal-
ten nicht stort. Eine solche Form der Personalisierung (siehe 5.1) ist nur mog-
lich, wenn die Informationen zu diesem Zweck von Anfang an geeignet struk-
turiert werden. Dies beinhaltet auch organisatorische Entscheidungen.

Es sollte eine multimediale Darstellung der Informa-
tionen moglich sein. Bilder, Grafiken, gesprochene
Anmerkungen und Text missen miteinander ver-
bunden werden kdnnen. Text darf nicht ausschlief3-
lich linear angeordnet sein, sondern sollte grafisch
ansprechend strukturiert werden. So kénnen dann hierarchische Untergliede-
rungen, Querbeziige zwischen Daten, Tabelle etc. leichter nachvollzogen
werden.
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= Die Informationsdarstellung ist liberwiegend auf Text aufgebaut, der li-
near angeordnet ist.

=  Querverweise kbénnen nicht vom Benutzer selbst, sondern nur von aus-
gewdhlten Experten eingefiigt werden.

+ Bei einem Wissensmanagementsystem, das Hilfestellungen bei der Nut-
zung von Software gibt, kann der Benutzer seine Fragen mit einem Screen-
shot (Abbildung des dargestellten Zustandes eines Rechners) kombinieren.

* Informationen werden analog zum Ablauf einer Vorgangsbearbeitung
oder entlang eines Geschédftsprozesses angeordnet.

5.5 Integration

Das Wissensmanagementsystem darf nicht parallel und unabhangig von den
eigentlichen Aufgaben der Benutzerinnen und Benutzer aufgebaut und ge-
nutzt werden. Vielmehr ist das System eng an die vorhandenen Anwendun-
gen der Aufgabenbearbeitung (Textverarbeitung, Datenbanken, Tabellenkal-
kulation, Dispositionssysteme etc.) anzubinden.

Die Bearbeitung der eigentlichen Aufgaben sollte méglichst bruchlos mit der
Erledigung der Wissensarbeit verbunden sein. Alle

Arten von Dokumenten, fir die in der Regel gilt, Anbindungen an
dass sie Teil des Wissensmanagements sind, sollten operative Systeme

mit moglichst geringem Aufwand Ubernommen

und an den richtigen Stellen im Wissensmanagementsystem eingeordnet
werden, wenn der Benutzer dies nicht im Einzelfall unterbindet. Ein wichtiger
Beitrag zur Integration besteht darin, dass die Erhebung und die Anlieferung
von Informationen auf die im Unternehmen zu erledigenden Vorgénge und
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Geschaftsprozesse abgestimmt werden. Damit wird klar, dass bei aufgaben-
orientiertem Wissensmanagement Informationen nicht nur abgerufen, son-
dern auch angeboten werden. Das Wissensmanagement hat Funktionen be-
reitzustellen, durch die Benutzer an Informationen erinnert oder auf sie hin-
gewiesen werden, die fur die jeweilige Aufgabe wichtig sind. Dies ist notwen-
dig, weil Beschaftigte nicht immer wissen, dass in dem System Daten liegen,
die ihnen helfen kénnen. Solche automatischen Hinweise missen bei Bedarf
ausschaltbar sein. Integration bedeutet auch, dass der Datenbestand zu be-
stimmten Vorgdngen oder Prozessen nur von denjenigen erweitert werden
sollte, die sich mit diesen Prozessen auskennen.

Integration muss auch fir die Zukunft gelten. Das

T Offenheit fiir Neues Wissensmanagementsystem muss also erweiterbar

sein, um auf Softwaresysteme und Aufgaben, die
neu eingefiihrt werden, abstimmbar zu sein.

Beispiele:

= Die Benutzer miissen zur Verwaltung ihrer Dokumente ein anderes
Softwaresystem benutzen als fiir das Wissensmanagement.

=  Bereits vorhandene Datenbanken werden nicht aufgelést, sondern wer-
den parallel zu einem neuen Wissensmanagementsystem weitergefiihrt, ob-
wohl sich die Inhalte zum Teil (iberschneiden.

# Das System kann so eingestellt werden, dass es beim Schreiben eines
Briefes darauf hinweist, dass in einem anderen Bereich der Firma Informatio-
nen zu dem Adressaten vorliegen.

% Beim Schreiben einer E-Mail schldgt das System in Abhdngigkeit von
bestimmten Stichworten vor, dieses Dokument in das Archiv eines aktuellen
Projektes einzuordnen.

5.6  Transparenz

Fur die Benutzer des Wissensmanagementsystems muss nachvollziehbar sein,
was in dem System vorgeht. Sie missen Hinweise

::fc(;rmatlonen uber darauf erhalten, dass Informationen regelmaRig er-
ndere

ganzt, vervollstandigt und aktualisiert werden. Die
Hinweise sollten sehr kurz sein und Verweise auf
weitere Informationen enthalten.

Solche Vorgange der Erweiterung der Datenbasis sowie der Grad der Nutzung
des Wissensmanagementsystems werden protokolliert (vorzugsweise in ano-
nymisierter Form). Damit kann man an die Benutzer zurickmelden, wie stark
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beispielsweise die Beteiligung an einem bestimmten Thema ist (sowohl Beitra-
ge als auch Abfragen von Daten).

Gegebenenfalls sollte man, mit Zustimmung der Betroffenen, auch nachvoll-
ziehen konnen, wer sich furr die gleichen Themen und Probleme interessiert
wie man selbst. Auf diese Weise kdnnen Interessensgemeinschaften aufge-
baut werden.

Insbesondere kann man auch ein Gefuhl dafur be-
kommen, wie wahrscheinlich es ist, dass sich eine aus- ~2 Hinweise auf Ande-
reichend groRe Gruppe am Wissensaustausch zu ei- rungen im System
nem bestimmten Thema beteiligt. Es geht um die geben
Nachvollziehbarkeit der Erfolgschancen des Wissens-

managements in einem bestimmten Themenfeld. Transparenz beinhaltet so-
mit nicht nur technische, sondern auch organisatorische MaBnahmen. So ist
z.B. zu entscheiden, zu welchen Vorgéngen Transparenz geleistet wird (Ande-
rungen, Loschungen etc.).

Transparenz beinhaltet somit zwei Aspekte. Zum einen bekommt man auto-
matische Meldungen vom System, wenn sich etwas in der Datenbasis veran-
dert hat oder andere Nutzer ein Verhalten zeigen, das fur einen selbst interes-
sant ist. Zum anderen missen solche Hinweise nicht automatisch gezeigt
werden, sondern sie konnen auch zum Abruf bereitliegen, so dass der Benut-
zer sie nur bei Bedarf zur Kenntnis nehmen muss (s. 5.1).

Transparenz hat unseres Erachtens nach beim Wissensmanagement noch eine
weitere Dimension: Eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter sollte auch ver-
deutlichen kénnen, dass ein bestimmter Beitrag von ihm oder ihr selbst
stammt. Diese Moglichkeit, Inhalte durch einen

persdnlichen Namensstempel zu kennzeichnen und ==

damit auch eine Urheberschaft zu verdeutlichen, Urheberschaft kenn-

muss gegeben werden und ist auch mit Hinblick zeichnen
auf das Verbesserungsvorschlagswesen ein wichti-

ges Element.

Beispiele:

= fin Teil der Datenbasis, auf den eine Benutzerin einen Querverweis
angelegt hat, wird gel6scht, ohne dass sie darauf hingewiesen wird.

= Ein Benutzer antwortet auf die Anfrage eines anderen Mitarbeiters, weil
er nicht mitbekommen kann, dass diese Anfrage schon ldngst beantwortet
worden ist.

% Fine Benutzerin stellt eine Suchanfrage und erhdlt kein befriedigendes
Ergebnis. Das System bietet ihr die Mbglichkeit, die Anfrage erneut (ggf.
auch mehrmals) und automatisch ausfiihren zu lassen. Sie bekommt dann
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Das Recht auf informatio-
nelle Selbstbestimmung be-
deutet, dass man selbst be-
stimmen kann, wer was iiber
einen weiB, und dass man
nachvollziehen kann, wer
was Uber einen weil}

automatisch einen Hinweis, wenn der Datenbestand zwischenzeitlich um In-
halte erweitert wurde, auf die ihre Anfrage passt.

5.7 Informationelle Selbstbestimmung / Datenschutz

Das oben beschriebene Kriterium der Transparenz macht bereits deutlich, dass
beim Wissensmanagement sehr viele personenbezogene Daten gespeichert,
verdndert und tUbermittelt werden. Dies kann zu Konflikten mit dem Daten-
schutz fiihren.

Das informationelle Selbstbestimmungsrecht der
Betroffenen muss gewahrt werden, soweit es in de-
ren Interesse ist. Dies bedeutet, dass man selbst
bestimmen und nachvollziehen kann, wer was tber
einen weiB. Dies beinhaltet auch das Prinzip des
Auskunftsrechts, das weitgehend durch das oben
beschriebene Kriterium der Transparenz abgedeckt
wird. Wo immer also andere Benutzer (iber einen
Mitarbeiter mittels des Wissensmanagementsystems
etwas in Erfahrung bringen, muss dieser Mitarbeiter die Chance haben, diesen
Vorgang nachzuvollziehen. Insbesondere muss er sich bei Bedarf dartiber in-
formieren kénnen, welche Daten Uber ihn im Wissensmanagementsystem
gespeichert sind.

Selbst Uber die Datenpreisgabe bestimmen zu kén-
nen heift, dass die Beschreibung der Kenntnisse
und Fahigkeit einer Person von dieser zu kontrollie-
ren und zu genehmigen ist und dass fur alle sonsti-
gen Beitrdge in dem System die Moglichkeit beste-
hen sollte, sie anonymisiert darzustellen.

Moglichkeit zur Ano-
nymisierung

Ferner darf die Auswertung personenbezogener Beitrdge nur in solchen Féllen
automatisch erlaubt werden, in denen es fir die Erledigung einer Aufgabe
hilfreich ist. Es gehort zu den Aufgaben des Betriebs- oder Personalrats, Klar-
heit zu schaffen, unter welchen Bedingungen welche Auswertungen von wem
vorgenommen werden durfen. Eine weitere Form der Begrenzung von Mog-
lichkeiten der Auswertung mitarbeiterbezogener Daten besteht darin, Verfah-
ren der Reduktion des Informationsgehaltes festzulegen (z.B. Léschung, Zu-
sammenfassung oder Vergroberung von Daten).

Beispiele:

= Jemand lasst sich simtliche Anfragen, die ein bestimmter Mitarbeiter in
das System eingestellt hat, anzeigen. Er kann dies tun, weil ldngst beantwor-
tete Fragen immer noch 6ffentlich dargestellt werden und weil eine entspre-
chende Sortierfunktion bereitsteht. Ungiinstigerweise wird der Betroffene
nicht iiber diesen Abruf informiert.
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= In einer Datenbank zu den vorhandenen Qualifikationen der Beschéftig-
ten entdeckt ein Mitarbeiter einen Fehler bzgl. seiner Person, den er aber
nicht selbst direkt beheben kann.

& Jemand méchte eine Frage zu einem Problem veréffentlichen. Da er sich
unsicher ist, ob dies nicht eine sehr banale Frage ist, kann diese anonymisiert
werden.

5.8 Verldsslichkeit

Verlésslichkeit spielt beim Wissensmanagement auf verschiedenen Ebenen
eine Rolle. Zum einen betrifft sie die Qualitat der Informationsinhalte.

Man muss klar erkennen koénnen, welche Informationen von Fachleuten
Uberprift und bestatigt wurden und welche dage-

gen spontan in das System eingestellt wurden. Fer-  qualitit der Informationsin-
ner sind Inhalte, die unvollstindig sind, klar zu halte

kennzeichnen. Der Benutzer muss sich auch auf die

Aktualitat der Information verlassen kénnen. Er muss sich ferner sicher sein
konnen, dass die eingesetzten softwaretechnischen Funktionen wie Suchma-
schinen, Ubermitteln von Informationen, Einrichten von Querverweisen etc.
immer zuverlassig funktionieren.

Ein weiterer Aspekt betrifft die Sicherheit der Daten und ihre Integritdt. Das
bedeutet, dass Daten vor allem nicht verloren ge-

hen durfen und dass sie nicht von Unbefugten ver- Sicherheit von Daten

andert werden konnen.

Man muss die Geschichte der Verdnderung von Daten zu einem gewissen
Grad nachvollziehen kénnen. Auch der Kontext, in dem Daten eingeordnet
werden, darf nicht in unerwiinschter Weise verandert werden. Dies beinhaltet
auch die Sicherung der Daten vor dem Zugriff von Unbefugten. Letztlich
muss beim unerwiinschten Bekanntwerden von Daten der Wissensbasis aus-
geschlossen werden kénnen, dass Unschuldige in einen nicht widerlegbaren
Verdacht geraten.

Auf der organisatorischen Ebene bedeutet Verlésslich- - Einhaltung organisa-

keit, dass man sich auf die Einhaltung der organisato- torischer Regeln si-
rischen Regeln und der Verbindlichkeiten, die sich in chern
Netzwerken und  Kooperationszusammenhédngen

etablieren, verlassen kann. Dazu gehort die regelmaRBige Aktualisierung ge-
nauso wie die Verpflichtung, erst griindlich selbst nach einer Losung fiir ein
Problem zu suchen, bevor man andere um Hilfe bittet.
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Beispiele:

Jemand kann nitzliche Daten, die er schon
einmal gefunden hat, nicht erneut finden, obwohl
die gleiche Suchanfrage verwendet wird.

Aus den Praxisbeispie-
len: ,,Die stindige re-
daktionelle Bearbeitung
finde ich gut, weil die
Informationen so aktu- = pje Zusage, als dringend gekennzeichnete
eller sind als in Bu- Anfragen innerhalb einer Stunde zu beantworten,
chern® wird nur in 70% aller Félle eingehalten.

% Bestimmte Daten, auf die man einen Querverweis gerichtet hat, haben
sich in der Zwischenzeit gedndert. Mit Hilfe eines Archivs kann man sich an-
sehen, wie die Daten zu der Zeit aussahen, als man den Querverweis ange-
legt hat.

Es ist leicht ersichtlich, dass der betrieblichen Interessenvertretung nicht bei
allen Kriterien die gleichen Mittel zur Verfligung stehen, um ihre Einhaltung
durchzusetzen. Einige Aspekte lassen sich rechtlich erzwingen, andere brau-
chen eher Uberzeugungsarbeit, um verwirklicht zu werden. Vieles hangt
davon ab, dass das Unternehmen einsieht, dass erfolgreiches Wissensmana-
gement die regelmaRige Beteiligung der Mitarbeiter braucht. Die Kriterien
sind so gewdhlt und beschrieben, dass ihre Umsetzung zur Férderung der Be-
teiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beitragt. Das folgende Kapitel
beschreibt, an welchen Stellen des Einfiihrungs- und Nutzungsprozesses von
Wissensmanagement auf die Einhaltung der Kriterien geachtet werden muss
und wie man sie am besten durchsetzen kann.

6 Projektphasen und Ankniipfungspunkte zur Mitbestim-
mung

In diesem Kapitel werden Methoden und rechtliche Anknlipfungspunkte be-
schrieben, mit deren Hilfe Betriebs- und Personalrite, unterstiitzt durch ihre
Berater, auf den Prozess der Einfllhrung und Umsetzung von Wissensmana-
gement Einfluss nehmen koénnen. Wir halten es dabei fir sinnvoll, die ver-
schiedenen Einflussmoglichkeiten entlang eines Vorgehensmodells darzustel-
len, das wir gezielt fir den Zweck dieses Kapitels entwickelt haben. Solche
Vorgehensmodelle finden sich in zahlreichen Veroffentlichungen, wobei sich
jedes anders darstellt. Dies liegt darin begriindet, dass die Erforschung der
Praxis des Wissensmanagements zwangsldufig noch am Anfang steht und
sich daher noch kein Standardmodell fiir die geeignete Vorgehensweise etab-
liert hat. Der Leser wird also damit rechnen mussen, dass ihm in der eigenen
betrieblichen Praxis ganz anders geartete Modelle unterkommen, die nattrlich
nicht den Zweck haben, Ankniipfungspunkte fir die Interessenvertretung
darzustellen. Ein solches Modell stellt die Abbildung 11 dar. Um hier den Ab-
gleich mit solchen Modellen zu unterstiitzen, haben wir am Ende dieses Kapi-
tels eine Abbildung eingefligt, die die Verbindung unseres Modells mit typi-
schen Phasen oder Meilensteinen betrieblicher Vorgehensmodelle andeutet.

6.1 Frithzeitige und stetige Mitwirkung

Das hier vorgeschlagene Modell (s. Abbildung 11) hat zwei wesentliche
Grundeigenschaften. Zum einen unterscheidet es zwei Ebenen, ndmlich die
der Planung des Wissensmanagements, auf der also das obere Management
eines Unternehmens aktiv wird, d.h. in einer Reflektionsphase sich der Defizi-
te des Betriebes bewusst wird und daher Wissensmanagementmafnahmen
plant und deren Umsetzung in Auftrag gibt. Danach erfolgen konkrete Schrit-
te auf der zweiten Ebene, um den Auftrag auszufiihren. Diese Aufteilung wird
gewdhlt, um zu verdeutlichen, dass die Einbeziehung des Betriebsrats (zumin-
dest Informierung und Beratung) schon frihzeitig, ndmlich bei der Planung
auf der ersten Ebene erfolgen muss. Zum anderen verdeutlicht unser Modell,
dass sich MaBnahmen des Wissensmanagements auf mehreren Ebenen in
Kreisldufen wiederholen. Dadurch wird betont, dass das Wissensmanagement
einer standigen Veranderung unterliegt und keineswegs mit dem einmaligen
Akt einer Einflhrung abgeschlossen ist. Das bedeutet wiederum fiir die Be-
triebsréte, dass sie auch ein sich wiederholendes Mitwirkungsrecht bei der ste-
tigen Veranderung und Erneuerung des Wissensmanagements geltend ma-
chen kénnen.
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Betrachtet man die erste Ebene genauer, dann ist

(= Betriebsrat sollte schon festzustellen, dass der Betriebsrat schon in der Pla-

nungsphase die Entscheidung beeinflussen sollte,
welche Themengebiete fir das Wissensmanage-
ment ausgewdhlt werden, welche Stellen damit be-
fasst sein werden, welche Aufgabenbereiche unter
Umstdnden neu geschaffen werden, welche Ziele gesetzt werden und wie
man deren Erreichung zu messen gedenkt. Wichtig ist insbesondere, wie die
Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie die Erhebung des
Wissens und der Aufgaben oder Prozesse der Wissensarbeit organisiert wer-
den. Von besonderer Bedeutung ist dabei die Auswahl eines Themengebietes
und/oder auch eines Unternehmensbereiches, in dem eine erste Pilotphase

in der Planung Ent-
scheidungen beeinflus-
sen

/ Wissensmanagement durch Unternehmensfiuihrung planen und Verbessern \

/V( Reflektieren j\
( Feedback Planen )

\ \( Projekt initiieren j‘-/ /
Kontinuierlich erheben Wlssensmanagement Kontinuierliche
und evaluieren umsetzen Beteiligung

Wissensarbeit kontinuierlich verbessern

Wissensarbeit gestalten

Wissensarbeit analysieren Technik Organisato-
SSESREManavEcs konzipieren und rische Regeln
implementieren festlegen

Wissensarbeit ausiiben

Wissen
analysieren

Wissen
entwickeln

Wissen
evaluieren

Wissen
nutzen

I /
v I

Qualifizierung /

Schulung
(S /

Abbildung 11: Vorgehensmodell zum Wissensmanagement

Adhoc
Anpassungenj
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der Umsetzung von Wissensmanagement starten sollte. Der Betriebsrat sollte
auf einer solche Pilotphase bestehen. Zu ihrer Durchfiihrung bedarf es nicht
unbedingt einer Betriebsvereinbarung, sondern einer verbindlichen Zusage,
dass nach deren Abschluss eine Vereinbarung abgeschlossen wird, die die
Fortfihrung der Pilotphase und die Einfihrung neuer Wissensmanagement-
maBnahmen regelt. Dies birgt den Vorteil, dass man fiir den Abschluss einer
Vereinbarung aus den Erfahrungen mit der Pilotphase lernen kann. Es ist zu
beachten, dass das Wissensmanagement ein solch komplexer Prozess ist, dass
man nicht in einem ersten grofRen Wurf bereits das gesamte Problem im Sinne
der Belegschaft geregelt bekommt.

Man muss sich in jedem Fall in der Planungsphase
verbindlich zusichern lassen, dass man beim Feed-

back, wenn also die verantwortlichen Umsetzer iber & Beteiligung am Feed-

die Erfahrungen mit dem Pilotvorhaben berichten, back

beteiligt wird. Nur so lassen sich die Erfahrungen

sammeln, die fir den Abschluss einer BV benétigt werden. Dabei ist auch
festzulegen, wie Uberhaupt der Grad des Erfolges der geplanten Wissensma-
nagementmaBnahmen zu messen ist, also welche Faktoren zum Einsatz
kommen und mit welchen Methoden gemessen wird. Dies sollte auch Ge-
genstand einer spdteren Vereinbarung sein. Noch ein weiterer Hinweis ist
wichtig: Einige Unternehmen neigen dazu, sich in der Pilotphase ausschlief-
lich auf die Erhebung der Qualifikationsprofile ihres Personals zu beschrénken
— auf einen stetigen Wissensaustausch der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wird dabei verzichtet.

Wir raten von einem solchen eingeschrankten Pilotvorhaben dringend ab, da
es im Grunde nur das Personalinformationssystem wei-
ter ausbaut und die wirklichen Méglichkeiten des Wis-
sensmanagements nicht nutzt. In einem innovativen,
stdndig dazulernenden Unternehmen wirden solche
Personalprofile auch sehr schnell veralten.

Betriebsréate, die zu spat informiert werden, etwa wenn es um die Inbetrieb-
nahme bereits angeschaffter Technik geht, sollten darauf beharren, dass sie
kiinftig an der Phase der Planung und des Feedbacks beteiligt werden und
ihre Zustimmung von einer entsprechenden Zusage abhingig machen. Da
sich diese Phase voraussichtlich regelméBig wiederholen wird, ist es nie zu
spat, diesbeztiglich die Beteiligungsrechte einzufordern und zu regeln.

6.2 Umsetzung des Wissensmanagements

6.2.1 Erhebung, Evaluation und Analyse

Bevor konkrete technische und organisatorische MaRnahmen festgelegt oder
verandert werden, findet eine Erhebung statt. Sie kann sich z.B. auf das Qua-
lifikationsprofil der einzelnen Mitarbeiter beziehen. Die dafir einzusetzenden
Erhebungsinstrumente sind als Personalfragebogen anzusehen und gemaR
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§94 BetrVG mitbestimmungspflichtig. Die Frage, was erhoben werden soll,
hédngt letztlich von dem geplanten Gesamtkonzept und den angestrebten Zie-
len ab. Der Betriebsrat hat darauf zu achten, dass dieser Rahmen nicht durch
unnotige Datensammelei gesprengt wird, sondern dass Daten erhoben wer-
den, die zu einer Erleichterung der Arbeit der Mitarbeiter fiihren.

Ein weiterer Gegenstand der Erhebung bezieht sich nur indirekt auf Eigen-
schaften der Mitarbeiter, indem die Arten, Struktur, Verteilung und Darstel-
lungsformen des Wissens in einem Unternehmen erhoben werden.

Darlber hinausgehend ist auch die eigentliche Wissensarbeit zu erheben, also
wie z.B. neues Wissen erarbeitet, erlernt, kommuniziert oder der Aufgaben-
bearbeitung — etwa im Rahmen von Geschaftsprozessen — zugeordnet wird.
Dies ist insbesondere unter dem Aspekt wichtig, dass diese Erhebung die spa-
tere Phase der Festlegung organisatorischer Regelungen vorbereitet, wo es
auch darum geht, welches Wissen kiinftig in welcher Form an welche Aufga-
bentréger verteilt wird. Auch diese Erhebungsfragestellungen sind unseres Er-
achtens nach fir die Interessenvertretung duBerst wichtig, da sie Gelegenheit
geben, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nach Verbesserungsméoglichkeiten zu
befragen. Deshalb sollte auch hier das Mitbestimmungsrecht in Anspruch ge-
nommen werden, das fir Organisationsuntersuchungen gemaf 8§94 greift
(gemaR Fitting / Auffahrt), wenn personenbezogene Daten im Spiel sind. Der
Betriebsrat kann durch seine Mitwirkung besonderes Augenmerk auf die Fra-
ge legen, bei welchen Arten von Wissen die Beschaftigten Angst vor Wissens-
enteignung haben und an welchen Stellen Erfahrungen ausschlaggebend sind,
die kaum oder gar nicht explizit dargestellt werden kénnen und sich daher
auch nicht fur eine elektronische Wissensbasis eignen.

Es sollte niemand zur Darstellung von Wissen ge-
zwungen werden, das gar nicht zuverldssig dar-
stellbar ist. Die Tatsache, dass der Betriebsrat im
Wesentlichen bei der Gestaltung von Personalfra-
gebogen mitbestimmen darf, sollte ihn nicht dazu
verleiten, eine Beschrdnkung auf dieses Erhebungsinstrument zu fordern. Un-
sere Praxisbeispiele (s. Kapitel 3) zeigen eindringlich, dass diese Form der Er-
hebung nicht ausreicht. Sie ist vielmehr durch Intensivinterviews, die mit
Beobachtungen gekoppelt werden kénnen, und durch Gruppendiskussion in
Workshops zu ergénzen.

Kein Zwang zur Wis-
senspreisgabe

In der Regel werden die erhobenen Daten auch elektronisch erfasst. Der Be-
triebsrat muss bereits bei der Vorbereitung der elektronischen Speicherung,
Veridnderung und Ubermittlung aktiv werden, um die Auswertungsméglich-
keiten und -zwecke, die rechtzeitige Aktualisierung, frihest mogliche Anony-
misierung, Loschfristen etc. zu regeln. Beim Wissensmanagement wird die Er-
hebung nicht nur einmal, sondern stdndig durchgeftihrt. Zum einen wird das
Wissen selbst und auch die Praxis der Wissensverarbeitung regelmaBig zu ak-
tualisieren sein. Zum anderen wird man so schnell wie méglich Daten sam-
meln wollen, um festzustellen, ob und wie das Wissensmanagementsystem
die Wissensarbeit beeinflusst. Letzteres bedeutet, dass eine regelméaBige Erhe-
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bung zum Zweck der Evaluation des Wissensmanagementsystems ablduft.
Diese Evaluation kann zusitzlich unterstitzt werden, indem das Wissen zum
Wissensmanagementsystem selbst auf diesem abgespeichert wird. Das heifit
dann auch, dass die Beschaftigten ihre Kommentare und Meinungen zum
System selbst in dieses eingeben kdnnen sollen. Es gibt darlber hinaus ver-
schiedene Methoden, mit denen die Glte des Wissens und der Erfolg der
Wissensarbeit erhoben und bewertet werden (s. Kapitel 3). Die Auswahl die-
ser Methoden sollte beeinflusst werden. Beide Arten der regelmaRigen und
kontinuierlichen Erhebung sind nur mit elektronischer Unterstiitzung méglich.
Auch fur den Betriebsrat ist die Evaluierung der Nutzung des Wissensmana-
gementsystems wichtig, damit er auf Verbesserungsnotwendigkeiten auf-
merksam werden kann. Er muss jedoch darauf achten, dass die Evaluierungs-
daten so frith wie moéglich anonymisiert werden, damit die Evaluation des Sys-
tems nicht zu einer Leistung- und Verhaltenskontrolle missbraucht werden
kann.

Wichtiger als die Erhebung selbst ist die Auswertung der erhobenen Daten,
also die Phase der Analyse. Diese sollte bereits im Vorfeld der Erhebung ge-
plant werden. Der Betriebsrat ist Uber die Ziele und Fragestellungen der Aus-
wertung zu informieren und sollte sie beeinflussen. Da die Interessenvertre-
tung nicht Experte in allen Frage der Wissensarbeit in den verschiedenen Ab-
teilungen des Unternehmens sein kann, ist es sinnvoll, bei der Analysephase
die Beteiligung derjenigen sicherzustellen, um deren Wissen es geht. Um die
Akzeptanz und Motivation flr eine solche Beteiligung zu erhdhen, ist bereits
vor der Durchfiihrung einer solchen Erhebung tber deren Zweck zu informie-
ren. Die Erhebungsergebnisse aufgrund der Analyse sind an die Befragten zu-
rickzuspiegeln, damit deren Kommentare wahr- und ernstgenommen werden
konnen. Falls die befragten Einheiten nicht zu groB sind, passiert dies am bes-
ten in Form von Workshops. Dies ist ein wesentliches Moment der Beteiligung
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der Erhebungs- und Analysephase.

6.2.2  Festlegung organisatorischer und technischer MaBnahmen

Auf der Grundlage der Erhebung und Analyse werden die organisatorischen
und technischen MafRnahmen zur Verbesserung der Wissensarbeit erarbeitet
und letztlich festgelegt. Dabei spielen auch die Ziele eine Rolle, die von der
Unternehmensfihrung vorgegeben werden.

Auch wenn die Mitwirkungsrechte des Betriebsrates =g . .
unterschiedliche Ansatzpunkte bieten, je nachdem ob Te(fhnlk und__Orgam-
es um Technik oder Organisation geht, ist immer dar- sation verkniipfen
auf zu achten, dass beide Aspekte sehr eng miteinan-

der verkntpft sind.

Technische  Wissensmanagementsysteme erheben

und speichern zwangslaufig personenbezogene Daten < -

und sind gemdR §87(1)6 mitbestimmungspflichtig. Uberregelung ver-
Insbesondere ist bei der Auswahl solcher Systeme meiden

darauf zu achten, dass zuverldssige Mechanismen an-
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geboten werden, um den Zugriff auf personenbezogene Daten zu regeln, um
Loschfristen umzusetzen, um MaRnahmen zur Deanonymisierung einzusetzen
etc. Hier greift im Grunde der gesamte Katalog an Regelungen, die schon aus
der Diskussion um Personalinformationssysteme bekannt sind und auf einen
sparsamen Umgang mit personenbezogenen Daten abzielen. Es ist jedoch
Vorsicht geboten! Eine Uberregelung und zu starke Einschrdnkung des Um-
gangs mit personenbezogenen Daten macht das gesamte Wissensmanage-
mentkonzept sinnlos.

Daher empfehlen wir die Durchfiihrung einer Pilotphase, in der Erfahrungen
gesammelt werden kénnen, um eine Balance zwischen geregeltem und freiem
Umgang mit personenbezogenen Daten zu finden.

Bei der Auswahl des technischen Systems ist, so weit es geht, darauf zu ach-
ten, dass hardware- und softwareergonomische Kriterien bericksichtigt wer-
den. Am Wichtigsten ist es jedoch, dass die Beschéftigten mit diesem System
ihre eigentlichen Aufgaben und auch die Wissensarbeit besser erledigen und
miteinander verbinden konnen. Diese Frage lasst sich am besten in
Workshops mit den Beschaftigten selbst klaren.

Wissensmanagementsysteme missen in der Regel erst eingerichtet, also kon-
figuriert werden, damit sie zu den Besonderheiten eines Unternehmens und
dessen Aufgaben passen. Hier ist es sinnvoll, mit Prototypen zu arbeiten, an-
statt alles in einem Schritt festzurren zu wollen. Solche Prototypen kénnen
dann in Workshops den Beschéftigten vorgefiihrt und aufgrund der Kommen-
tare schrittweise verbessert und ggf. erneut présentiert werden. Die Vorberei-
tung der Workshops stellt offensichtlich eine entscheidende Aufgabe dar.
Zum einen sind die Teilnehmer geeignet auszuwéhlen, was insbesondere in
groReren Betrieben ein Problem darstellt, da Leute gesucht werden, die einer-
seits Uber genug Erfahrung verfligen und andererseits das Vertrauen ihrer
Kolleginnen und Kollegen besitzen. Zum anderen ist vorzubereiten, wie man
den vorzufiihrenden Prototypen am besten testet. Es ist ratsam, mit vorberei-
teten, typischen Aufgaben der Wissensarbeit am Workshop teilzunehmen, um
sich zeigen zu lassen, wie diese nun mit dem technischen System besser erle-
digt werden konnen (s. Musteraufgabe in Kapitel 2). Bei dieser Gelegenheit
muss unbedingt auch die Frage behandelt werden, wie die bereits bestehen-
den DV-Systeme zur Aufgabenerledigung und zur Versorgung mit Informati-
onen mit dem neuen System verbunden werden — werden sie z.B. durch das
neue System ersetzt oder werden sie mit ihm gekoppelt.

Auf jeden Fall muss doppelte Datenhaltung und
-pflege vermieden werden, da dies erfahrungsge-
méaB immer zu Fehlern und damit zu Belastung und
Stress bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
fuhrt.

Keine doppelte Daten-
pflege

Die Konfiguration des technischen Systems hangt unmittelbar von den getrof-
fenen organisatorischen Regeln ab. Auch sie sind auf Workshops zu prasen-
tieren und zu diskutieren. Wichtig ist es, dass die Prozesse der Wissensarbeit
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klar geregelt und fir alle nachvollziehbar sind. Deshalb reicht es gerade nicht,
ein EDV-System vorzufithren. Vielmehr sind Prozessmodelle aufzustellen und
den Workshopteilnehmern schrittweise zu erlautern. Dabei missen sowohl
die verschiedenen Zustdndigkeiten klar werden (z.B. wer bildet die Redakti-
onsgruppe zur Wissensaufbereitung, wer darf Wissen eingeben) als auch die
Ablaufe (wie schnell wird eine Frage beantwortet, wie oft wird aktualisiert).
Hier ist eine hohe Verbindlichkeit wichtig. Ganz we-

sentlich ist es, dass man sich Uber die Zeiteinteilung

einig ist. Wissensarbeit mit Wissensmanagementsys- 2 Zeitbedarf anerken-

temen kostet zusétzliche Zeit. Es ist wichtig, dass diese nen
Tatsache von den Vorgesetzten anerkannt wird, und
dass ausreichende Zeitspielrdume ermoglicht werden.

Haufig wird Uberlegt, wie man Anreizsysteme fiir eine freiwillige Nutzung des
Systems einrichten kann. Dies kann in Form verschiedener Vergiinstigungen
und insbesondere auch durch geldwerte Vorteile der Fall sein. Letzteres be-
trifft die Entlohnungsgrundsatze und fiihrt tiber 887(1) zu einem Mitbestim-
mungstatbestand. Wir empfehlen hier, die Wirksamkeit und Sinnhaftigkeit
solcher Anreizsystem auf jeden Fall einer eingehenden Probephase zu unter-
ziehen. Insbesondere darf es nicht zu einer Anheizung der Konkurrenz zwi-
schen den Arbeitnehmern fuhren, da erfolgreiches Wissensmanagement einer
Vertrauens- und Kooperationskultur bedarf.

Beim Wissensmanagement werden in der Regel wissenswerte und berufsrele-
vante Inhalte ausgewahlt und auf das System gebracht. Dies entspricht einer
besonderen Methode der beruflichen Weiterbildung. Hier liegt unseres Erach-
tens nach der entscheidende Anknlpfungspunkt fir die Mitbestimmung bei
den organisatorischen MalRnahmen. Es wird festgelegt, wer die Inhalte aus-
wahlt und aufbereitet, also als Schulender tdtig wird §98(2), wer an den
MaBnahmen beteiligt wird und auf welche Art diese auf Wissensmanagement
beruhende Form der Berufsbildung durchgefuhrt wird (§98(1)). Der Zusam-
menhang zur Berufsbildung wird weiter unten (s. Abschnitt zu Schulung)
noch vertieft. Wer immer behauptet, dass Wissensmanagement keine Form
der Berufsbildung sei, sei darauf hingewiesen, dass an zahlreichen Stellen in
der Literatur ein direkter Zusammenhang zum organisationalen Lernen herge-
stellt wird. Auf diese Zusammenhange wurde im zweiten Kapitel ndher einge-
gangen.

Auf dieser Grundlage ist es selbstverstandlich, dass Betriebsrate bei der Durch-
fuhrung und Vorbereitung der organisatorischen und technischen Malnah-
men sowie der dazugehérenden Workshops zu beteiligen sind. Dies ist die
entscheidende Phase, um die im vorangegangenen Kapitel beschriebenen Kri-
terien zur Anwendung zu bringen. Wichtig ist die Transparenz der Malnah-
men und die Integration von Technik und Organisation. Beides muss sich in
den Kommentaren widerspiegeln, die wdhrend der Workshops gesammelt
werden.
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6.2.3  Wissensarbeit und Ad-hoc-Anpassung

Mit der Phase der Wissensarbeit beginnt die Praxis der MaBnahmen des Wis-
sensmanagements. Hier muss sich zeigen, wie sich die organisatorischen und
technischen Konzepte bewdhren und wie gut sie den beschriebenen Kriterien
entsprechen. Die Phase der Wissensarbeit beinhaltet selbst &hnliche Teile wie
der Ubergeordnete Kreislauf, der sich auf die Verbesserung der Wissensarbeit
bezieht. Wissensarbeit beinhaltet eine kontinuierliche Erhebung von Wissen
sowie dessen Analyse, Weiterentwicklung, Nutzung und Evaluation. Diese
untergeordneten Téatigkeiten der Wissensarbeit sind hochgradig miteinander
verkoppelt.

Bezogen auf die Phase der Wissensarbeit sind fur die betriebliche Interessen-
vertretung drei Aufgaben wichtig:

1. Esist regelmaBig zu Uberpriifen, ob die vorab vereinbarten Anforde-
rungen und Regelungen erfullt werden. Wenn Probleme auftreten,
ist eine moglichst schnelle Abhilfe zu unterstiitzen. Es sollte tber-
pruft werden, inwieweit die oben beschriebenen Kriterien (Kap. 5)
erfllt sind.

2. Esist sicherzustellen, dass die Wissensarbeit flexibel bleibt und die
eigentliche Aufgabenbearbeitung nicht erschwert wird. Insbesondere
sind Anpassungen zu unterstiitzen, die direkt aus der Arbeit heraus
notwendig werden. Dies betrifft sowohl die Anpassung gespeicher-
ter Inhalte als auch die Formen der Wissensarbeit selbst. Alle diese
unmittelbaren Anpassungen, die in der Regel unumganglich sind,
stellen oft eine wesentliche Verbesserung der im Betrieb Gblichen
Arbeitsweise oder der eingesetzten Methoden dar. Hier ist zu prQ-
fen, inwieweit das betriebliche Verbesserungsvorschlagswesen und
die damit verbundene Mitbestimmung betroffen sind.

3. Es muss sich zeigen, inwieweit sich die Evaluation des Wissens und
der Wissensarbeit in einer Weise durchfiihren l3sst, bei der es nicht
zu einer unzuldssigen oder unerwiinschten Leistungs- und Verhal-
tenskontrolle kommt. Es ist zu beachten, dass das Wissensmanage-
ment auch Gelegenheit zum Mobbing bietet. Der Betriebsrat muss
sich in der Praxisphase auf die spatere Evaluation vorbereiten, indem
er selbst Daten sammelt, die fiir die Wahrnehmung des Beleg-
schaftsinteresses wichtig sind.

6.2.4  Schulung

Schulung ist fur die Wissensarbeit unter zwei Gesichtspunkten wichtig. Zum
einen sind die Mitarbeiter griindlich zu schulen, bevor sie mit einem neuen
Wissensmanagementsystem arbeiten und neue organisatorische Regeln um-
setzen sollen (s. zweites Praxisbeispiel in Kapitel 3). Die Nutzung des Systems
muss gelibt werden, insbesondere das Verstdndnis fir die notwendig wer-
dende Zusammenarbeit ist zu erhohen. Die Schulung ist deshalb so wichtig,
weil sie nicht nur Fakten vermitteln muss, sondern ein Umdenken in der Be-
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legschaft zu bewirken hat. Die Beschaftigten miissen den Wert und den Vor-
teil eines standigen Wissensaustausches begreifen und schitzen lernen. Dies
benétigt Zeit und Nachvollziehbarkeit der neuen Methoden. Insbesondere ist
der Schulungsprozess nicht in einem Schritt zu erledigen, sondern mit der
neuen Art und Weise der Wissensarbeit zu verkntipfen. Das Wissensmana-
gementsystem ist selbst fur die Unterstlitzung dieser Schulung einsetzbar.

Zum anderen ist das Wissensmanagement mit der herkémmlichen Art der
Schulung zu verknlipfen. Wie beschrieben soll z.B. die Vorbereitung und die
Nachbereitung von Kursen durch das System unterstiitzt werden. Kursange-
bote und Learning-on-the-Job sind miteinander zu verkntpfen. Hier wird der
Bezug zur Durchfiihrung beruflicher BildungsmalRnahmen und zu dem damit
verbundenen Mitbestimmungsrecht unmittelbar deutlich. Der Betriebsrat wird
also nach der Einfliihrung des Wissensmanagements bei jeder BildungsmaR-
nahme zu priifen haben, wie sie zu dem neuen System in Beziehung zu setzen
ist und welchen Einfluss er zu Gunsten der Teilnehmer wahrnehmen will.

6.2.5 Resiimee: Mitgestaltung verstetigen

Abbildung 12 macht den Zusammenhang zwischen unserem kreislaufartigen
Vorgehensmodell und der in vielen Betrieben Ublichen Abfolge einzelner Pro-
jektphasen deutlich. Der Betriebsrat sollte priifen, wie sich die ihm dargestell-
ten Phasen jeweils auf die sich wiederholenden Kreisldufe abbilden lassen. Es
wird dann deutlich, dass die Mitbestimmung in Sachen Wissensmanagement
eine kontinuierliche Aufgabe ist. Dementsprechend sind in Betriebsvereinba-
rungen Beschreibungen aufzunehmen, wie eine solche prozesshafte Mitwir-
kung organisiert und gesichert werden kann.

Regelungen in Betriebsvereinbarungen reichen jedoch nicht aus, um Wis-
sensmanagement im Sinne der Belegschaft zum Erfolg zu fiihren. Letztlich ist
ein Klima des Vertrauens unverzichtbar, das mit der Bereitschaft zu einer in-
tensiveren betriebsweiten Kooperation und mit einem umfassenden Wissens-
austausch gekoppelt sein muss. Daher ist die Mitarbeit an der Entwicklung
einer entsprechenden Unternehmenskultur ein duBerst wichtiger Beitrag, oh-
ne den die vereinbarten Regelungen und MaRnahmen nicht mit Leben gefillt
werden kdnnen.
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Abbildung 12: Zuordnung von Projektphasen zum Vorgehensmodell



