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Wissensmanagement und mobiles Wissensmanagement im lernenden Unternehmen

Abstract

Verinderungen in Marktumfeld und Technologie erfordern von Organisationen systemische Lernprozes-
se. Wissensmanagement als integratives Interventionskonzept zur Gestaltung der organisationalen Wis-
sensbasis wird fur FM-Organisationen zu einem wichtigen Thema, ist aber theoretisch und praktisch noch
wenig ausgearbeitet. Anhand von sechs Thesen wird die Rolle von (mobilen) Informations- und Kommu-
nikationstechnologien (IKT) fiir Wissensmanagement diskutiert. Der gegenwirtige Einsatz von IKT ba-
siert auf Gbervereinfachten Annahmen und wird in seiner einseitigen Orientierung auf technische Lésun-
gen kritisiert. In Bezug auf die Rolle von IKT fir Wissensmanagementsysteme wird argumentiert, dass
mobile Lésungen fir Wissenserfassung, -nutzung und -pflege Vorteile haben. Ungeniitzte Potentiale fur
IKT im Wissensmanagement liegen in der automatischen Generierung von Metadaten, der Bewertung von
Wissensbestinden durch Nutzer und dem Einbezug von Reputations-Systemen. Diese Vorteile von 1IKT-
Loésungen fiir Wissensmanagement lassen sich nur dann optimal ausschépfen, wenn gleichzeitig die orga-
nisationalen und personalen Bedingungen beriicksichtigt und gemeinsam mit den technischen Kompo-

nenten von Wissensmanagementsystemen gestaltet und integral optimiert werden.

Keywords:
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Lukas Windlinger 04/2009 Abstract



Wissensmanagement und mobiles Wissensmanagement im lernenden Unternehmen

Einleitung

Die mit den Schlagworten Globalisierung, Internationalisierung und Liberalisierung verbundenen Verin-
derungen in der Arbeitswelt fithren zu einer Intensivierung und Dynamisierung des Wettbewerbs und
einer Beschleunigung des technologischen Wandels und von Produktinnovationen. Dies stellt die Unter-
nehmen vor grosse Herausforderungen, insbesondere ist ihre Flexibilitit in einem bisher unvergleichbar
starken Ausmass gefordert, um ihr Uberleben im Markt zu gewihrleisten.

Die Veridnderungen des Marktumfelds lassen die Bedeutung des Produktionsfaktors Wissen immer deutli-
cher erkennbar werden: Wissen gewinnt gegeniiber den ,klassischen® Produktionsfaktoren Kapital, Arbeit
und Land an Bedeutung und ist dabei, diese zu tberfligeln (Willke, 2001). Dies zeigt sich u. a. in der Pro-
fessionalisierung von Dienstleistungen, die sich durch Wissensbasierung und Technisierung zu anspruchs-
vollen, professionellen Titigkeiten wandeln. Die Professionalisierung des Facility Managements von einer
eng definierten Funktion mit Aufgaben, die in mechanistischer Art und Weise erfiillt wurden, zu einem
integrierten Management-Ansatz mit dem Anspruch, eine bedeutsame Rolle fiir die Erreichung organisati-
onaler Ziele zu spielen, ist ein typisches Beispiel (vgl. Duffy, 2000; Pathirage, Haigh, Amaratunga &
Baldry, 2008; Waheed, im Druck).

Durch die Professionalisierung, aber auch durch die zunehmende Mobilitit von Arbeitsprozessen werden
Information und Kommunikation schwieriger, gleichzeitig sind sie aber fiir den Wissens- und Erfahrungs-
austausch auch wichtiger, denn die Expertise muss dort verfiighar sein, wo sie benétigt wird. Wissen muss
also unternehmensweit organisiert werden (Wissensmanagement). Gleichzeitig muss aufgrund der Dyna-
misierung der Arbeitswelt in der Organisation auf individueller und kollektiver Ebene die Bereitschaft und
Fahigkeit zu Lernen und zur Verdnderung des Verhaltens gegeben sein (lernende Organisation). Durch
Prozesse des Wissensmanagements werden individuelle und kollektive Wissensbestinde miteinander ver-
bunden. Diese Verbindung bedingt das Lernen der Organisation und trigt zum Entstehen einer organisa-
tionalen Wissensbasis bei. Die organisationale Wissensbasis setzt sich entsprechend aus individuellen und
kollektiven Wissensbestinden zusammen, auf welche eine Organisation zur Lésung ihrer Aufgaben zu-
riickgreifen kann. Sie umfasst dariiber hinaus die Daten und Informationsbestinde, auf welchen individu-

elles und organisationales Wissen aufbaut (Probst, Raub & Romhardt, 1999).

Die Bedeutung des Wissensmanagements und des organisationalen Lernens fir Facility Management sind
grundsitzlich anerkannt und theoretisch begriindet (z. B. McLennan, 2000; Pathirage et al., 2008). So be-
tont McLennan (2000) die 6konomische und strategische Bedeutung von Informationsflissen zwischen
verschiedenen Phasen im Lebenszyklus von Gebduden und den entsprechenden Nutzer-, Betreiber- und

Verwaltungseinheiten. Nach McLennan (2000) liegt der strategische Wert spezifischen FM Wissens im
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Verstindnis der Bezichung zwischen der Performanz physikalischer Ressourcen und deren Einfluss auf
die Benutzerinnen und Benutzer dieser Ressourcen. Pathirage und Kollegen (2008) betonen die Bedeu-
tung individueller Wissensprozesse fiir das Erbringen qualitativ hochwertiger und innovativer FM-
Dienstleistungen. Als Barrieren fungieren hier die fehlende Kenntnis von Vorgesetzten Gber spezielle
Fihigkeiten und Fertigkeiten der Beschiftigten FM-Mitarbeitenden, fehlende Autonomie in der Aufga-
benerledigung und die mangelnden Moglichkeiten, vorhandene Erfahrungen einbringen zu kénnen (Pathi-
rage et al., 2008).

Trotz der Anerkennung von Wissensmanagement als strategischem Wettbewerbsvorteil fehlen in der Pra-
xis jedoch Ansitze der Integration von Wissensmanagement in die lernende Facility Management Organi-

sation noch weitgehend (Pathirage et al., 2008).

Vor dem Hintergrund dieser Ubetlegungen werden in diesem Aufsatz konzeptuelle Grundlagen und Dis-
kussionspunkte fir die Einfithrung und Etablierung von Wissensmanagement in FM-Organisationen als
Thesen formuliert. Als Rahmen fiir diese Thesen dient das Konzept der lernenden Organisation (vgl. Be-
cker, 2007). Anschliessend werden die Thesen zu Anforderungen an Wissensmanagement fiir FM-
Organisationen diskutiert. Wie gezeigt werden wird, missen Wissensmanagement-Interventionen den
organisationalen Zielen und der Strategie angepasst werden. Es wird im Folgenden deshalb nicht ein Mo-
dell des Wissensmanagement fiir FM diskutiert. Vielmehr wird die mégliche Rolle von IKT-Technologien
fir Wissensmanagement in FM diskutiert. Dabei wird ein besonderes Augenmerk auf die mobilen Ar-
beitsprozesse gelegt, die fiir viele Titigkeiten im FM kennzeichnend sind (z. B. Gebiudebegehungen fiir

Inventar- oder Bewertungsprozesse).

Das lernende Unternehmen

Organisationales Lernen wird zu einer Schliisselkompetenz fir den nachhaltigen Geschiftserfolg. Wenn
eine Organisation als System lernt, reicht es nicht aus, dass sich das Lernen in den Kdpfen der Mitglieder
als Personen niederschligt, sondern es muss eine ber Lernen gesteuerte Verdnderung der Regelsysteme
der Organisation zu Stande kommen (Willke, 2001). Organisationales Lernen richtet sich auf simtliche
Operationsweisen einer Organisation, von der Verinderung der Organisationsform bis zur Optimierung
des Prozesses der Erstellung einer Leistung oder eines Produktes (Willke, 2000). In den Worten von
Probst und Kollegen (1999, S. 406) betrifft organisationales Lernen ,,die Verdnderung der organisationalen
Wissensbasis, die Schaffung kollektiver Bezugsrahmen sowie die Erhéhung der organisationalen Problem-
16sungs- und Handlungskompetenz*.

Aus diesen zwei Umschreibungen des organisationalen Lernens wird deutlich, dass durch das Lernen nicht

nur eine organisationale Wissensbasis aufgebaut wird, sondern dass damit auch eine qualitative Weiterent-
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wicklung der organisationalen Wissensbasis angesprochen wird, die mit der Vision und Mission der Orga-
nisation im Einklang steht.

Lernen hat in seiner Grundlogik mit Verinderung zu tun. Voraussetzung fiir organisationales Lernen sind
individuelle und gruppenbezogene Lernprozesse. Die Verinderung der organisationalen Wissensbasis
besteht in einer kollektiven reflexiven Auseinandersetzung mit den Resultaten des eigenen Handelns. Im
Kontext der Organisation manifestiert sich dieser Prozess des organisationalen Lernens in der verdnderten
Praxis der Kommunikation und Kooperation und oft auch in deren gegenstindlichen Pendants, nimlich
in verinderten Regeln, Strategien und Problemdefinitionen. Damit wird auch deutlich, dass organisationa-
les Lernen mehr ist als die Summe des Lernens der einzelnen Organisationsmitglieder. Individuelle Erfah-
rungen kénnen wie Gruppenprozesse als die kleinsten Einheiten verstanden werden, die in ihrer Gesamt-
heit als gemeinsame Wissens- und Handlungsbasis der Organisation zur Verfiigung stehen. Als weitere
Elemente dieser gemeinsamen Basis kénnen vorhandene und tradierte Regelungen und Strukturen sowie
Philosophien, Ziele und Strategien betrachtet werden.

Erfolg und Qualitit organisationalen Lernens werden durch hierarchietibergreifende Kommunikation der
Organisationsmitglieder bestimmt, durch Austausch und Transformation der Wissensbasis sowie durch
Reflexion der Problemldsefihigkeit. Angestrebt ist stets eine Anderung des Systemverhaltens gegentiber
der Umwelt in Richtung besserer Anpassung bzw. grosserem Erfolg.

Die organisationale Lernfihigkeit besteht somit in der bewussten und selbstkritischen Auseinandersetzung
mit Lernprozessen innerhalb der Organisation und deren Gestaltung zur Optimierung des Probleml6-

sungspotentials ihrer Mitglieder (Sonntag, 1996).

Vor dem Hintergrund der Dynamisierung der Unternehmensumwelten reicht es nun nicht aus, dass Or-
ganisationen einzelfallbezogene Anpassungs- und Erneuerungsqualititen entwickeln. Es muss vielmehr
die Entwicklung einer generellen Verinderungskompetenz gewihrleistet werden. Dies ist auch deshalb
schon erforderlich, weil Verdnderungen der Umweltzustinde zwar lerngestiitzte Anpassungen erforderlich
machen, ein Lernen aus Erfahrung (adaptives Lernen) aber zugleich weitgehend ausschliessen (Von der
Oelsnitz & Hahmann, 2003): Der nachhaltige Geschiftserfolg eines Unternehmens kann nicht durch
permanente Anpassung gewihrleistet werden, sondern Verinderungen mussen im Voraus erwartet wer-
den koénnen, damit ithnen mittels generativem Lernen zuvorgekommen werden kann (Argyris & Schon,
1999). Generatives Lernen stellt somit die Fihrungsgréssen und Primissen (wie z. B. Zielvorstellungen)
selbst zur Disposition und es werden in der Vergangenheit erfolgreiche Handlungsmuster einer Revision
unterzogen. Dieses In-Frage-Stellen von bewihrten Primissen und Handlungsmustern setzt Offenheit
und Unvoreingenommenheit voraus und beinhaltet insofern selbst Verdnderungen in der organisationalen
Wissensbasis und ist damit selbst Gegenstand des Lernens. Argyris & Schon (1999) bezeichnen diese
Form organisationalen Lernens als ,,deutero learning® und verstehen unter dieser besonderen Form refle-
xiven Lernens einen Prozess, in dem tber Lernprozesse selbst nachgedacht wird. Es handelt sich hier also

um eine Art ,,Meta-Lernen®, in dem die Frage thematisiert wird, weshalb welche Lernprozesse in welchen
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situativen Kontexten zum Erfolg gefithrt haben. Als Beispiel fiir generatives Lernen kann die aktuelle
Diskussion zu Inhalten und Prozessen des FM im Zuge der CEN-Normierung angefithrt werden.

Damit Lernprozesse in Organisationen erfolgreich verlaufen kénnen, muss die Organisation auf verschie-
denen Ebenen auf das Lernen ausgerichtet sein. Erst das Zusammenspiel von adaptivem, generativem und
deutero Lernen gewihrleistet Flexibilitit, Innovativitit und Wandel und erhoht somit die Chance des Un-

ternehmens in einer turbulenten Umwelt erfolgreich zu sein.

Wissensmanagement und lernende Unternehmen

Organisationen miissen sich in dynamischen Umwelten behaupten und auf Verinderungen reagieren kon-
nen; sie mussen also lernen kénnen. Die zentrale Eigenschaft organisationalen Lernens besteht darin, dass
durch organisationales Lernen die Wissensbasis der Organisation verdndert wird. Mit dem ressourcenori-
entierten Ansatz zum Verstindnis von Firmen (z. B. Pralahad & Hamel, 1990) riickt das Wissen als orga-
nisationale Ressource in den Fokus des Managements. Wissensmanagement bildet entsprechend ein integ-
riertes Interventionskonzept, das sich mit den Moglichkeiten zur Gestaltung der organisationalen Wis-
sensbasis befasst (Probst, Gibbert & Raub, 2004). Die zentralen Elemente des Wissensmanagements kon-
nen beschrieben werden als Generierung und Durchsetzung neuen Wissens sowie der Speicherung und
Nutzung des neuen Wissens (Wilkesmann & Rascher, 2002) als zwei interdependente, sich gegenseitig
verstirkende Prozesse. Wissen kann in einer Organisation nicht einfach sich selbst tiberlassen werden,
sondern wird in individuellen und kollektiven Prozessen geschaffen, genutzt und verdndert. Es miissen
entsprechend organisationale, strukturelle und motivationale Voraussetzungen geschaffen werden, die
einzelnen Mitarbeitenden das Lernen erméglichen, kollektives Lernen unterstiitzen und neues Wissen in
der Organisation durchzusetzen helfen (Wilkesmann & Rascher, 2002). Wissensmanagement als Interven-
tionskonzept steuert die Prozesse des organisationalen Lernens und gewihrleistet die Durchsetzung, Spei-
cherung und Nutzung des dadurch entstehenden Wissens auf dem Hintergrund der organisationalen Visi-
on. Somit bestimmt Wissensmanagement die Balance von Bewahren und Verindern (Optimierung und
Konservierung; Standardisierung und Deregulierung; Innovation) in der Organisation.

Die organisationale Wissensbasis wird im organisationalen Alltag permanent aktualisiert und verbreitert.
Dadurch wird ihr Wert erhalten und die Qualitit gesichert. Wissen kann also nicht als Objekt verstanden
werden, sondern besteht darin, dass Informationen in der Praxis in bedeutsame und fiir den Wertsch6p-
fungsprozess wichtige Erfahrungsmuster eingebettet werden (Willke, 2001). Wissen ist somit notwendi-
gerweise durch die physikalischen und sozialen Kontexten ko-konstituiert und ist immer bezogen auf
bestimmte Situationen, in denen es relevant ist und seine Bedeutung als Ressource erst erhilt. In einer
organisationalen Wissensbasis gespeichertes Wissen wird also in der Auseinandersetzung mit den Aufga-

benstellungen des organisationalen Wirkungsbereichs kontextbezogen vom (individuellen oder kollekti-
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ven) Nutzer subjektiv interpretiert und somit vom Nutzer immer wieder neu konstruiert bzw. rekon-
struiert.

Als Beispiel eines solchen Wissensprozesses kann die Interpretation von FM-bezogenen Kennzahlen
durch verschiedene Anspruchsgruppen genannt werden. Nutzer, Eigentimer oder Bewirtschafter von
Facilities werden diese Kennzahlen entsprechend ihren Zielen und Beziehungen zu den Objekten in un-
terschiedliche Kontexte einbetten und somit die in den Kennzahlen enthaltenen Informationen zu unter-

schiedlichen Formen des Wissens transformieren.

Diese Uberlegungen machen deutlich, dass die organisationale Wissensbasis nicht auf die herkémmlichen
Speichermedien wie Handbiicher und Datenbanken reduziert werden kann, sondern sich ebenfalls auf
Standardverfahrensweisen, organisationale Rahmenbedingungen und Regelwerke, Personen und Organisa-
tionskultur bezieht. Entsprechend ergeben sich als drei gleichberechtigte und wechselseitig abhingige
Gestaltungsdimensionen des Wissensmanagements die Organisation, der Mensch und die Technologie.
Wissensmanagement ist somit nicht notwendigerweise primir ein Problem der Informations- und Kom-
munikationstechnologien (IKT). Trotzdem wird im folgenden insbesondere auf IKT-basierte Wissensma-
nagementsysteme (WMS) eingegangen, da der Technologie im Kontext des (mobilen) Wissensmanage-
ment eine wichtige Unterstiitzungsfunktion zuteil wird, die in dieser Art in nicht-mobilen Kontexten nicht

gegeben ist.

Die Ausfithrungen stiitzen sich auf sechs Thesen. Die ersten beiden beinhalten eine Kritik des Gegenwir-
tigen Einsatzes von IKT-Technologien fiir Wissensmanagement. Die dritte These bezicht sich auf die
Zentralisierung von Wissensmanagementsystemen im Bezug auf mobiles Wissensmanagement. In den
Thesen vier bis sechs schliesslich werden bislang noch ungenutzte Potentiale von IKT fiir (mobiles) Wis-

sensmanagement identifiziert und diskutiert.

These 1: IKT-basierte Wissensmanagementsysteme basieren auf Uber-
vereinfachten Annahmen. Dadurch wird ihre Brauchbarkeit in Frage ge-
stellt.

Wenn von Wissensmanagementsystemen die Rede ist, so sind heute in erster Linie Informations- und
Kommunikationstechnologien bzw. darauf basierende ,,Losungen® angesprochen (z. B. Briicher, 2004).
Die einseitige Betrachtung des Wissensmanagements als IKT-Problem und die daraus resultierenden nicht
zufriedenstellenden und wenig erfolgreichen WM-Losungen hat dazu beigetragen, dass Wissensmanage-

ment als Thema in Verruf geraten ist (so bezeichnet Wilson, 2002, Wissensmanagement als nonsense).

Die konzeptuelle Basis und der Nutzen von IKT-basierten Wissensmanagementsystemen sind aus folgen-

den Grinden fragwiirdig:
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Erstens scheint es so zu sein, dass IKT-basierte Wissensmanagementsysteme ohne Beriicksichtigung der
organisationalen Rahmenbedingungen als Allheilmittel zum Wissensmanagement eingesetzt werden. Ins-
besondere werden die notwendigen organisationalen Veridnderungsnotwendigkeiten, die parallel zur Fin-
fithrung einer IKT zu erfolgen haben, vernachlissigt. Dies dussert sich dann in der betrieblichen Erfah-
rung in Problemen, welche kennzeichnend sind fiir die suboptimale Nutzung der Wissensmanagementsys-

teme (s. Tabelle 1).

Im Rahmen der oben postulierten drei Gestaltungsdimensionen Organisation, Mensch und Technologie
sind diese Probleme leichter nachvollziehbar. Offenbar liegen die Ursachen im Fehlen von WM-
Strategien, welche alle drei Aspekte umfassen. Wir schlagen deshalb vor, WM-Systeme als soziotechnische
Systeme zu verstehen: Das Verstindnis von Organisationen als sozio-technischen Systemen legt das Au-
genmerk auf die Wechselbeziehung technischen und sozialen Subsystemen innerhalb der Organisation,
nimlich von Technologie, Aufgabe, Mitglieder und Organisationsstruktur (Sydow, 1985). Dabei wird da-
von ausgegangen, dass das soziale (aus Mitgliedern und Rollen bestehende) Subsystem und das (aus Auf-
gaben und Technologie bestehende) technische Subsystem unterschiedlichen Gesetzmaissigkeiten unterlie-
gen und es folglich das Ziel sein muss, nicht ausschliesslich eines dieser Subsysteme optimal zu gestalten,
sondern beide gemeinsam zu optimieren, so dass sie sich hinsichtlich der zu erfiillenden Aufgaben ideal

erginzen.

Tabelle 1 Barrieren beim Wissensmanagement aus der  Sicht der Industrie

Barrieren beim Wissensmanagement aus Sicht der Befragten
Zeitknappheit 70.1%
Fehlendes Bewusstsein 67.7%
Unkenntnis uber Wissensbedarf 39.4%
Einstellung "Wissen ist Macht" 39.0%
Fehlende Transparenz 34.6%
Fehlende Anreizsysteme 34.4%
Zu hohe Mitarbeiterspezialisierung 32.3%
Kein organisierter Wissensaustausch 28.7%
Ungeeignete IT-Infrastruktur 28.3%
Hierarchische Strukturen 28.0%
Konkurrenz der Abteilungen 27.6%
Fehlende Unternehmenskultur 26.7%

(nach Bullinger, Warschat, Prieto & Wdérner, 1998)
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Zweitens — und nicht unabhingig davon — werden Wissensmanagementsysteme als Medien verstanden,
welche die ,,richtige Information zur richtigen Zeit an den richtigen Ort“ transportieren. Der Fokus liegt
dabei auf der Wiederverwendung von gespeichertem Wissen (sog. Wissensobjekten) und nicht auf der
Generierung von neuem Wissen. Damit sollen in erster Linie Routineprozesse unterstiitzt werden, fir
welche Information eine Ressource darstellt. So verstandene Systeme entsprechen nicht unserem Ver-
stindnis von Wissen und Wissensmanagement (s. 0.) und sind deshalb eher als Informationssysteme zu
bezeichnen . WMS miissen sich auf die Erfahrungsmuster bezichen, anhand derer in der Praxis Informati-
onen von den Nutzern des Systems zu Wissen transformiert wird. Dies setzt voraus, dass eine gemeinsa-
me Wissensbasis als kollektiver Erfahrungshintergrund vorhanden ist und durch das WMS unterstiitzt
wird. Erst dann ist ndmlich eine Wissenskommunikation méglich.

Hierbei ist insbesondere zu beachten, dass nicht simtliche Formen von Wissen speicherbar sind, d. h
nicht alle Formen von Wissen lassen sich als Information verfiighar machen (vgl. Polanyi, 1985). Nach
Polanyi haben Wissensbestandteile einen impliziten und einen expliziten Anteil. Implizite Anteile von
Wissen lassen sich nur schwer kommunizieren und teilen. Sie bezeichnen das Know-how, das technische
Kénnen, Fihigkeiten und Kompetenzen, die zur Erfilllung von Aufgaben notwendig sind, welche aber
nicht oder nur unvollstindig beschreibbar sind. Explizite Anteile von Wissen sind im Gegensatz dazu
beschreibbares, formalisierbares, zeitlich stabiles Wissen, welches standardisiert, strukturiert und metho-
disch in sprachlicher Form in Dokumentationen, Datenbanken, Patenten, Produktbeschreibungen, For-
meln, aber auch in Systemen, Prozessen oder Technologien angelegt werden kann. Im Unterschied zu den
impliziten Anteilen lassen sich also die expliziten Anteile vom Triger I6sen und somit auch mittels Com-
putersystemen verarbeiten, iibertragen und speichern. Das ,,managen impliziten Wissens kann insofern
nur tiber das Management der Rahmenbedingungen geschehen, indem z. B. die Méglichkeiten zum Erfah-
rungsaustausch in kollaborativen Arbeitssituationen bewusst geschaffen werden oder indem technische

Infrastruktur zur Verfigung gestellt wird.

Die Implementierung von Wissensmanagement bedingt also eine gemeinsame, integrative Betrachtung
und Optimierung von technischen (IKT) Loésungen und organisationalen und personalen Rahmenbedin-
gungen, damit explizite und implizite Wissensbestinde ausgetauscht und genutzt werden kénnen. IKT-
basierte Wissensmanagementsysteme bediirfen deshalb einer genauen Beschreibung des Funktionsum-
fangs und der Zielsetzung. Hier wird die These vertreten, dass IKT als Werkzeug und Medium des Wis-

sensmanagement nur Teilbereiche eines so verstandenen Wissensmanagements umfassen kann.

These 2: IKT kann als Werkzeug und Medium nur Teilbereiche eines
ganzheitlichen Wissensmanagements umfassen

Nach Probst et al. (1999 lassen sich verschiedene mehr oder weniger eng miteinander verbundene Kern-

prozesse des Wissensmanagements bestimmen (vgl. Abbildung 1):
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*  Wissensidentifikation: Analyse und Beschreibung des Wissensumfeldes des Unternehmens.

*  Wissenserwerb: Erwerb und Import von Wissen aus Quellen, die ausserhalb des Unternehmens liegen

(Kunden, Lieferanten, Konkurrenten, Partner).

*  Wissensentwicklung ist ein komplementirer Baustein zum Wissenserwerb. Wissensentwicklung um-
fasst alle Managementanstrengungen, mit denen die Organisation sich bewusst um die Produktion
bisher intern noch nicht bestehender oder gar um die Kreierung intern und extern noch nicht existie-
render Fihigkeiten bemiiht (z. B. die ,klassischen® Funktionen Forschung und Entwicklung, Markt-
forschung, aber auch Aktivitdten, die traditionell nur als Leistungserstellung betrachtet werden, lassen

sich als Prozesse der Wissensentstehung analysieren und optimieren).

*  Wissens(ver)teilung: Nutzbarmachen von isoliert vorhandenen Informationen und Erfahrungen fir

die gesamte Organisation.
*  Wissensnutzung: Produktiver Einsatz organisationalen Wissens zum Nutzen des Unternehmens.

*  Wissensbewahrung: Gezielte Bewahrung von Erfahrungen oder Informationen und Dokumenten

mittels der effizienten Nutzung verschiedenster organisationaler Speichermedien fiir Wissen.

Da beim Wissensmanagement oft ein Problem darin besteht, dass das Wissensthema nur mangelhaft in
der Unternehmensstrategie verankert ist, muss diesen Kernprozessen ein orientierender und koordinie-
render Rahmen, der von der Unternehmensleitung geschaffen werden muss, hinzugefiigt werden: Die
Kernprozesse werden deshalb im Modell von Probst et al. (1999) um die Bausteine Wissensziele und Wis-

sensbewertung erginzt, wodurch das Konzept zu einem Managementregelkreis ausgebaut wird:

*  Wissensziele geben Aktivititen des Wissensmanagements eine Richtung. Sie legen fest, auf welchen

Ebenen welche Fihigkeiten aufgebaut werden sollen.

*  Wissensbewertung: Entsprechend den formulierten Wissenszielen werden Methoden zur Messung

von normativen, strategischen und operativen Wissenszielen notwendig.

Entsprechend dieser Betrachtung der Kernprozesse des Wissensmanagements kénnen WM-Werkzeuge
definiert werden, als Technologien und Techniken, welche diese Prozesse ermdglichen bzw. verbessern.
Es ist offensichtlich, dass es potentiell sehr viele (computerbasierte und andere) Werkzeuge gibt, welche

mehr oder weniger geeignet sind, Aspekte einzelner Kernprozesse zu unterstiitzen.
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Abbildung 1 Kernprozesse des Wissensmanagements (na  ch Probst et al., 1999)

Betrachtet man computerbasierte Werkzeuge fir die Unterstiitzung der Kernprozesse des Wissensmana-
gements, so lassen sich zwei Klassen von Anwendungszielen bilden: Werkzeuge, welche Prozesse automa-
tisieren (z. B. Generierung von Visualisierungen im Prozess der Wissensverteilung; Einsatz von Agenten z.
B. zur Informationsbeschaffung), und Werkzeuge, welche Prozesse erweitern, verbessern und unterstiit-
zen (z. B. Kommunikations- und Kooperationswerkzeuge oder Wissenskarten, iiber welche sich Triger
von bestimmter Expertise lokalisieren lassen). Der Einsatz solcher Werkzeuge ist abhingig von den Zie-
len, die mit dem Wissensmanagement verbunden sind und von der Kultur der Organisation. Insbesondere
ist die Wissensteilung u. U. verbunden mit der Preisgabe von Wissen, das als notwendig angeschen wird,
um die eigene Machtposition zu stiitzen (,, Wissen ist Macht™). Wissensmanagement wird damit zu einem
Thema, das die soziale und kulturelle, die technische wie auch die individuelle Ebene in der Organisation
betrifft und nur im Zusammenspiel dieser Ebenen auch verstanden und umgesetzt werden kann. Im Zu-
sammenspiel dieser drei Ebenen kénnen Werkzeuge fiir das Wissensmanagement wirkungsvolle Hilfsmit-
tel sein, welche die oben genannten Kernprozesse des Wissensmanagement (s. 0.) unterstiitzen und den
Umgang mit Wissen und Informationen fir die einzelnen Organisationsmitglieder vereinfachen und op-
timieren.

Allerdings darf im Zusammenhang mit Wissensmanagement von den WM-Werkzeugen nicht erwartet
werden, dass sie simtliche Probleme 16sen wiirden. Insbesondere ist die Wissensteilung stark abhingig
von direkten Kontakten zwischen Wissenstrigern und Wissensempfingern. So zeigt z. B. die Untersu-
chung von Egbu & Botterill (2002) zur Verbreitung und Umsetzung von Wissensmanagement in der eng-
lischen Baubranche, dass die im Zusammenhang mit Wissensmanagement am hdufigsten genutzten Me-
dien Telefon, Inter-, Intranet und E-Mail, Dokumente und Reporte und Face-to-face Meetings sind. Diese

Medien wurden von den 55 Befragten auch als die effektivsten bezeichnet. Weniger konventionelle, aber
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auf den Einsatz im Zusammenhang mit Wissensmanagement zugeschnittene Technologien wie Wissens-
landkarten oder Groupware wurden am niedrigsten eingestuft und auch fiir die Zukunft als wenig bedeut-
sam erachtet. Die soziale Interaktion ist somit auch bei der Verfiighbarkeit von Hilfsmitteln fiir die orts-
und zeitunabhingige Kommunikation noch eines der wichtigsten und wirkungsvollsten Mittel und not-
wendige Voraussetzung fir eine erfolgreiches Wissensmanagement. Die Wissenskommunikation kann
nicht an eine technische Losung delegiert werden, sondern gelingt nur wenn organisationale (z. B. Organi-
sationskultur, Anreizsysteme), menschliche (z. B. Motivation und Fihigkeit) und technische (z. B. IKT)

Elemente aufeinander abgestimmt berticksichtigt werden.

These 3: Wissensmanagement-Systeme muissen aus organisationalen
und 6konomischen Griinden dezentralisierte Systeme sein.

Wie eine Organisation mit ihrem Wissen umgeht, ist grundsitzlich von den angebotenen Produkten und
Dienstleistungen abhingig und davon, ob dazu in erster Linie explizite oder implizite Wissensbestandteile
zum Einsatz kommen . Um vorhandenes Wissen zuginglich zu machen, gibt es zwei grundsitzliche An-
satzpunkte (Hansen, Nohria & Tierney, 1999): Bei der Kodifizierung wird Wissen in Unabhingigkeit der
Person, welche das relevante Wissen besitzt, gesucht und explizit gemacht. Dies geschieht iberwiegend
auf Computerbasis, Wissensbestinde werden digitalisiert und gespeichert. Sie sind dadurch fir alle
Zugriffsberechtigten iiber entsprechende technische Hilfsmittel zuginglich und verfiigbar.

Die Personifizierung als Strategie des WM konzentriert sich auf den Menschen als Wissenstriger. Die
Kommunikation von Wissen erfolgt im persénlichen Kontakt. Der Computereinsatz beschrinkt sich bei
diesem Vorgehen auf eine Funktion als Kommunikationsmedium.

Effektive Firmen zeichnen sich dadurch aus, dass sie sich auf eine der beiden Strategien konzentrieren
und der jeweils anderen Strategie eine Unterstiitzungsrolle zukommen lassen. Je nach Anwendungsfall und
Bedarf ergibt sich eine Art 80:20 Verhiltnis (Hansen et al., 1999). Je nach der gewihlten Strategie ergeben
sich fiir das Management des Wissens unterschiedliche Anforderungen. Insbesondere benétigt die Organi-
sation Stellen bzw. Funktionen, denen das Wissensmanagement zugeordnet ist. Diese kénnen wiederum
(mehrheitlich) dutch Personen (z. B. ,,Chief Knowledge Officer* oder ,,Kompetenzfeldverantwortliche®,
vgl. Probst et al., 1999) oder durch Technologie gel6st erfillt werden.

Die Strukturierung des Wissensmanagements in einer Organisation kann in mehr oder weniger grossem
Ausmass zentralisiert bzw. dezentralisiert gestaltet werden. Fir die Unterstitzung von Wissensarbeit
durch Wissensmanagement scheint eine dezentrale (gegebenenfalls mobile) Lésung den Anforderungen an
die komplexen Arbeitsinhalte besser gerecht zu werden als eine zentralisierte, da dadurch gewihrleistet
werden kann, dass Wissen dort verfiigbar ist, wo es benétigt wird und zwar in einer Form, welche an die
jeweiligen Anforderungen aus den Arbeitsaufgaben angepasst werden kann; wo also der Empfinger von
Wissen die Entscheidung trifft, wie mit den Aufgaben zu verfahren ist und welches Wissen dafiir in wel-

cher Form beschafft und angewendet werden muss. Andererseits ist es auch sinnvoll, dass Wissen, das in
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spezifischen Problemzusammenhingen entsteht, auch dezentral (d. h. in den spezifischen Zusammenhin-
gen) in WM-Systeme eingespiesen wird. Durch die dezentralisierte Gestaltung des Wissensmanagements
kann die Expertise vor Ort besser genutzt werden bzw. besser am Ort verfiigbar gemacht werden, z. B.

um Stérungen und Schwankungen vor Ort aufzufangen (vgl. Cherns, 1976, 1987).

Der wichtigste Nachteil von IKT-basierten WM-Systeme besteht im enormen Aufwand bei den Prozessen
der Wissenserfassung. Ohne entsprechende Aufbereitung fillen sich zentrale Wissenspools entweder gar
nicht oder aber mit vielen inakkuraten und nur beschrinkt brauchbaren oder vollstindig unbrauchbaren
Informationen.

Die Pflege von Wissensbasen ist aber unter Umstinden so aufwendig, dass sich ein Einsatz gar nicht mehr
lohnt. So berichtet z. B. Landauer, 1995 (S. 145) von einem yellow-page System zum Auffinden von Ex-
perten, dessen Nutzung eingestellt wurde, weil der Unterhalt der Datenbasis zu teuer war.

Eine Lésung dieses Problems liegt darin, die Brauchbarkeit von Wissenspools (als Element der organisati-
onalen Wissensbasis) dadurch zu erh6hen, dass der Kontext, in dem ein Wissenselement generiert wird, in
Form von Metadaten automatisch und nebenldufig generiert wird, um dadurch ein problem- bzw. situati-
onsbezogenes Wiederauffinden (retrieval) zu erméglichen. Die in diesem Zusammenhang relevanten Kon-
textelemente bzw. Metadaten sind z. B. Rolle des Nutzers, Aufgabe, Ort und Zeit. Aus 6konomischen
Griinden sind somit ebenfalls dezentrale, je nach Aufgaben auch mobile, Losungen zu bevorzugen.

Die Lésung des Problems der dynamischen Verdnderung der Wissensbasis, der Pflege der Inhalte einer
Datenbank und der Eliminierung nicht mehr aktueller bzw. gebrauchter Bestinde kénnte darin liegen,
dass die Benutzer bei der Verwendung des WM-Systems jeweils die von ihnen benutzten Inhalte hinsicht-
lich ihrer Brauchbarkeit bewerten bzw. deren Entfernung aus dem System vorschlagen (vgl. These 5). Mit
solchen Review- und Rating-Systemen konnen zusitzlich Anreizmechanismen verknilipft werden (vgl.

Wilkesmann & Rascher, 2002).

These 4: In der nebenlaufigen, automatisierten Generierung von Metada-
ten liegt ein noch ungenutztes Potential fir IKT im Wissensmanagement

Kommunikation zwischen Personen gelingt nur dann, wenn beide einen gemeinsamen Hintergrund teilen,
auf den referenziert werden kann (,common ground®, Clark, 1996). Das Wissen um das Ausmass der
Gemeinsamkeit ist ein entscheidendes Element fiir die Qualitit des kommunikativen Austauschs (Olson
& Olson, 2000). Nur wenn eine gemeinsame Sprache bzw. ein gemeinsames Verstindnis der Situation
gegeben ist, ist ein nutzenbringender Wissensaustausch auch méglich. Insofern ist es eine zentrale Aufga-
be des Wissensmanagements dafiir zu sorgen, dass Wissensanbieter und Wissensnutzer innerhalb einer
Organisation eine gemeinsame Wissensbasis haben. Eine technische Komponente dieser Unterstiitzung
kann darin bestehen, dass der ,,common ground* in Form von Metainformation transparent gemacht

wird: Die nebenldufige, automatisierte Generierung von Metadaten birgt in dreierlei Hinsicht ein bislang
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noch ungenutztes Potential fir IKT-basierte Losungen im Wissensmanagement: (1.) ermdglicht sie — wie
oben bereits angesprochen — ein problem- bzw. situationsbezogenes Wiederauffinden. (2.) Die in Form
von Metadaten gespeicherte Kontextinformation ermdglicht es, einen Bezug zum aktuellen Kontext des
Nutzers herzustellen und die Information diesem Kontext entsprechend angepasst zu prisentieren (vgl.
Grimm, Tazari & Finke, 2003). (3.) Metainformation erlaubt es dem Nutzer einer Information einzuschit-
zen, wie stark sich sein Kontext oder Hintergrund der Nutzung einer Information mit jenem des Informa-

tionsanbieters iberschneidet.

Eine organisationale Komponente zur Gewihrleistung einer gemeinsamen Referenzbasis kann im Mana-
gement von Rahmenbedingungen liegen, wovon WM-Systeme ein Element sind. Eine solche Rahmenbe-
dingung ist z. B. die Unterstiitzung von Praxisgemeinschaften (Lave & Wenger, 1991). Das Konzept der
Praxisgemeinschaft trigt der Erkenntnis Rechnung, dass wissensbasierte Arbeit kommunikative Prozesse
innerhalb lose strukturierter Netzwerke (Praxisgemeinschaften) beinhaltet. Diese Gemeinschaften entwi-
ckeln gemeinsame Vorgehensweisen und Verfahren zur Erledigung ihrer Arbeitsauftrige; diese Praxis
kann dann als ein Teil des Wissens der Gemeinschaft verstanden werden. Dieses Wissen ist aber nicht
expliziert, und deshalb ist der Prozess der Wissensteilung bzw. -vermittlung an neue Mitglieder der Praxis-
gemeinschaft als eine Art Anlehre (,,legitimate peripheral participation® Lave & Wenger, 1991) tber einen

gewissen Zeitraum zu verstehen.

These 5: In der Unterstlitzung der Bewertung von Wissensbestanden in
WM-Systemen liegt ein noch ungenutztes Potential fur IKT im Wissens-
management

In Wissensmanagement-Systemen gespeicherte Information unterliegt beziiglich Aktualitit und Brauch-
barkeit zeitlichen Verinderungen. Informationen kénnen iiberfliissig werden oder an Bedeutung gewin-
nen. Um dieser Dynamik Rechnung zu tragen, miissen Wissensmanagement-Systeme Mechanismen bein-
halten, die es den Benutzern erlauben, Informationsbestinde in ihrer Brauchbarkeit zu bewerten. Da die
Brauchbarkeit immer in Relation zu den Aufgaben und Eigenschaften von bestimmten Nutzern zu
bestimmen ist, muss ein Bewertungssystem den Nutzerkontext kennen, so dass weiteren Nutzern von
Informationen transparent gemacht werden kann, welche Eigenschaften die Nutzer hatten, die bestimmte
Bewertungen abgegeben haben. Durch die Nutzung der oben erwihnten Metainformationen und der
damit verbundenen Unterstiitzung der Bewertung von Wissensbestinden durch die Benutzer des Wis-
sensmanagement-Systems wird eine Evolution der Wissensbasis in Gang gesetzt, welche die Benutzbarkeit
der darin enthaltenen Informationen gewihrleistet und (bei widerspriichlichen Bewertungen) Diskussio-
nen initiiert.

Mit der Unterstiitzung der Bewertung von Wissensbestinden wird das Vergessen und Verlernen ange-

sprochen, ein Thema, das bislang in der Diskussion zum organisationalen Lernen und Wissensmanage-
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ment vernachldssigt wurde, das aber im Rahmen der Pflege der Wissensbasis zentral ist. So kann z. B. die
Furcht von Benutzern reduziert werden, ihre Beitridge seien aufgrund geringer Relevanz eine Beldstigung
fir die Kollegen (Ardichvili, Page & Wentling, 2002). Sollten Beitrige tatsdchlich irrelevant sein, so wer-
den sie aufgrund der Bewertungen relativ rasch auf die Verliererseite der Evolution geraten und aus dem

System verschwinden.

These 6: Im Einbezug von Reputations-Systemen liegt ein noch unge-
nutztes Potential fr IKT im Wissensmanagement in grossen Organisati-
onen

Computervermittelte Kommunikation und der Zugriff auf digitale Wissensbestinde im Wissensmanage-
ment impliziert die Frage nach der Glaubwiirdigkeit der Inhalte. Anders als in kleinen Organisationen ist
es nicht so, dass sich der Méglichkeit nach alle MitarbeiterInnen kennen. Mit dem Einsatz computerver-
mittelter Kommunikation und digitaler Wissensbestinde entsteht die Moglichkeit anonymer Interaktion.
Glaubwurdigkeit und damit Vertrauen basiert aber auf den Erfahrungen in Interaktionen mit den jeweili-
gen Interaktionspartnern. Da aber in grossen Organisationen im Zusammenhang mit Wissensmanagement
oft mit neuen Partnern interagiert wird, ist diesem Vertrauen die erfahrungsmaissige Basis entzogen. Mit
Reputationssystemen kénnen Feedbacks zu den Beitrdgen einzelner Personen gesammelt, verteilt und
aggregiert werden (Resnick, Zeckhauser, Friedman & Kuwabara, 2000). Obwohl sich nur wenige Produ-
zenten und Konsumenten dieser Feedbacks kennen, kénnen die Feedbacks doch zur Bewertung der
Nitzlichkeit und Glaubwiirdigkeit von Beitrdgen beitragen.

Durch die Bewertung einzelner Beitrdge in einem WM-System bzw. der Autoren, kann ein starker An-
reizmechanismus entstehen, wenn die Feedbacks bzw. Bewertungen in Belohnungen tbersetzt werden.
Individuen investieren dann Energie in WM-Aktivititen, wenn (1.) ihre Beitrdge als bedeutsam identifiziert
werden, wenn (2.) Beitrdge personlich relevant sind und wenn (3.) ein deutlicher Bezug zwischen dem
Beitrag und einem Ergebnis erkennbar ist (Shepperd, 1993). Diese drei Bedingungen kénnen durch Repu-
tationssysteme unterstiitzt werden. In der Offline-Welt basieren Reputationssysteme auf komplexen und
informellen Mechanismen und der Aufwand zur Sammlung, Verteilung und Aggregation von Feedbacks
ist entsprechend gross. In computerbasierten Wissensmanagementsystemen hingegen, sind Bewertungs-
systeme mit viel geringerem Aufwand umsetzbar und sind als Mittel zur Qualititssicherung der Wissens-
basis und zur Motivationssteigerung gut geeignet (vgl. fiir ein Beispiel Dieberger, 1999). Gerade in Zu-
sammenhingen, wo eine direkte Reziprozitit nicht zu erwarten ist, wo also Beitrige zu einem kollektiven
Gut wie einem WM-System mit einem Vertrauensvorschuss - in der Hoffnung, zur Vergrésserung und
Verbesserung des Wissens beizutragen und spiter davon selbst wieder profitieren zu kénnen - gegeben
werden, kdnnen Reputationssysteme eine wichtige Rolle beziiglich des Anreizes annehmen, zumal Prestige
und Reputation im menschlichen Verhalten eine wichtige Rolle spielen (vgl. auch Nowak & Sigmund,

1998; Wedekind & Milinski, 2000).
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Schlussfolgerungen

Organisationen missen sich in dynamischen Umwelten flexibel verhalten kénnen, um die effektive und
effiziente Erledigung ihrer Aufgaben gewihrleisten zu kénnen. Die Basis organisationaler Flexibilitit liegt
in einer Verinderungskompetenz, die auf organisationalen Lernprozessen basiert. Das organisationale
Lernen steht in einer Wechselbeziehung zu Wissensmanagement: Auf der Basis organisationaler Vision
und Strategie steuern die Prozesse des Wissensmanagements den Umgang mit kollektiven und individuel-
len Wissensbestinden und initiieren dadurch individuelle und organisationale Lernprozesse. Organisatio-
nale Lernprozesse resultieren in Verinderungen der organisationalen Wissensbasis, die als die Befihigung
zur organisationalen Problemlésung verstanden wird.

Wissensmanagement als integratives Interventionskonzept bezieht sich auf die Gestaltung der drei Gestal-
tungsdimensionen Organisation, Mensch und Technik, die gemeinsam optimiert werden. Obwohl ein
grosser Teil von Literatur, Werkzeugen, Methoden und Produkten zu Wissensmanagement aus dem Be-
reich der Informations- und Kommunikationstechnologien stammt, wird die Rolle von IKT im Wissens-
management zur Zeit widerspriichlich diskutiert. Heutige IKT-basierte WM-Systeme beinhalten v. a. rela-
tiv einfache, konventionelle Technologien wie Datenbanken, E-Mail-Systeme oder Workflow-Einfithrung
(Briicher, 2004; Wolf, Decker & Abecker, 1999). Hier wurde argumentiert, dass organisationale Wissens-
management-Interventionen integrativ das technische (Aufgaben und Technologie) wie auch das soziale

(Mitarbeitende und Organisationsstruktur) Subsystem einer Organisation adressieren missen.

Wissen besteht darin, dass in der Praxis Informationen in fiir den Wertschépfungsprozess wichtige Erfah-
rungsmuster eingebettet werden. Diesen Prozess gilt es durch WM-Massnahmen zu unterstiitzen. Wir
postulieren deshalb eine Erweiterung und Erginzung bestehender IKT-basierter WM-Werkzeuge durch
dezentralisierte und mobile Lésungen, die Metainformation fiir Prozesse des Wissensmanagement nutzen,
die Bewertung von Wissensbestinden unterstiitzen und Reputationssysteme beinhalten. Damit werden
bislang ungenutzte Potentiale von mobilen IKT-Technologien zur Unterstiitzung des Wissensmanage-
ment fir den Zugriff und Austausch von Wissen erschlossen.

Solche Werkzeuge mussen den organisationalen Zielen, den Arbeitsaufgaben und den Nutzern angepasst
entwickelt werden und in umfassende WM-Massnahmen integriert werden. Erfolgreiches Wissensmana-
gement kann sich nicht alleine auf IKT abstiitzen und IKT-basierte WM-Werkzeuge kénnen keine Mingel
ausbiigeln, die durch ungeniigendes organisationales Lernen oder generell durch suboptimale Arbeits- und

Organisationsgestaltung bedingt sind.
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