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Vorwort zur sechsten Auflage

Auch 13 Jahre nach der ersten Auflage dieses Buches hat das Thema Wissensmanagement und
der effizien te unte rnehmensinterne Umgang mit Wissen nicht an Releva nz verloren. Schlag
wörter wie ••Wissensgesellschaft' und .Jnformationszeitulter" charakterisieren die derzeit igen
gesellsc haftlichen und wettbewerbsrelevanten Rahmenbedingungen. in denen Unternehmen
immer anspruchsvolleren Kunden gegenüberstehen. Die "Wisse nsumwelt" von Unternehmen
wird dynamischer. Produkte und Prozesse werden wissensintensiver. Umso wichtiger ist die
optimale Nutzung der strategischen Ressource Wissen. Dieses Buch bietet einen Überblick
über Methoden und Konzepte, die für ein systematisches und integ riertes Wissensmanagement
nötig sind.

Dynamische Veränderunge n machen auch vor dem Gebiet des Wissensmanagements nicht halt.
Aus diesem Grund wurden für diese 6. Auflage des Buches die Fallbeispiele aktualisiert und
bezügl ich neuer relevanter Themengebiete erwe itert. Insbesondere zwei Themen dominieren
derzeit die Debatte um das Wissensmanagement - der Umgang mit Wissen in Zeiten der Wirt
schaftskrise und die Chance n des Wissensmanagements im Zeitalter des Web 2.0:

Um in wirtschaftlich schwierigen Zeiten Kosten zu senken. gre ifen viele Unternehmen auf
Downsizing-Maßnahmen zurück. Die Kosteneinsparungen werden schnell quantifiziert. während
die langfrist ig negativen Konsequenzen des Einschnitts in die Wissensbasis oft vernachlässigt
werden. Eine aktuelle Forschung des GENEVAKNOWLELX;r: FORUMSzeigt. dass bei erfolgreic hen
Restrukturterungen kurzfristig ausge richtete Strategien zur Effizienzsteigerung mit langfr istig
ausgerichteten Wachstumsstrategien kombinie rt werden [11 . Die Konsequenzen für das Wis
sensmanagement illustrieren wir im Kapitel I ..Herausforderung wissensmanagement''. Nach
Durchschreiten der ..Emergency Stage" können Restrukturterungsakttvitäten jedoch auch den
Impuls für die erstmalige Implementierung oder die Verbesserung des Wissensmanagements
geben. um das strategisch wichtige Wissen effizienter zu nutzen. Dabei sind auch die neuen
Möglichkeiten zu berücksichtigen. die sich für das Wissensmanagement aus dem Fortschritt der
Informations- und Kommuntkadonstechnologien. insbesondere der Entwicklung von ..Socia l
Software". ergeben. Vordiesem Hintergrund haben wir das Kapitel 12 ..Verankerung des wis
sensmanagemenrs'' aktualisiert und um interessante Applikat ionsmöglichkeilen des Web 2.0
ergänzt.

Die Möglichkeiten der .Sociat Software" halten auch verstärkt Einzug in den Prozess der Wis
sensgenerierung in Conununities of Pructice (Col's). Durch eine aktue lle Studie des OENEVA
KNOWUOlX;EFORUMS haben wir neue Erkenntnisse hinsichtlich des erfolgre ichen Managements
von CoPs erhalten [2], die wir Ihnen im Kapitel 8 "Wissen {verjteilen" vorstellen. Neben den
bereits erwähnten Studien zu Connnunities of Practice und der Restrukturierung wurden am
OENEVA KNOWI.HX;E FORUM in jüngster Zeit zudem Forschungsprojekte zu der Balance von
Innovatio n und Effizienz allgemein [3] und Innovationsteams spezie ll (4J durchgeführt. Eine
weitere Studie ist der Etablierung einer angemessenen Wissenskultur gewidmet (5]. Auch sie
deutet darauf hin. dass trotz des fortgeschrittenen Reifegrads des Themas wissensmanagement.
an der praktischen Implementierung des Konzepts in Unternehmen weiterhin gearbeitet werden
muss.



VI

Nach e inem regelrechten Hype und einem aufgrund von übe rhöhte n Erwartungen und unsyste
matischen, partie llen Maßnahmen oftmals resul tierenden Motivationstief schein t das Thema
Wissensmanagemen t nun zu einer ..gesunden" Re levanz zurückgefunden zu haben. Allgeme in
anerkannt ist mitt lerwei le. dass die Wettbewerbsfähigkeit von Unterne hmen nur erhalten wer
den kann, wenn das Wissen in den Köpfen der Mitarbeiter besser identifiziert und genutzt wird.
Nach wie vor mangelt es vielen Unternehmen jedoc h an einer systematischen und dam it e rfol
greic hen Umsetzung dieser Erkenntnis [61 . •.Wisse n managen" kann den ers ten Schritt zu einem
ganzhe itlichen und erfolgreichen Umgang mit Wissen darste llen. Besonders in Anbetracht der
Tatsache. dass unternehmensintern oder -exte rn erstell te Ansätze zur Implementierung von
Wissensmanagement häufig in der Schublade landen. findet ein abschließendes Kapitel mit
dem Titel ..Fangen Sie an!" immer noch Rechtfe rtigung. Ein spezieller Dank geht hier an Lea
Stadtler , die nicht nur motiviert und mit großem Wissensstand das Forum koordiniert. ein
aktuelles und bedeutendes Thema der heut igen Zeit erforscht (Public Private Partners hips), son
dern auch mit viel Sorg falt das Buch auf vera ltete Daten überp rüft und viele neue Forschungs
ergebnisse aus unserem Team eingearbeitet hat. Wir hoffen, dass unsere Be ispiele und lmpli
katfonen Sie zu Denk- und Handlungsanstößen verleiten und letztlich in der Umsetzung unse
rer im Laufe dieses Buches entwickelten Empfehlungen enden. In jedem Fall freuen wir uns
auch nach vielen Jahren der Forschung auf dem Gebiet des Wissensmanagements stets auf
eine n regen Erfahrungsaustausch mit interessierten Lesern.

Gen f, im Februa r 20 10 Prof. VI: Gi/her! Probst
Unive rsität Genf und World Economic Forum
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Vorwort zur ersten Auflage

Der inte lligente Umgang mit den eigenen Wissensbeständen wird für immer mehr Unternehmen
zur zentralen He rausfo rderung in einem zunehmend wisse nsintensiven Wettbewerbsumfeld .
Sei t fast vier Jahren arbeiten wir an de r Universitä t Genf an de r ModeJlierung orgunisationaler
Lernprozesse sow ie der Frage. wie man gezie lt in d ie Wissensbestände einer Organisation e in
greifen kann . Wissensmanagement sehen wir als e ine pragmatische Weiterentwicklung der
Theorien und Perspektiven des Organlsatlon alen Lernens. Um ein praxisorientie rtes Konzept
des Wissensmanagcmcnts zu entwicke ln, gründeten wir Mille 1995 das Schweizerische Forum
für Organisationales Lernen und wissensmanagement. In d iesem Forum konnten wir rege lmä
ßig mit Praktikern zusammenarbeiten, welche de n besseren Umgang mit der strateg ischen
Ressource .Wissen' als zentrale n Hebel für d ie Sicherung ihrer Wettbewerbsfähigke it ansehen,

Wir danken Franccis Bscher (AT&T-INTERNATIONAL), Dr. Heinz Teuscher Roger Seifritz
(HOI.CIM). Hein z Fischer (DEUTSCltE BANK), Dr. Markus Sulzberger (UBS). Dr. Walter Ram
bousek (UBS), Toni Fässler (SWISSCOM) sowie Dr. Mario Babini und Richard Heinzer {beide
WINTF.RTllURVERSIClltoRUNG) für ihre rege Arbeit im Forum und den tiefen Einblick. welche sie
uns in ihre organisatorischen Wissensprobleme gewährten. In den Forumsfirmen wurde eine
Reihe von Projekten durchgeführt , welche unser Grundve rständnis des Themas prägten. Vielen
weiteren Firmen haben wir zusätzliche Beisp iele zu verdanken, die wir in zahlreichen Be ra
tungsprojekten . Vorträgen und Workshops zu Fragestell ungen des Wissensmanagements sam
mel n konnten. Dabe i ging es nicht nur um die Erprobung von Konzepten und Instrumenten.
sondern auch um die ständige Weiterentwicklung und Verbesserung unserer Ideen. Das Ergeb
nis sind nach unserer Meinung pragmatische Bausteine des Wissensmanagements, mit denen
Praktiker ihre Aktivitäten im Felde des Wissensmanagements gez ielt ausr ichte n können. In d ie
sem Zusammenhang danken wir insbesondere unseren Kollegen Dr, Bet tina Büchel . Arne
Deussen. Mart in Eppler, Ph ilippe Regazzoni und C1eme ns Rüling. Weitere wertvolle
Gesprächspartner im Entstehungsprozess d ieses Buches waren d ie Mitglieder der Arbeitsgrup
pe Wissensmanagement der Unive rsität Kaiserslautern sowie die Teilnehmer der Forschungs
kolloqu ien de r Studienstiftung des Deutschen Volkes im Schauinsland sowie in Chemnitz.
Mare Balsiger und Tohias Radel (Universität St. Gallen / HSG ). Frank He idetoff (TU Chcmnit z)
und Heiko Roehl (DAIMI.ER-BENZ) sowie viele we itere ex terne Beobachte r sorgten da für. dass
wir uns inten siv mit den Grenzen und Schwierigke iten von Wissensmanagement-Aktivitäten
beschäftigten. Unser Verleger Dr. Hans-Dieter Haenel erhöhte du rch seine Anmerkungen zu
früheren Ve rsionen dieses Buches den Lesenutzen für den Prakti ker. Ihm und unsere r Lektor in
Frau Barbura Scheu gi lt ein besonderer Dank für dieses Engage ment. welches heute im Ver~

lagsgeschäft nicht mehr selbs tvers tänd lich ist. Besonderer Dank geht an den Schweizerischen
Nationalfonds. der unsere Forschungsaktivitäten im Rahmen der Reflexionen über Inrerkul
ture iles Lernen und Wissensmanagement großzüg ig unterstützt hat I I ].

Gen f. im Mai 1l}97 G. Pronst . S. Rauh. K. ROII/IU/rtft
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Einführung: Wissenswertes über dieses Buch

Sie haben sich sicher schon vorher mit Fragen des Wissens und des Wissensmanagements in
Ihrem Unternehmen beschäftigt. Nun liegt hier e in Buch vor Ihnen, das die verschiedenen
Aspekte des Managements von Wissen anspr icht. Es beinhaltet Erfahrungen anderer Unter
nehmen und die Reflexionen von Beobachtern dieses Themas. Es enthält auch einen Gesamt
rahmen des Wissensmunagemems. in dem verschiedene Bauste ine dargelegt und mit Fragen
und Instrumenten versehen werde n.

Natürlich kann man dieses Buch ganz einfac h von vorne bis hinten lesen und durcharbeiten.
Wenn Sie alles interessiert und Sie die Ze it dazu finden !

Viel häufiger jedoch werden Sie von bestimmten Fragestellungen get rieben in dieses Buch
sehen. Dann scheint es sinnvo ll. die Grundfragen stellen zu können und sich entsprechend mit
einze lnen Kapiteln (sprich Bausteinen) auseinanderzusetzen. So erging es auch den meisten
Finnen. mit denen wir in den letzten Jahren gemeinsam wlssensmanagemenr-Fragen behandeln
konnten. Eine Firma versuch t Wissensverluste durch Abgänge von Mitarbeitern der For
schungsabtei lung zu verhindern. Die andere überlegt sich. welche besonderen Aufgaben der
Personalentwicklung zukommen, wenn sie aus den Kernkompetenzen des Unternehmens die
notwendigen individuellen Fähigkeiten ableiten soll.

In den entspreche nden Kapiteln stehen dann jeweils e inzelne Bausteine des Wissensmanage
ments im Vordergrund, ohne die Interaktion mit anderen Fragestellungen außer acht zu lassen.
So können auch Sie mit dem Buch umgehen. Gewinnen Sie einen Überblick über das Thema
und die Fragestell ungen. suchen sich anschließend jedoch die besonde ren Themen heraus,
welche Sie direkt betreffen. Jedes Kapitel liefert Ihnen Grundfragen. viele Finnen beisp iele und
ein Ordnungsrasier. um solche Probleme zu bewältigen.

Jedes Kapitel spricht neben unseren Erfahrungen auch die Konzeptionalisierung und vorhan
dene Instrumente an. Es ist offensicht lich. dass praxisbegleitende Forschung dabei nützliches
Wissen produziert. Die Projekte und Gespräche innerhalb des Forums von Unternehmen, die
sich im Genfer Kreis zusammengefunden haben, sollen Ihnen für Ihre Managementaufgaben
zur Verfügung stehen. Am Ende jedes Kapitels haben wir eine Kurzzusammenfassung und eini
ge Regeln festgehalten. Ergänzen Sie diese durch Ihre Erfahrungen und teilen Sie das Wissen
mit uns.

Die Bausteine des Wissensmanagements können also durchaus einzeln und in willkürlicher
Reihenfolge gelesen werden. Vergessen Sie dabei jedoc h nicht. dass der Mensch ein Ord
nungsraster benötigt, einerseits um sich zurecht zu finden. andererseits um sich auch in das
größere Ganze einzufügen sowie Interaktionen und Abhängigkeiten beurteilen zu können.



I. Kapitel

Herausforderung
Wissensmanagement

Wissensmanagl'nlenr ist eine Herausf orderung für alle Unremehrnen, weicht' in
der Wissensgesellschafr iiberleben und ihre wenbewerbsposition aushauen
wollen . Während das Management klassischer Produk tionsf aktoren ausgereizt
ZII sein scheint. hat das Management des Wissens seine Zukunft noch vor sich .
Wissen ist die einzige Ressource, welche sich durch Gebrauch vermehrt. Dieses
Kapitel wird Ihnen zeigen, warum immer mehr Unternehmen die Herausf orde
rung Wissensmanagement annehmen lind konkreten Nutzen daraus ziehen. Wir
zeigen. dass wtssensesp tosion. verkürzte Wissenshalhwertzeiten und die zuneh
mende Wissensintensitiit aller Managementpro zesse ungeheure Herausf orde
rungen für professionelle Wissensmanager darstellen . Wenn die Wissens
management-Maßnahmen Ihrer Konkurrenten greif en. kann es fiir Sie schon : 11

spät sein.



Herausforderung Wissensmanagement

• Aktualität des Themas

Wissen als Weubewerbsfaktor hat schlagartig den Sprung in d ie Schlagze ilen der Wirtschafts
presse geschafft. Unternehmen sollen den Schatz in den Köpfen ihrer Mitarbeiter verme hrt nut
zen. Innovative Firmen gründen Wissensmanagemenl-Arbeilsgruppen, vorstandsvorsitzende
betonen die besondere Rolle von Wissen für die Zukunft ihres Unternehmens. Professionelle
Veranstalte r organisieren Workshops und Konferenzen zum Thema, und auch die Unterneh
mensberatung verspr icht inzwischen Unterst ützung beim Umgang mit der Ressource Wissen.
Sind Unternehmen, die ihr Wissen nicht bewusst managen, zum Untergang verurteilt?

• Markte/folge wissensintensiver Unternehmen

Tatsache ist, dass zahlreiche wissensi ntensive Unternehmen in den verga ngenen Jahren spekta
kuläre Erfolge erzielt haben. Ihre Bewertung durch die Börse spiege lt diese n Trend vielfac h
wider. Im Hinblick auf se ine Börsenkapitalisierung übertrifft heute der Internet-Spezialist
GOOGLE. d ie .Denkfabrik" par exce llence, große tradi tionelle Industrieunternehmen wie
TIlYSSENKRUI'I' oder CA:rERI'IL.LAR (74,7 Mrd. Euro vs. 10,4 Mrd. Euro bzw. 16,3 Mrd. Euro;
Stand 06.2(Xl\}) [I]. Gle iches gilt für den Softwareg iganten MICROSOlT, de r Industrieriesen wie
BOEtNGoder KODAKmit tlerweile in den Schatten stellt. Die sch iere Größe von Werkhallen und
Verwaltungsgebäuden laugt augenscheinlich imme r wen iger als alleiniger Maßstab für d ie wirt
schaftlic he Leistungsfähigkeit und Bedeutung eines Unterne hmens.

Manager entdecken Wissen

• Trend zur Wissensgesellschaft

Der seit vielen Jah ren prophezeite Umbau unserer wirtschaft lichen und sozialen Umwelt in eine
Intormat tonsgeseüschan bez iehungsweise eine Wissenswirtschaft schei nt endlich zu e iner
greifbaren Realität zu werden. Führende Managemenuheorenker hallen Investitionen in d ie
Wissensressourcen eines Unternehmens für ung leich profitab ler als solche in materielles An
lagekapital. So behauptet etwa der amerikanisc he Management-Professor James Brian Quinn.
dass in vielen Unternehmen berei ts heute drei Viertel des generierten Mehrwertes auf spezi fi
sches Wissen zurtickzufüh ren sind (2]. Der britische Manageme nt-vordenke r Chartes Handy
vertritt die Ansic ht. dass de r Wert des intelle ktuellen Kapitals von Unternehmen den Wert ihres
materiellen Kap itals bereits in zahlreichen Fä llen um ein Mehrfaches übertrifft [3].

• lndustrietrends

Diesen Verschiebungen liegt eine makroökonomische Dynamik zugrunde. die insbesondere
durch die Revolution in der Kommunikationstechnologie gespeist wird. Auf gesamtwi rtschaft
licher Ebene steigt der Ante il wisse nsin tensiver Industrien an der gesamten Wertschöpfung



4 Herausforderung Wi.Uel l.~II 1alwge!l l el lt

kontinuierli ch. Diese Trends wirken immer deutlicher auf den wirtschaftliche n Erfolg des
eigenen Unte rnehmens. was eine wachsende Anzahl dazu bewegt. die Ressource Wissen als
fundamentale Einfl ussgröße anzuerkennen. In der zahlenorientierten We lt des Managements
überrascht es wenig, dass erste Anstöße hierz u von einer Bilanz ausg ingen.

Wissenshdanz

Während Bilanzen als Instrument des Finanz- und Rechnungswesens zu den fundamenta lsten
Techniken des Managements ge hören. wü rde d ie Frage nach der Bilanz des organisationale rt
Wissens bei den meisten Führungskräften nur ratloses Schulterzucken hervorrufen . Eine von
der BOU du rchgefüh rte Stud ie ste llt auch im Jahre 2008 noch fest. dass nur vier Prozent der
untersuchten 101 mittelständischen Unternehmen über e ine Wissensbilanz verfügen [4J. Der
schwed ische Finan zdie nstfeister SKANDIA AFS hat als e ines der ersten Unternehmen die Öffent 
lichkeit mit einer solchen neuartigen Fonn der Bilanzierung konfrontiert . Als Beilage zu den
traditionellen Bilanzdaten veröffentlichte SKANDlA Ars erstmalig für das Geschäft sjahr 19 9 3 eine
in ihrer Art völlig neuartige Broschüre: Den ersten Versuch einer Wissensbilanz (siehe Abbil
dung I ). Mittlerweile können Unternehmen jedoch auf ein erweitertes Angebo t an technischen
Urner srützungstools für die Erste llung einer Wissensbilanz zurückgreifen. Ein Beispie l ist die
IT-Lösung "Wissensbilanz-Too lbox", d ie nach der Methode des vom Bundesministerium für
Wirtschaft und Technologie (BMWI) unterstützten Pilotprojekts "Wissensbilanz - Made in Ger
many'' arbeitet. [5 J

\ ·i", ,,li/ ing
111l,· lk...w.,1C,pi"d

i" "'bndi"

Abbildung 1:
Jahresbe richt
Inte llectua l
Capita l von
SKANOIA



Mal/aga entdecken Wissen

• Wissensindikatoren

5

SKANDIAArs verfolgt mit der Publikation seiner Wissensbilanz hauptsächlich das Ziel, die bis
her pauschal als goodw ill beze ichneten Aktivposten des Unternehmens sysrematlsc her darzu
stellen. Ein ausgeklüge ltes System von Indikatoren trägt dazu bei, die Kennmisse und Fäh ig
keiten von hochqualifizierten Mitarbeitern sowie Elemente wie Kundenbeziehungen. Reputation
des Unternehmens im Markt und Infor mationstechnologie abzub ilden. In einem als Naviga 
tionsinstrument bezeichneten Schema werden zusätzlich die Zusammenhänge zwischen den
strategischen Stoßrichtungen des Unternehmens und den abgebi ldeten Kenngrößen des intellek
tuellen Kapitals verdeutlicht [6J.

• Mangelnde Managementinstrumente

SKANDIAS revolutionärer Versuch, mehr Transparenz in das intellektuelle Kapital eines Unter
nehmens zu br ingen , illustriert ein Dilemma des modemen Managements, das in den letzten
Jahren imme r deutlicher zutage tritt. Während die Techniken und Instrumente zur Steuerung der
klassischen Produktionsfaktoren (Arbeit, Kapital und Boden) kontinuierl ich verbesse rt werden.
hat eine Professionalisierung der Managementmsrrumenre im Bereich der Wissensressou rcen
bis heute so gut wie nicht stattgefunden. Vielmehr liegt organisationa les Wissen in vie len Berei
chen brach. Patente werden oft unzureichend genutzt. spezifische Fähigkeiten von Mitarbeitern
nicht in Ansp ruch genommen bez iehungsweise nicht ausreichend weitere ntwickelt, oder spez i
fische organisanonate Kompetenzen . wie zum Beispiel d ie Beherrschung hochentwic kelter
Techno logien. nicht in entspreche nde Wettbewerbsvorteile umgesetzt.

• Einführung der Position eil/es Wissensmanagers

Die weitgehende Hilflosigkeit des Managements im Umgang mit der Ressource Wissen hat zu
unterschied lichsten Initiativen geführt. Nicht zule tzt zeugen einige neugeschaffene Positionen
und ungewö hnlich innovative Titel von der Beschäftigung mit diesem Bereich. So ex istieren in
vielen Unterne hmen heu te bere its ein Director Intelleemal Capital bez iehungsweise Dtrecror
Knowledge ode r ähnl iche Ste llen. die mit Knowledge Assel Manager ode r lntellectual Asset
Manager besch rieben werden . Die Aufgabenbereic he. mit denen sich diese vollamtlic hen Wis
sensmanager befassen. unterscheiden sich unter inhaltlichen Aspekten oft noch recht beachtlich
voneinander. Ihre Tätigkeiten reichen von strategischen Kompetenz-Analysen. über die Ent
wicklung von Wissensindikatoren und die Schaffung besserer Komtuunikationstnfrastrukturen
bis hin zur effizienteren Verwaltung von Patent-Portfolie n. Ihnen allen gemei nsam ist d ie Her
ausforderung, sich mit den Entwicklungen eines wettbewerbsintensiveren Umfeldes ausei n
anderzuserzen . in dem de r verbesserte Umgang mit der Ressource Wissen zum entsche idenden
Vorte il werden kann.

• Trends der wissensgcsellschaf t

Aus der Managementperspektive muss man sich fragen, wie sich die veränderte Bedeutung von
Wissen auf die eigene Wettbewerbssituation auswirkt. Hierzu ist ein geneueres Verständnis der
zugrunde liegenden Dynamik unserer Wissensgesell schaft notwendig.
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Turbulenz stall Transparenz

• Umwelttrends

Die Stru ktur der Wissensumwelt. in der Unternehmen heute agie ren müssen. ist ungleich kom
plexer als noch vor e inigen Jahrzehnten. Hierzu tragen drei eng miteinander verbundene Trends
bei: exp losionsartige Vermehrung, weitgehende Fragmentierung sowie zunehmende Globali
sierung des Wissen s. Rein quantitativ betrachtet trägt die Entwicklung menschli chen Wissens
eindeutig exponentielle Züge . Nach Erfindung de r Druckerpresse dauerte es mehr als 300 Jahre.
bis sich das weltwe ite Volumen der verfügbaren Infonnationsmedien zum ersten Mal verdop
pel te. Inzwischen erfolgt eine solche Verdoppelung nahezu alle fünf Jahre. Zw ischen 1950 und
1975 wurden beispielsweise ebenso viele Bücher produziert wie in den 500 Jahren . die seit Gu
tenbergs revolutionäre r Erfindung vergangen waren [7J. In den letzten 30 Jahren verdoppelte
sich der prozentua le Anteil von Forschungs- und Entwicklungsmitarbeitern an der gesamten
Belegschaft westlicher Industrieunternehmen . Dies trägt dazu bei. dass die Entwickl ung ange
wandter Technologien e iner ähnlichen Wachstumskurve folg t.

• Spezialisierung

Mit de r Ver mehrung de s Wissen s geht folgerichtig eine immer weitergehende Spez ialisierung
in den wissenschaftlichen Disziplinen e inher. Während vor e inem Jahrhundert ein Universa l
gelehrter noch einen Gesam tüberblick über den Stand nahezu aller wissenschaftlichen For
schungsgebiete gewinnen konnte . treten heute berei ts inne rhalb e ines Faches ZUIll Teil erhebli
che Verständ igungsschw ierigkeiten zwischen Mitgliedern verschiedener Spez ialdi sziplinen
auf. So wurden beispielsweise die ersten be iden Auflagen de r Encyclopaedia Britannica von
nur zwei Wissenschaftlern erstellt, während heute Zehntausende von Experten an einer neue n
Edition arbe iten (8J (siehe Abbil dung 2). Die zunehmende Spezial isierung des Wissens. ver
bunden mit den Entwicklungen der Infor mat ionstechnolog ie . trägt jedoc h auch zu dem Erfolg

Abbildung 2:
Trends de r
Wissens-
gesell schaft

I
Expansion I" Chancen.. • wissensintensive

Tur~~~ent
ProduktelDienste

I Fragmentierung I. • neue Märkte

Wissens-
Gefah renumwelt .. • schnelle Veralterung

I Globa lis ierung I. eigenen Wissens
• neue Konkurrenten

~ke;t ,on~
Wissensmanagement
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innovativer Projekte wie beispielsweise .Wikipedia" bei. In diesem Projekt wird e ine Online
Enzyk lopädie in a llen Sprachen der Welt entwickelt. bei de r jeder sein Wissen be itragen kann.
Se it Mai 200 1 sind so 919.562 Art ikel in deutsc her Sprache entstanden [9].

• Globalisierung

Die fonschre itende Globalisierung der Wirtschaft hat darüber hinaus auch zu einer Globalisie
rung des Wissens geführt . Die Erfolgsgeschichten von CNN und Micsosor-r symbol isieren diese
Entwicklung hin zum globalen Dorf. in dem Raum- und Zeitdifferenzen eine immer geri ngere
Rolle spie len. Diese Entwicklung trägt dazu bei, dass ein Überblick über ex istierende Produk
te und Produktvarianten. über untersch iedliche Produ ktionstechnologiert sowie d ie Verteilung
nationale r Wettbewerbsvon eile kaum noch zu gewinnen ist. Während noch zu Beginn de r sieb
ziger Jahre die USA einen Anteil von mehr als 70 Prozent an de r weltweiten Produktion neuer
Techno logiert hauen, verteile n sich die Zentren wissenscha ftlichen und techn ischen Fortschritts
heute über die ganze Welt [10]. Die Entstehung eines weltweiten Zentrums der Softwarepro
duktion im Gebiet um die indische Stad t Bangalore ist ein Paradebeispiel dafür, dass d ie Glo
balisie rung des Wissens von den Grenzen zwischen en twickelten und weniger entwicke lten
Ländern nur geringfüg ig beeinträchtigt wird [1 1J.

Bedrohung oder Chancen durch steigende Wissensintensität?

• huelligente Produkte

Die zunehmende Komplexität der Wissensumwelt wird von vielen Unternehmen als Bedrohung
wahrgenommen . Dynam ische Entwicklungen im Wissensbere ich können jedoch auch auf viel
faltige An und Weise neue weu bewerbschancen eröffnen. So nutzen innovative Unternehmen
in zunehmendem Maße die Möglichkeit, Produkte mit relativ ein fachem Basisnutzen zu wis
sensi ntensiven Produkten aufzuwerten. Dies kann bedeuten. dass Produ kte in der Lage sind.
sich selbstt ät ig an wechselnde Umwe ltbedingungen anzupassen. oder Informationen zu sam
meln. zu speichern und für den Verbraucher nutzbringend anz uwenden [12]. Wenn beispiels
weise in einem mehrsprachigen Land wie der Schweiz eine Kreditkarte bei der Benutzung von
Geldautomaten ode r Tanksäulen automatisc h die Muttersprache des Benutzers wählt. wird dem
Kunden die Nutzung des Produktes erleichtert. Diese .Jnrelügente'' Anwendung wird dadu rch
er möglicht. dass der Anbiete r de r Karte seine Informationen über den Kunden in das Produkt
integriert.

U111«-eltsensitivitöt

Weitere relativ einfache Beispiele für solche intelligenten Produkte sind Textilien. die in
Abhängigkei t von Temperatur und Feuchtigke it ihre Eigenschaften ändern. sowie Fensterg lä
ser, d ie je nach Wetterlage Sonne nlicht reflektieren ode r abso rbieren und dad urch die Raum
tempera tur konstan t ha lten. In diesen Fällen beruht die Intelligenz des Produktes weniger auf
gespeic herten Informationen als auf seiner eingebauten Umweltsen sitivität. Zahlre iche Er nwiek-
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lungsanstrengungen laufen auf anspruchsvollere Anwendungen hinaus. So hat beispielsweise
G(X)[}YEAR einen " inte lligenten Reifen" en twickelt . der über einen Computerchip in der Lage ist,
sinkenden Luftdruck zu reg istrieren und eine entsprechende Warnmitteilu ng auszulösen.

• Servicefunktion \'01/ Wisst'll

Der Dienstleistungssektor bietet zahlreiche andere Beispiele, wie durch die Integration einer Wis
senskomponente der Nutzen eines Dienstes entscheidend aufgewertet werden kann, So ermöglicht
es ein Service der Crn RANK, untypische Kaufmuster bei der Verwendung von Kreditkarten zu erken
nen und dadurch Kunden auf einen mög lichen Verlust oder Missbrauch der Karte hinzuweisen,
Zahlre iche Dienstleister. wie zum Beispiel Hotels oder Transportunternehmen , haben schließlich
den Nutzen intelligenter Kundendatenbanken erkannt. Sie registrieren individue lle Sonderwünsche
ihrer Kunden und nutzen diese für zukünftige Kontakte , Die Buchung eines Fensterplatzes in der
ersten Klasse einer Fluggesellschaft kann dadurch ebenso automa tisch erfolgen wie die Bereitstel
lung des bevorzugten Champagners in der Zimmerbar eines Fünfsteme-Hotels.

Strategierelevanz "Oll W i ,H t' lI

Je wissensintensi ver das Umfe ld eines Unternehmens und je ausgeprägter dessen eigene Wis
sensbusis, umso eher können spezifisc he Fäh igkeiten eines Unternehmens eine strateg ische
..Eigendynamik" entwickeln. Bestehendes Wissen kann dan n häufi g zu neuen und überra
schenden strateg ischen Optionen führen. So entwickel te beispielswe ise der amerikarusche
Traktorherste ller MASSEY-FERGUSON bereits Anfang der 90er Jahre ein sate llitenges tütztes
System zur Vereinfachung der Emteen ragsoptimierung. Durch d ie Ausstatt ung der Ernte 
masch ine mit einem Sa tellit en-Positionierun gssystem wird es möglich. Ern teerträge quadrat
metergertau zu erfasse n. Maßnahmen zur Ertragssteigerung können anschließe nd gezielter und
wesentl ich kostengünstiger erfolgen. Der spektakuläre Erfol g dieser ursp rünglich als Neben
produ kt betrachteten Komponente des Kernprodu ktes Traktor veran lasste MASSEY-FER(jUSON.
d ie systematische Entwicklung von Kompetenzen im Bereich des Ertragsmanagements (yield
management) weiter voranzutre iben [13J.

Übertragung \ '0 1/ Fähigkeiten

Beispiele fü r Unternehmen. d ie auf der Basis bestehender spez ifischer Kompeten zen neue
Ge schäftsfelder entwickelten, lassen sich auch in anderen Branchen ausmachen. Zur Unterstüt
zung ihrer Kern aktivität en twickelten bei spielsweise Fluglini en seh r früh ihre eigenen hoch leis
tungsfah igen Reservte rungssysteme. Einigen innovative n Luftfahrtgesellschaften - allen voran
American Airfines - gelang es, diese Expert ise auch auf andere Branchen wie das Hotelgewer
be oder d ie Vergnügungsindustrie zu übert ragen. Die Profitabilität die ses Sekundärgesc häftes
stellte die de s trad itionellen Fluggeschäfts dabei gelegentlich sogar in den Schatten, Indivi
duelle Finanz ierungsangebote zum Erwerb e ines Neuwagens. wie sie heute von der Meh rzahl
der Automobilprod uzen ten angeboten werden, ste llen ein weiteres Beispiel für die Integration
wissen sint ensiver Dienstlei stungskomponenten in industriel le Basisprodukte dar.
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Pallbc ispiel : REiSEHÜRO Kuox r AG

wissensintensive Dienstleistungen im Gescnaf tsreiseset aor - Reisekostenanalyse mit Knows

9

,KUON I - Ihr Ferienverbesserer' . Dieser Slogan reflektiert bis heute die Hauptaktiv ität des
Schweizer Reiseveranstalters und hat das Image des Unternehmens entscheidend geprägt. Das
Segment Geschäftsre isen ist in den neunziger Jahren durch e ine rasch voranschreitende Spez i
alisiemng der Anbieter sow ie e ine wachsende technologische Komplexität gekennze ichnet. Der
internationa le Umfang vieler Geschäftsreiseaktivitäten sowie die Vielfalt der technischen Mög
lichke iten für Buchungen. Reservierungen und damit verbundene Aufgaben stellen erhöhte
Anforderungen an die jeweiligen Verant wortlichen im Unternehmen. Vielfach sehen sich diese
mit der selbständigen Organisation von Geschäftsreisen überfordert .

Neben der Qualität der Unters tützung durch den Reisemittler in Fragen der organisatorischen
und technischen Abwicklung von Geschäftsre isen wird erhöhte Transparenz bei den Reisekos
ten für viele Unternehmen zu einem entscheidenden Kriterium. Diese Entwicklung geschieht
vor dem Hintergrund eines ständig wachsenden Reisekostenblocks, welcher nach den Perso
rialkosten und den Ausgaben für die EDV vielfach bereits an dritter Ste lle rangiert .

Im dynamischen Geschäftsreisensektor setzte sich KUONI das Ziel, sich vom reinen Reise
mitt ler zur .Business Travel Information Management Company' zu entwic keln. Die Kunden
sollten relevante Managementin formationen zur besseren Steuerung ihrer Reiseaktivitäten
mitge liefert erhalten. Diese Wissensanre icherung des Angebots erwies sich als erfolgreiche
Strategie .

KUONI orientiert sich mit seinem Angebot im Geschäftsreisebe reich heute konsequent an einer
Profilierung durch wissens intensive Dienstleis tungskomponenten. Entsprechend dem Ziel, zum
.Treuhände r des Geschäftsreisebudgets' für den Kunden zu werden, bietet das Unternehmen
eine umfassende Palette von Diensten an, die neben gewöhnlichen Geschäftsre isen auch spe
zielle Messereisen sowie Incentive-Reisen einschließt. So speichert der so genannte elektroni
sche Kundentresor bei KUONI alle geschäftsreisere levanten Daten de r betreuten Unternehmen.
Neben Buchungsklasse und Mietwagenkategorie können dabei für jeden reisenden Mitarbeiter
des Kunden auch persönliche Präferenzen bezüglich des Sitzplatzes ode r besonderer Mah lzei
ten gespeichert werden.

Das Herzstück der wissensorientierten Kundenunterstützung bildet jedoch das unlängst ent
wickelte System der Reisekostenanalyse. Diese Kuosn-eigene Software mit Namen .Knows' 
was für KUONI Nationally Ortered Worldwide Statistics steht - ermöglicht die Erfassung und
Aufbereitun g de r gesamten über KuoNI abgewickelten Reiseaktivitäten eines Kunden. Das
Datenpaket. das nach kundenspezi fischen Vorgaben ausgewertet und aufbereitet werden kann,
liefert größtmögliche Transparenz über die Struktur der angefallenen Geschäftsreisekosten.
Aufwendungen für Flüge, Hote ls und Autovermietung können nach Destinationen. Buchungs
klassen, Leistungsträgern und Zeitabschnitten aufgeschlüsse lt werden. Ab dem zwe iten
Berichtsjahr werden da rüber hina us Vergleichszahlen zum Vorjahr angeboten. Durch die Ver
netzung mit KuoNI Partnern im BTI-Verbund fließt außerdem Management infonnation aus
allen wichtigen Geschäftsreiseregionen direkt zum Kunden.



10 Herausforderung Wi.Uel l.~II 1alwge!l l el lt

••..
••
c"

---I

-

---

-

'"

--..-

!Z.EtCIfNnv SKI{ I(IF~

Gc/{dll/ AII~WIIlJ$N6EN Cfi
NfliEN fi!E{~a'$GtE,ffENrfl AB '7--_..

-

..

..........-

-- ,-
'- -.---

..-

.-

._-._-..

.-

'... -"",--..-...~._ .,.. ...

--

tJENN SKH Vt~ FtilGt:'dSTiiN IM M .l!PATVWPI(,

VE.eKtH..e f)vRCIf t FSclfl!Afil::f.IV; AVF" WtNI6t~ ,

bUiEtr~IJIlNtrF tfiS1lWc;fiTMGeIC. ~k tfhSSEREN
_~_ Vtt tiNEN pm A'RLlNl"~~

~ Rt1?v21E~ r

.... . :: ..~-=-=] f
p fii!Qj f"j:(" tI1,ANCNF.1(E~ 8äFrs __c·c·~ -'- ~

/", Vtß:6.4~b~NclV ,jIlHI!. ..-----..--
A 86ES~W.s:rEN. 1V,.t.euM NtKH IH"'~

50 l ft/rENfIV#. !$lsltn:.KEHtt:. /?dhNIN r

Abbildung 3: Aussagek räftige Kundeninformalion durch die Aufbereitung mit Knows

Die übersichtlich aufbere itete Infonnation bietet einfache Antworten. beispielsweise auf die
Frage nach der Fluggesellschaft mit dem größten Anteil an Buchungen ode r der Destination.
welche die höchsten Kosten verursacht. Neben e inem verbesserten Controll ing der Reiseakti
vitäten können die Kunden mit Hilfe von Knows gezielt Volumenverhandlungen führen und
somit Rabaue realisieren, die ihnen sonst entgangen wären. Über diesen Zusatzservice kann
KUONI sich die Komplettbetreuung von Kunden langfristig sichern (siehe Abbildung 3).

• Mal/agement des Wissens

Wissensintensive Produkte können neue Marktchancen eröffnen und die Wettbewerbsstärke
eines Unternehmens nachhaltig festigen. Die Erfahrungen von KUONI im Umgang mit Knows
verdeutlichen dies. Sie illustrieren jedoch ebenso eine Reihe neuartiger Herausforderungen.
Knows konnte bei KUONI nur deshalb zum Erfolg geführt werden, weil das Unternehmen durch
ein systematischeres Management seines organisationalen Wissens die notwendigen Grundla
gen geschaffen hat. Wer die Herausforderung Wissensmanagement annehmen will, muss also
zunächst ein Verständnis über eigenes Wissen und Unwissen erlangen und dieses als Grundlage
für kompetenzor ientierte Strategien nehmen.



Leufragen

Zusammenfassung

1I

• Die "Wissensumwel t" de r meisten Unternehmen wird immer dynam ischer, Produkte und
Prozesse werden wissensintensive r. Darauf muss ein zukunftsor ientiertes Management rea
g teren.

• Ähnlich wie herkömmliche Produk tionsfaktoren lässt sich auch das Wissen eines Unterneh
mens analysieren . bilanzieren und managen.

• Wissensmanagement bietet einen Überblick über Konzepte und Methoden, die hierfür nötig
sind.

Leitfragen

• Als Manager kennen Sie Ihre Produkte. Märkte und Konkurrenten . Welche Vorstellung
haben Sie dagegen von dem Wissen , das für Ihren Erfolg und für die Dynamik Ihres Wett
bewerbsumfeldes bestimmend ist?

• Welche Faktoren bestimmen die derze itige Wettbewerbsposition Ihres Unternehmens stä r
ker: sein " intellektuelles Kapital" ode r seine sonstigen Ressourcen?

• Welche Unternehmen sind in Ihrer Branche "Vor"de nker - und welche .Nach-denker? In
welcher Kategorie befindet sich Ihr Unternehmen?

• Wo verlaufen die .Wissensgrenzen' Ihrer Branche? Wo en tstehen neue Technologjen oder
Managememinnovationen? Welche anderen Branchen en twickeln Wissen, das für Sie zur
Bedrohung werden könnte? Und umgekehrt: in welchen fremden Branchen könnten Sie Ihr
Wissen eventuell nutzbringend e insetzen?



2. Kapitel

Die Wissensbasis
des Unternehmens

Nahm Sie ein Verständnis . wie unsere Managemententscheidungen langfris tig
auf unsere organisatorische w issensbasls . das heißt unsere individuellen lind
kollektiven Fäh igkeiten , wirken ? Können Sie dem Meister am Band das oft
beschworene Konzept der Kernkompetenzen lind seinen persönlichen Beitrag
dazu erklären? Es reicht nicht . dass alle Entscheide- versichern. dass sie in
Zukunft die Ideen ihrer Mitarbeiter besser nutzen lind das eigene Untern ehmen
in eine lernende Organisation verwandeln wolle n. Wir brauchen eine klarere
Sprache, welche die Lernvisionen auf den Boden der Tatsachen holt. Während
wir mühelos den Unterschied zwischen Aufwendungen und Kosten oder Cash
Flow und Gewinn erklären können macht /Ins die Differenzierung von Daten, <'> '

Information lind Wissen oder \'On implizitem lind explizitem Wissen häufig
sprachlos. Wir werden daher die zentralen Begriffe des Wissensmanagements
pragmatisch lind handlungsorientiert definieren . 11m Ihnen den Auf - oder Alls
bau Ihrer persönlichen Wissenssprache zu erleichtern.



Die Wissensbasis des Unternehmens

• Konzept der w tssensnasis

Eine wachsende Zahl von Führungskräften versuchten anges ichts der einleitend besch riebenen
Herausforderungen, die Ressource Wissen stärker in den Steuerungsbereich des Managements
einzubeziehen. Dabei wird häufig erkennbar. dass es an einem grund legenden Verständnis für
jene Elemente fehlt, d ie das Wissen eines Unternehmens eigentlich ausmachen. Wenn wir mit
diesem Buch eine systematische Handlungsanleitung für das Management der Ressource Wis
sen zur Verfügung stellen wollen, muss es also zunächst darum gehen. einige konzeptionelle
Grundlagen zu vermit teln (siehe Abbi ldung 4).

• Betrachtungsperspektiven

Für e in besseres Verständni s der Wissensbasis eines Unternehmens werden wir die Unterschie
de zwischen Daten, Informat ion und Wissen aufzeigen, welche für zahlreiche Missverständ
nisse bei der Diskussion des Themas Wissensmanagement verantwortlich sind. Anschließend
werden die Unterschiede zwischen individuellen und kollektiven wtssensbesranden näher
beleuchtet und die zentralen Begriffe des Wissensmanagements vorgestellt.

.....---.. organisaliona/es Lernen
_____T

." Organisatorische

" 4 Fahigkeiten.. ~... - Jli • .. " ~
~ •
• Tea~ Individuen "" g
~ "
~iSS~

ta... ~

• •
Information

• •
Daten

Abbildung 4:
Aufbau

der organisa
l ionalen

Wissensbasis
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Abbildung 5:
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Die Grundelemente der Wissensbasis

• Grundunterscheidung en

Die Vorste llungen über den Kern des Wissensbegriffes gehen wei t ause inander. Je nach Frage
stellung und eigenem Vorvers tändnis definieren sich Praktiker und Wissenschaft ler dabei ihre
jeweils e igenen Wissensbegriffe [ I ]. Die Untersc heidung zwischen den Elementen Ze ichen,
Daten, Infor mationen und Wissen gibt uns erste Anhaltspunkt e (siehe Abbildung 5).

• Beziehungen zwischen Ebenen

Die Zusammenhänge zw ischen d iesen Ebenen werden häufig a ls Anreicherungsprozess darge
stel lt. Zeichen werden durch Syntaxregeln zu Daten. welc he in einem gewissen Kontext inter
pretierbar sind und damit für den Empfänger Infor mation darste llen [31. Die Veme tzung von
Informatio n ennöglicht de ren Nutzung in e inem bestimmten Handlungsfe ld , welc hes als
Wissen bezeichnet werden kann [41. Teilweise werden aufbauend auf dieser Trennung noch
zusätzliche Ebenen wie Weisheit. Inte lligenz oder Reflexionsfähigkeit unte rschieden.

Praxisretevan:

Was d iese Unterteilung de r Wissensbasis in versc hiedene Ebenen für die Praxi s bedeutet,
illustriert der Fall KUONIaus dem einleitenden Kapitel. Die umfasse nde Datenbasis von Knows,
auf die mit leist ungsfähiger Hardware und Software zugegriffen we rden kann. ist ein notwen
d iger, aber bei weitem noch nicht entsc heidender Bestandteil de r Wissensbasis von KUONI. Ein
Wettbewerbsvorteil entsteht dara us in erste r Linie durch die Fähigkeiten kompetenter Mit
arbeiter. Der entscheide nde Beitrag, den d ie Geschäftsre iseberater KUONIS bei der Umsetzung
von Knows le isten, liegt dabei in der Transfonnation von Daten in Infor mat ion und Wissen .
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Dies geschieht im Wesent lichen durch eine Interpretationsleistung, das heißt durch eine Ein
ordnung der zahlreichen Daten in den Kontext der Geschäftsreiseaktivitäten von KUONISjewei
ligen Kunden. Ein erfahrener Berater ist dabei in der Lage, eine Anhäufung von Flugdaten.
Destinationen und Preisen in sinnvoller Weise aufzubereiten und darzustellen. Die solcherart
aufbereiteten Daten besitzen nun einen Infonnationswen . Aufbauend hierauf kann der KUONt
Berater schließlich unter Einsatz seines Erfahrungswissens Aussagen und Empfehlungen für
das zukünftige Management des betreffenden Geschäftsreisenbudgets ableiten.

Koppelung da Ebenen

Für das integrierte Verständnis eines Managements der eigenen Wissensbasis ist es unerlässlich.
dass verantwortliche Führungskräfte einerseits zwischen Daten. Infor mat ion und Wissen zu
unterscheiden lernen. andererseits aber auch in der Lage sind. deren Zusammenhänge zu erken
nen. Das Fehlen dieser Fähigkeit hat vielleicht dazu beigetragen. dass verschiedene Daren-.
Informat ions- und Wissensbereiche heute in Unternehmen völlig ernkoppelt sind. Die Infonna
tik ist häufig nur für den Aufbau und die Pflege der .Daren- und Infonnationsseite' verant
wortlich. Die Personalentwicklung soll individuelle Fähigkeiten vermitteln. und die For
schungs- und Ernwicklungsabteilu ng ist für Produktinnovationen zuständig. Resultat einer
solchen Trennung ist eine mangelnde Koordination der einzelnen Bereiche. Ein perfektes
Daten- oder Informationsmanagement wird dabei jedoch sinnlos. wenn Mitarbeiter nicht über
die Fähigkeit verfügen. die angebotenen Informat ionsmengen zu nutzen oder neue Erkenntnisse
zu verwenden und in ihr Alltagsverhalten und ihre Entscheidungen einfließen zu lassen.

• lntegricrtc Betrachtung

Wollen Führungskräfte Wissensmanagement betreiben, um die Wissensbasis ihres Unter
nehmens besser zu nutzen und weiterzuentwickeln. dann müssen sie sowohl die Daten- und
Informationsseite als auch die individuellen und kollekt iven Wissensbestandteile integriert
betrachten. Wissensmanagement muss sich auch mit den Rohmaterialien auseinandersetzen
(siehe Abbildung 6).

Daten . ..... Information ................ Wissen

Abbildung 6:
Das Kontinu
um von Daten
und Informa-
tionen zum

Wissen

unstrukturiert . strukturie rt
isoliert verankert
kontext-unab hängig kontext-abhängig
ge ringe Verhaltenssteuerung hohe Verhaltenssteuerung
Zeichen kognitive Handlungsmuster
distinction . mastery/capabihty

kein sprunghafter, sondern stetiger Qualilätswandel



18 Die w issensbosis (Ü'.~. Unternehmens

• Verdichtung \'011 Da!t'II : 11 Wissen

Statt eine strenge Trennung von Dille n , Infonnationen und Wissen vorzune hmen. schein! die
Vorstell ung eines Kont inuums zw ischen den Polen Daten und Wissen tragfähiger zu sein.
Sch ließl ich verstehen wir eine Problemsitua tion selten in klar abgrenzbaren Sprüngen. sonde rn
nähern uns häufig in vie len kleinen Schrillen der Lösung an. Isolie rte Zeichen verdic hten sich
zu kognitiven Handlu ngsmustern. Auch Fähigkeiten und Wissen werden langsam erworben und
setzen sich aus dem Zusammen füge n und Interpretieren einer Vielzahl von Informationen übe r
einen längeren Ze itraum zusamme n. Das Kon tinuum von Daten über Informat ionen zum Wis
sen veranschaul icht diesen Ernwicklungsprozess.

Individuen und Kollektive bilden die Wissensbasis

• Individuelle Fähigkeiten

Die umfangre ichen Investitionen in den Ausbildungsbereich im Zuge der Einführung von
Knows belegen. dass Führungskräfte bei KUONI d ie fundamentale Bedeutung ind ividueller
Fähigkeiten fü r die Wissensbasis der Organisat ion erkannt haben. Die Fähigkeit. Daten in
Wissen zu transformie ren und dieses für das Untern ehmen vo rteilhaft ei nzusetzen, macht das
Ind ividuum zum zent ralen T räger der orgunisationalen Wissensbasis. Es re icht jedoch nicht aus,
die Wissensbasis allei ne aus der Perspektive des Individuums zu betrachten. Viele der Prozesse ,
welche d ie Grundlage für das erfolgreiche Ag ieren von Organisationen schaffen, bei nha lten
vielmehr Elemente kollektiven Wissens.

Organisationale Fiihigkeitell

Erfolgreiche Ausbildung beruht in den se ltensten Fä llen ausschließlich auf den überragenden
Fähigkeiten eines ei nze lnen Ausbil dungs leiters oder Trainers. Ähnlich wie ein erfolgreiches
Basketball-Team neben überragenden Einzelkönnern auch ein ausgeprägtes Verständnis der
Spieler füreinander benötigt, so beruhen auch funktionierende Prozesse in Organisationen auf
einem erfolgreic hen Zusammenspiel zah lreicher Bete iligter. Unter Ums tänden können ver
schiedenste Mit arbeiter aus de r Finanzabteilung, dem Vorstandsstab . de r Personalentwicklung ,
der Gebäudeverwaltung sow ie dem Linienmanagement an de r Planung und Durchführung eines
Ausbildungsprogrammes beteilig t sein und zu dessen Erfolg beitrage n. Gel ingt ihnen eine
produktive Zusammenarbeit, so besi tzt das Unternehm en eine organisationale Fähigkeit. d ie ei n
kollektives Element der organisationalen Wissensbasis bildet.

Wissensarbeiter als Hauptwertschöpfer

Neubewertung des Faktors Arbeit

Das spezifische Wissen eines Unternehmens ist zu einem bedeutenden Antei l in den Köpfen
seiner Mitarbe iter gespeichert. Je höher die Bedeu tung organisationalen Wissens fü r die Wert-
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schöpfung eines Unternehmens ist. umso wichtiger wird auch die intellektuelle Arbeit hoch
qualifizierten Personals. Dieses wird immer seltener als reiner Produktionsfaktor Arbeit ver
standen. Vielmehr öffnet sich das Management zunehmend der Erkenntnis. dass Mitarbeiter
Produzenten und Inhaber immaterie ller verm ögenswerte sind [5 ).

• Trends der wisscnsarbeu

Die konsequente Pflege d ieses Vermögens wird für wissensintensive Unterne hmen zu einer
vordring lichen Managementaufgabe. Dies lässt sich berei ts an den quantitat iven Verschiebun
gen in der Belegschaft moderner Industriestaaten belegen. Währen d in Deutschla nd de r Antei l
der .Knowledge worker'' im Jahr 1900 led iglich 17 Prozent betrug. stieg er im Jah re 2000
berei ts auf 62 Prozent. Für das Jahr 2020 wird damit gerechnet, dass nur noch 25 Prozent kör
perlich arbeiten. während 75 Prozent "Kopfarbeite r" sein werden [6 ).

• Schlüsselmitarbeiter

Ein ex tremer Fall der individuellen Konzent ration organisanonalen Wissens findet sich in
Sit uationen, wo e inzelne Schlüsselmitarbeiter zu zentralen und nahezu unersetzlichen Wissen s
trägern der Organ isation werde n. Bei der freiwill igen oder unfre iwilligen Trennung von ihrem
Unternehmen werden d iese in der Regel sehr schwe r zu füllende Lücken hinterlassen. Dies
illustriert de r Fall der Werbeagentur SAATCIlI & SAATClII,

Beispiel SAATClIl & SAATClII

Im Dezember 1994 wurde Maurice Saatchi auf nachhaltigen Druck der Ilauptaktionäre als Chair 
man der Werbeagentur SAAIOU& SAAlO ll entlassen. Die Trennung von dem umstriuenen Mana
ger und Finnengründer stellte e ine Maßnahme gegen den weiteren Kurssturz der SAATClll& SAAT
cut-Aktien dar und wurde zunächst gefeiert. Doch die Trennung vom Finnengründer hatte fata le
Auswirkungen. Innerhalb kürzester Zeit halte Maurice Saatchi ein neues Unternehmen gegründet.
firmierte weiterhin unter Verwendung seines Familiennamens und warb 30 der kreativsten Mitar
beiter für sein neugegründetes Unternehmen ab. Als Resultat dieses enormen Verlustes von intel
lektue llem Kapital verlor COR[)[ANT. das Nachfolgeunternehmen von SAAtOll & SAAT("lll . inner
halb von Wochen Kunden im Wert von über 50 Millionen Pfund. Der ohnehin geschwächte
Aktienk urs brach in den dara uffolgenden sechs Monaten nochmals um ein Drittel ein 171.

• Beispiel VOLKSWAGf;N 1'('1".1"115 GENI:.RAL MOTORS

Die Gefahr. durch den Weggang zentra ler Mitarbeiter Wissensverl uste zu erleiden, ist keines
falls auf tradit ionell krea tive Industrien wie Werbung, Design oder die Unterhaltungsindustrie
beschränkt. Die langanha ltende Debaue um den spektakulären Wechse l des Einkaufschefs
Jose Ignacio Lopez von GENERAL MOTORS zu VOLKSWA(jEN verdeutlicht dies. Die massiven
Schadenersatz forde rungen, we lche der GENERAl. MOTORs-Konzern ursprüng lich stellte. standen
in diesem Fa ll vor allem im Zusammenhang mit einem möglichen illega len Transfer von Doku
menten oder Datenträgern. Dies überlagert jedoch d ie Tatsache, dass auch in d iesem Fall der
Verlust einer Schlüsselpersan den anschließenden Exodus einer ganzen Gruppe hcchqualifi-
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zie rter Manager nach sich zog. Ein unschätzbarer Bestand von orgunisationalem Wissen. das
nicht in kod ierter Form vorlag, sonde rn sich in den Köpfen de r abtrünnigen. talentierten Mit
arbeiter ve rba rg, ging da mit fü r GENERAL MOTORS unwiederbrin gl ich ve rlo ren.

• Wissel/w erfusfe durch Downsizing

Kompetenzeinbußen aufgrund der Trennung von Wissensarbeitern müssen all erdin gs nic ht auf
so lch spektakuläre Einzel fälle beschränkt ble iben. Gerade im Zuge von Restrukturierungsmeß
nahmen führen Massenentlassungen ohne Rücksicht auf die Wissensbasis des Unternehmens zu
katastropha len Verlusten. Be ispielsweise verlor der holländische Lastwagenhersteller DAF
info lge e iner großangeleg ten Downsizing-Maßnahme erheb liche Anteile seines zentralen
Know-hows. Schätzungen berichten, dass bis zu 70 Prozent der Wissensbasis von DAF durch
d ie Entlassungen beein trächtigt wurden. Ähnliche Fehler wurde n auch bei IBM sowie den
Chemiegiganten Dow CHEMICALund ICI dokumentiert pq.

Das Dilemma von Downsizing-Maßnahmen liegt darin, dass Kosteneinsparungen relativ
schnell und präzise berechnet werden, d ie langfristigen Konsequenzen für d ie Wertschöpfung
dabei jedoch vernachlässigt werden. Eine aktuelle Forschung des GENEVAKt"OWLEDGEFORUMS
zeigt. dass bei erfolgre ichen Restrukturierungen kurzfristig ausge richtete Strategie n zur Effi
zienzsteigerung mit langfristig ausge richteten Wachstumsstrategien kombiniert werden [9] .
Hinsichtlich der langfristigen Konsequenzen von unreflektierten Massenentlassungen ist zu
berücksichtigen, dass Unterne hmen damit ZUlTl e inen das impl izite. nicht kod ifizierbare Wissen
der entlassenen Mitarbeiter verlieren. Darüber hinaus werden durch ihren Austr itt auch sozia le
Netzwerke beeinträchtigt, die e ine wichtige Rolle in der Wissensbewahrung sowie in der
wtssensgenerterung ein nehmen. Es ist insbesonde re das strateg isch wichtige Wissen eines
Unternehmens. das in Interakt ionsbeziehungen zwisc hen Mitarbeitern durch die Kombination
ind ividue ller Wissense lemente ents teht. Der einzel ne Mitarbeiter stellt damit einen Baustein in
dem Gerüst zur Entwicklung des unternehmensspezifische n. strateg ischen Wissens dar. Verlas
sen im Falle von Downsizing viele Mitarbe iter das Unterne hmen, fehlen wichtige Bausteine im
Gebild e des strateg ischen Wissen s. Dieses ist zur Generierung und Verteidig ung von wen be
werbsvorte ilen jedoch wesent lich [10].

Angesichts der weitreichenden Konseq uenzen eines Downsizings wird ersic htlich, dass es nicht
vorschnell als generelles lIeilmittel zur Kostenreduktion e ingesetzt werden so llte. Vielmehr
sind zunächst a lternative Maßnahmen zu prüfen, wie beispielswe ise Kurzarbeit oder unbezahl
ter Urlaub. Reichen d iese nicht aus, sollte ein Downsizing wohlüberlegt durchgefü hrt werden.
Stall des Prinzips .jast-in-first-out" empfiehlt sich e in selektiertes Vorgehen auf Basis e iner
Analyse, welche Mita rbeiter wichtige, le istungss tarke und nicht leicht zu ersetzende Wissens
träger darstellen (11]. Nicht immer erlaubt es jedoch die finanzielle Situat ion, alle als wichtig
identifizierten Wissen sträger im Unternehmen zu halten. Hier können kreative Maßnahmen mit
der Devise .park the best. respect the resr' helfen, d iese dennoch an das Unternehmen zu bin
den. In einem Pilotprojekt entleiht beis pie lswe ise Crsco SYSTEMS 70 Mitarbeiter für ein Jahr an
gemeinnützige Organisationen und zahlt ihnen dabe i weiterhin ein Drittel ihres Gehalts (12].
ACCENTURE gewährt wichtigen Wissensträgem e in Sabbatical. Wäh rend dieses Ze itabsc hnitts
werden dem Mitarbeiter 20 Prozent des Gehalt s plus Prämien für 6 bis 12 Monate weite rge-
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zahlt. Der Mitarbeiter kann zudem während seines Sabbaticals weiterhin seine geschäftliche
Telefonnummer, seinen E-Mail-Account sowie seinen Laptop benutzen [131. In wirtschaftlich
besseren Zeiten, so lautet die Devise dieser kreativen Programme. ist es dem Unternehmen
dann möglich. auf wichtige Wissensträger zurückzugreifen und die Kosten eine r neuen Rekru
tierung zu reduzieren.

• Bestandsaufnahme

Die wenigsten Unternehmen haben heute eine klare Vorstellung davon, welches Wissen für
ihren Erfolg von Bedeutung ist und wie dieses sich über Untemelnnensbereiche, Funktionen
und Mitarbeiter verteilt. Eine solche Bestandsaufnahme ist jedoch eine unerlässliche Voraus
setzung für das gezielte Management der kritischen Ressource Wissensurbeiter;

• Arheirsumfeld für w issensarreiter

Neben der Sicherung ihrer Fähigkeiten für das Unternehmen ergibt sich auch die Frage der Effi
zienz von Wissensarbeitern. Dabei wird erkennbar. dass diese deutlich höhere Anforderungen
an die Qualität ihres Arbeitsumfeldes stellen 1141. Bedeutende Wissensträger langfristig an ein
Unternehmen zu binden. wird auf die Dauer vermutlich nur dann gelingen. wenn durch den
Einsatz innovativer Personalmanagement-Maßnahmen Möglichkeiten individueller Entwick
lung und Sinnfindung im Rahmen der Organisation geschaffen werden können. Konsequente
Wissensorientierung stellt somit auch eine Herausforderung für verändertes Management
Denken im Personalbereich dar.

Kollektive Fähigkeiten: Mehr als die Summe der Experten

• Kollektives Wissen

Die individuellen Fähigkeiten von Wissensarbeitern sind eine grundlegende Basis für das
erfolgreiche Agieren von Unternehmen. Darüber hinaus hängt das Gelingen vieler Projekte und
Strategien jedoch entscheidend davon ab. ob verschiedene Wissensbestandteile und Wissens
träger effizient kombiniert werden können. Die Idee des organisationalen Lernens beruht in
wesentlichen Zügen darauf, dass die Fähigkeit von Organisationen. kollektiv Probleme zu lösen
und zu handeln. sich nicht alleine aus den individuellen Fähigkeiten der Organisationsmitglie
der heraus erklären lässt [15). Stattdessen beruht das organisationule Problemlösungspotenzial
häufig in wesentlichem Maße auf den kollektiven Bestandte ilen der organisationalen Wissens
basis. Kollektives Wissen. das mehr als die Summe des Wissens einer Anzahl von Individuen
darste llt, ist von besonderer Bedeutung für das langfristige Überleben einer Organisation.

• wettbewe rbss tarke durch organisanonale Fähixkeiten

Die außergewöhnlichen Erfolge solch unterschiedlicher Unternehmen wie CHAI'ARRALSTER.

HEWLE1T-PACKARD, JO IlNSON & jOIlNSON oder 3M lassen sich nach Ansicht der Harvard
Professorin Leonard-Burton darauf zurückführen. dass sie ungewöhnliches Geschick im
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Umgang mit eben diesem ko llektivem Wissen aufweisen. Diesen Unternehmen ge lingt es auf
besonders effiz iente We ise. isolierte Ressourcen und e inze lne Mitarbeiter zu einem Geflecht
orgunisat ionaler Fäh igke iten zu verbinden (l 6 J.

• Kollektive Prozesse

Konstante gemeinsc haftliche Problemlösung erhöht die Effizienz bestehender Aktivitäten und
kombiniert individuelle Fähigkeiten und organisationale Prozesse zu neuem organisationalert
Wissen. Interne Implementierung und Integration des neu erworbenen Wissens verhinde rt, dass
neu gefundene Lösungen auf iso lierte .Wissensinseln beschränkt bleiben und fördert die unter
nehmensinteme Verb reit ung von best pracnc es. Konstantes Experimentieren in Gruppen und
Prozesse des Wissensimports verhinde rn die Erstarrung orgunisationale r Fähigkeiten und rich
ten d iese stets auf die Anforderungen des Wettbewerbs aus.

• I ntern e Akkumulat ion Will Fii higkei ff.'11

Die Bedeutung kollekt iven Wissens lässt sich sehr gut aus e iner wett bewerbsstrareglschen
Perspektive begründen. Organ isati onale Fäh igke iten bes tehen in der Regel aus e iner Vielzahl
einzelner Ressourcen und individueller wlssenselemente. die miteinander zu einem manchmal
undurchsichtigen Ganzen verwoben sind. Im Gegensatz zu isolierten Ressourcen. wie Rohstof
fen oder Vorprodukten. die von beliebi gen Konkurre nten auf frei zugänglichen Faktormärkten
[17) erworben werde n können. lasse n sic h kollektive Fähigkeiten nicht extern einkaufen. Sie
sind Resu ltat eines oft langwierigen unternehmensinternen Akkumulationsprozesses und haben
dadurch einen besonderen Wen gege nüber Wettbewerbern [181.

• Faktor Zeit

Einmal erarbeitetes kollektives Wissen kann von Wettbewerbern nur begrenz t aufgeholt wer
den . Zeitliche Vorsprünge bei der Entwick lung orgunisat ionale r Fähigke iten können von der
Konkurrenz durch erhöhte Investitionen nur in begrenztem Maße aufgeholt werden. Kompe
tenzuufbau braucht Zei t. Ein Student wird in einem einwöc higen Crash-Kurs tenden zie ll weni
ger lernen als durch kontinuierl iche Arbeit in e inem loseren Rhythmus. Dies erklärt. warum
Unternehmen du rch die Verdoppelung von Budget und Mitarbe itern d ie Dauer einer Produkt
entwicklung nur sehr selten halbieren können.

• Wirkll llgszuSa/l/ lI/f.'nhii ngf.' zwischen Ressourcen

Die Entwicklung organisationaler Fäh igkeiten beru ht we iterhin oft auf einer bes timmten kriti
schen Masse oder auf positiven Wirkungszusammenhängen zwischen Ressourcen. Oft gel ingt
es e inem früher in den Markt e intretende n Wettbewerber (,.early mover" ) dabei leichter, die für
eine rentab le Prod uktion notwendigen Absatzzahlen zu erreichen. Ebenso können auch bereits
vorhandene Ressourcen und Fäh igkeiten (etwa e in d ichtes Vertriebsnetz) den Aufbau neuer
Fähigkeiten (beispielsweise verkürzte lnnovationszyklen du rch schnelleres Erkennen von
Kundenwünschen) vereinfachen.


