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Teil A: Wissensmanagement in mittelstandischen Unternehmen

Einleitung

Im Wissenszeitalter gewinnt das Management des ,Wissenskapitals® zu-
nehmende Bedeutung fur Unternehmen aller GréRenordnungen. In einem
Umfeld globalisierter und sich immer rascher wandelnder Markte kommt
der gezielten Nutzung des Wissens und der Erfahrung der Mitarbeiter’
wachsendes Gewicht zu.

Die Voraussetzungen hierflr sind in mittelstandischen Unternehmen hau-
fig gunstiger als in Konzernen. Grofle Unternehmen verwenden bei ihren
Aktivitaten zum Wissensmanagement erhebliche Anstrengungen darauf,
sich (wieder) in kieine, Giberschaubare Untereinheiten aufzuteilen, um die
Vorziige Uberschaubarer Grolke nutzen zu kdnnen. Erheblicher techni-
scher Aufwand wird investiert, um die Vorzlge informeller face-to-face
Kontakte virtuell zu simulieren, die in mittelstandischen Unternehmen zum
Alltag gehoren.

Mittelstdndische Unternehmen koénnen ihre ,natlrlichen” Vorteile — die
vergleichsweise Uberschaubare Grole, die Mdglichkeit raschen und in-
formellen Wissenstauschs, eine teilweise familidre und vertrauensvolle
Unternehmenskultur — gezielt zu einem besseren Management ihres Wis-
sens und zur Aktivierung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fir diese
Aufgabe nutzen.

Moderne Informations- und Kommunikationstechnologie bielet vielfaltige
Maoglichkeiten zur quantitativen und qualitativen Verbesserung von Wis-
sensprozessen. Wissensmanagement darf jedoch nicht mit Informations-
management, mit der informationstechnologischen Bewiltigung der Da-
ten- und Informationsflut, verwechselt werden.

Die modernste Software und das beste Intranet niitzen nichts, wenn sie
nicht in breiter Front von den Unternehmensangehorigen akzeptiert und
zum Wissenstransfer genutzt werden.

Der vorliegende Leitfaden stellt den Mitarbeiter in den Mittelpunkt. Von
seinem Wissen und von seiner Bereitschaft, sich aktiv zu beteiligen, ist
das Wissensmanagement gerade mittelstdndischer Unternehmen in be-
sonderer Weise abhangig.

Voraussetzung fur die Motivation von Mitarbeitern, zur besseren Nutzung
auch ihres Wissens im Unternehmen beizutragen, ist das gelebte Vorbild
der Fuhrungskrafte. Eine Unternehmenskuitur, in der der ,Tausch' von
Wissen, die Bereitstellung eigenen und die Nutzung fremden Wissens eine
Selbstverstandlichkeit flr Mitarbeiter aller Hierarchiestufen ist, stellt jedoch
auch in mittelstdndischen Unternehmen eher die Ausnahme dar. Auch
Fahrungskrafte missen umdenken, wenn das Wissen im Unternehmen
sich entfaiten soll.

* Wenn im folgenden von Mitarbeitern die Rede ist, sind selbstversténdlich die Mitarbeiter und Mit-
arheiterinnen gemeint.
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Zu den Fuhrungsaufgaben zéhlt auch die Gestaltung der Ablaufe: Nur die
enge Verknipfung von Prozessen des Wissensmanagement mit den tagli-
chen Arbeitsablaufen kann in mittelstdndischen Unternehmen sicherstel-
len, dass Wissensmanagement keine unzumutbare Mehrarbeit fur die Mit-
arbeiter darstellt, sondern zum selbstverstandlichen Teil der taglichen Ar-
beit wird.

Unternehmen miissen sich dariiber klar sein: Wissensmanagement lasst
sich nicht ,einfihren” wie eine neue Maschine. Wissensmanagement ist
ein Prozess, der im Grunde nie abgeschiossen ist. Dieser Prozess ist an-
spruchsvoll: Fihrungskréfte und Mitarbeiter stehen vor einem Weg, der
ihnen das Umdenken und die Anderung eingefahrener Verhaltensweisen
nicht erspart. Auf der anderen Seite sind, wenn vorhandene Ansatzpunkte
genutzt und gezielt ausgebaut werden, haufig schon mit geringem Auf-
wand erhebliche Verbesserungen zu erzielen.

Standardkonzepte gibt es nicht. Jedes Unternehmen muss selbst heraus-
finden, wo seine spezifischen Bedarfe, Starken und Schwachen im Be-
reich der Erfassung und Nutzung des Unternehmenswissens liegen. Dar-
auf aufbauend, Stufe fur Stufe, wird es sein Wissensmanagement entwik-
keln und verbessern kénnen.

Der Unterstiitzung dieses Prozesses dient der vorliegende Leitfaden. Er
gibt mittelstandischen Unternehmen umfangreiche Materialien an die
Hand, die ihnen beim stufenweisen Aufbau eines auf ihre betrieblichen
Bedarfe und Gegebenheiten zugeschnittenen Wissensmanagement helfen
und ihnen Anregungen und Denkanstéfie vermitteln.

Besonderer Dank gilt denjenigen stiddeutschen Firmen, die bereit waren,
diesen Leitfaden in einer vorlaufigen Fassung in ihrer Unternehmenspraxis
zu erproben. Die Firmen Bergader Privatkéaserei GmbH & Co KG, Waging
am See; Gardinia Decoration GmbH, Isny; Ruf electronics GmbH, Hohen-
kirchen; Vatter GmbH, Schongau; Winterhalter Gastronom GmbH, Mek-
kenbeuren, Convotherm Elektrogerate GmbH, Eglfing; Meiller Druck und
Verlag GmbH, Schwandorf, Schoénenberger Systeme GmbH, Lands-
berg/l.ech; Veit GmbH & Co, Landsberg/Lech; Zarges Leichibau GmbH,
Weilheim, Modehaus Wagner, Kempten haben mit ihren Erfdahrungen und
wertvollen Anregungen dazu beigetragen, einen mdoglichst praxistaugli-
chen , Instrumentenkoffer’ fir die Bedarfe mittelstandischer Unternehmen
zusammenzustelien:

Bei Herrn Alfred Dick, BMW AG, Miinchen und Herrn Dr. Reinhold Novak,
ESPE Dental AG, Seefeld mochten wir uns ganz herzlich fir die ausfihrli-
chen informationen zum Wissensmanagement ihres Hauses bedanken.

stufenweise vor-
gehen

Standardkon-
zepte gibt es
nicht
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Aufbau des Leitfadens

Der Leitfaden gliedert sich in 3 Teile, die auch einzeln verwendbar sind.

Teil A "Wissensmanagement in mittelstdndischen Unternehmen"
stellt theoretische Grundlagen und praktische Aufgabenstellungen des
Wissensmanagement dar.

Teil B: "Schritt fiir Schritt zum Ideenmanagement” erldutert die einzel-
nen Stufen des Wissensmanagement und zeigt die jeweilige Problemstel-
lung und Zielsetzung auf:

1. Schritt: Sensibilisierung fur Zielsetzung, Notwendigkeit und
Moglichkeiten des Wissensmanagement

2. Schritt: Wissensziele des Unternehmens bestimmen

3. Schritt: Defizite des eigenen Wissensmanagement aufdecken

4. Schritt: Potenziale fur das Wissensmanagement entdecken

5. Schritt: Planung von Malknahmen des Wissensmanagement

6. Schritt: Durchfithrung von Malinahmen des Wissensmanagement

7. Schritt: Auswertung, Kontrolle und Optimierung des
Wissensmanagement

Leitfragen helfen bei der Konzeption geeigneter Mallinahmen, Hinweise
auf fir die jeweilige Stufe besonders geeignete Instrumente des Wis-
sensmanagement sind jedem Abschnitt beigefligt.

Teil C "Instrumente, Checklisten und Arbeitshilfen” stellt zahlreiche
Instrumente des Wissensmanagement vor und erlautert, woflir das jeweili-
ge Instrument einsetzbar ist, wie es zu gebrauchen und was besonders
wichtig ist.

im Anschiuss an diesen , Instrumentenkoffer’ finden sich Checklisten, die
den Prozess der ldentifizierung interner und externer Wissensquellen des
gigenen Unternehmens, den Einsatz von Informationstechnologie flir das
Wissensmanagement und die Entdeckung von Qualifizierungs- und Wei-
terbildungshedarfen ais Grundiage einer gezielten Weiterbildungsplanung
unterstitzen. Checklisten fur die Bewertung von Mafinahmen des Wis-
sensmanagement anhand geeigneter Indikatoren sowie zur Planung des
Einsaizes der ausgewahlien instrumente im Unternehmen (Zeitplanung,
Kosten, Verantwortlichkeiten) schlieRen den Leitfaden ab.
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Teil A:
Wissensmanagement in mittelstandischen
Unternehmen

1 Warum Wissensmanagement ? -
Eine kurze Einfihrung

., Wenn Ihr Unternehmen wiisste, was es alles weil ..."

Dieser Ausruf von Siemens-Vorstandschef Heinrich von Pierer ist zum ge-
fligelten Wort geworden und hat es sogar zum erfolgreichen Buchtitel ge-
bracht (Davenport/Prusak, 1998): Wissensmanagement ist in aller Munde.
in einer Befragung des Fraunhofer Instituts fiir Arbeitswirtschaft und Orga-
nisation gaben 1998 rund 96 % von 300 befragten Unternehmen an, das
Management von Wissen fur wichtig bzw. sehr wichtig zu halten.

Dem steht allerdings die Tatsache gegenilber, dass lediglich jedes funfte
der befragten Unternehmen die Nutzung seines Unternehmenswissens fir
gut bzw. sehr gut hait.

Verschiedene Studien bestéatigen diesen Befund: Im Durchschnitt werden
von deutschen Unternehmen nur 40 % des intern vorhandenen Wissens
tats&chlich genutzt.

Viele Unternehmen sind sich also offenbar durchaus dariber im Klaren,
dass sie wertvolles Wissenskapital brachliegen lassen — nicht jedoch dar-
{iber, wo dieses Kapital verborgen ist und wie es sich besser nutzen liele.
In einer Befragung, die die Fachhochschule Kempten bei 100 Unterneh-
men in Deutschland, Osterreich und der Schweiz durchgefiihrt hat, gaben
zwei Drittel der befragten Fihrungskrafte an, dass ihnen der Uberblick
Uber das im Betrieb angehaufte Know-how fehle.

Wertvolle Teile des (Wissens-)kapitals von Unternehmen bleiben unge-
nutzt, vielfach ohne dass konkrete Schwéchen des Unternehmens als
Symptome mangelnden Wissensmanagements identifiziert und Poten-
ziale der besseren Wissensnutzung erkannt werden. Jedoch:

. Wenn Kunden abspringen, die Konsfruktion von Produkten unzureichend
ist, wichtige Mitarbeiter das Unternehmen verlassen oder der Kunden-
dienst zunehmend weniger in Anspruch genommen wird, so sind dies alles
Unternehmensprobleme, die auf schiechtes Wissensmanagement
schlieflen lassen.” (Davenport/Prusak, a.a.0., S. 313)

Wichtigkeit von
Wissensmana-
gement wird zu-
nehmend erkann

wertvolles Kapita
liegt brach
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1.1. Beispiele fur fehlendes Wissensmanagement

Mehrere Mitarbeiter, Gruppen oder Abteilungen bearbeiten vergleich-
bare Problemstellungen, wissen aber nichts voneinander.
=Folge: Das Rad wird an verschiedenen Stellen im Unternehmen neu
erfunden, durch Doppelarbeit werden wertvolle Ressourcen ver-
schwendet

Fine Arbeitsgruppe hat fur ihren Aufgabenbereich ein hichst effektives
Verfahren zur Losung eines bestimmten Problems entwickelt. Andere
im Unternehmen kdnnten auch von dem Verfahren profitieren — aber es
gibt keinen ,Dienstweg” fir die Weitergabe dieses Wissens.
= Folge: Das Wissen wird innerhalb des Betriebs wieder , vergessen”
und kann nicht genutzt werden.

Mitarbeiter verfiigen Uber wertvolle Vorkenntnisse aus vorherigen Ta-
tigkeiten oder auch aus privater Liebhaberei (beispielsweise der ,Com-
puterfreak’). Dieses Wissen ,interessiert’ das Unternehmen nicht.
= Folge: Es kommt dem Unternehmen auch nicht zugute.

Ein Mitarbeiter im Auendienst verhandelt mit einem Kunden, ohne
dass es zum Abschiuss kommt. Im Bericht steht: ,Kein Abschluss® —
aber die Griinde des Scheiterns werden weder dokumentiert noch
analysiert.

= Folge: Andere Mitarbeiter kénnen nicht aus den gemachten Fehlern
lernen, um sie in Zukunft bei der eigenen Arbeit zu vermeiden.

Ein Kunde beschwert sich und regt an, eine bestimmte Produkteigen-
schaft zu verbessern. Die Beschwerde bzw. Anregung wird vom Kun-
dendienst zur Kenntnis genommen. Aber in der Entwickiungsabteilung
kommt sie nie an: dieser Berichtsweg ist im Unternehmen nicht vorge-
sehen.

= Folge: Wertvolles Anwenderwissen kann nicht fur die Produkient-
wicklung genutzt werden.

Eine Projekigruppe beendet ihr Projekt. Aber sie halt nur das unmittel-
bare Ergebnis ihrer Arbeit fir wichtig — nicht jedoch den Prozess der
Erarbeitung mit all seinen Fehlern, Irrtimern, Erfahrungen: Der Pro-
jektverlauf und ,gelernte Lektionen® werden nicht dokumentiert.
= Folge: Dieses wichtige Wissen steht anderen Projekten nicht zur
Verfligung

Ein Mitarbeiter verlasst das Unternehmen, ohne dass andere Mitar-
beiter Uber die gleiche Erfahrung und das gleiche Know-how verfugen.
= Folge: Mit dem Mitarbeiter geht wichtiges Wissen verloren, z.B.
werden auch seine personliche Ablage und Dokumentation fiir das
Unternehmen weitgehend nutzlos, wenn nicht dafur gesorgt wurde,
dass andere etwas damit anfangen kénnen
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Ein Mitarbeiter wird piétzlich krank. Nur er weifs aufgrund seiner Erfah-
rung, was zu tun ist, wenn eine bestimmte Maschine mal wieder
Smuckt’.

<> Folge: aufwendige und teure Suche nach (externem) Expertenwis-
sen

Wissenschaftler oder Wettbewerber entwickeln neue Verfahren oder
Produkte, die potenziell dem eigenen Unternehmenswissen Uberiegen
sind. Davon erfahrt das Unternehmen aber erst dadurch, dass Konkur-
renten es zum Ausbau von Wettbewerbspositionen nutzen
= Folge: das Unternehmen hat das Nachsehen ...

Allein in Deutschland sollen Doppelerfindungen jedes Jahr einen volks-
wirtschafilichen Schaden von 240 Mio. DM verursachen!

Wertvolle Arbeitszeit wird fiir die — noch dazu oft vergebliche! — Suche
nach Informationen vergeudet, die Mitarbeiter fir ihre Arbeit bendtigen.
Das bengtigte Wissen ist zwar irgendwo im Unternehmen vorhanden,
aber nicht verfligbar, wenn es bendtigt wird.

Nicht nur bei Fusionen, sondern auch bei weit einfacheren Reorgani-
sationen geht jahrelang aufgebautes Wissen haufig mit einem einzigen
Fehlenischeid verloren.

Erfahrungen aus der Unternehmenspraxis belegen, dass durch gutes Wis-
sensmanagement die Produktivitdat um durchschnittlich 30 % erhéht wer-
den kann

50% Kosten-/Zeitersparnis
0 produktivitatszuwachs

1 90/0 Prozessverbesserung

1 8(;/ Transparenz Ober Strukturen
9 und Prozesse

180/ Kundenorientierung und -
® zufriedenheit

o/ Erleichterung von
17 /0 Entscheidungen

150/ Verbesserer
0 jnformationsaustausch

1 30/0 Qualitétssteigerung

Mitarbeiterzufriedenheit und -
qualifizierung

7%

7% Verbesserungen noch nicht feststelibar Anteil der
Unternehmen

Abbildung 1: Erfolge deutscher Unternehmen durch Wissensmanagement
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1.2 Wissensvermehrung und vermehrte Wissensnutzung:
strategische Wettbewerbsfaktoren

1.2.1 Die Bedeutung des Produktionsfaktors Wissen wéchst

Die Herausforderungen an das Wissen und die Kompetenz von Unter-
nehmen —~ groer Konzerne ebenso wie kleiner und mittelsténdischer Un-
ternehmen — nehmen stetig zu:

=« die Globalisierung der Markte verscharft den Wetibewerb und I&sst
nur diejenigen lberleben, die rechtzeitig Uber das entscheidende er-
folgskritische Wissen verfligen

= die Verkiirzung der Produktlebenszyklen erfordert standige An-
strengungen zur Entwickiung neuer Produkte und hat steigende Ent-
wicklungskosten zur Folge

= diversifizierte Markte erfordern zunehmende Spezialisierung und ma-
chen Unternehmen abhangig von der Aktualitat inrer Kernkompetenzen

=  Kundenndhe und die Qualitdt von Produkten und Serviceleistun-
gen werden immer entscheidender fur den Unternehmenserfolg.

»  Mittelstandische Unternehmen sind in besonderem Malie von der Ak-
tualitat ihres Unternehmenswissens abhangig, da sie sich in der Regel
stark spezialisiert haben.

Der Anteil wissensbezogener Kosten bei der Herstellung eines Adidas-
Sportschuhs betrégt 80 %!

Ein immer grélRerer Anteil der Produkte moderner Unternehmen ist direkt
oder indirekt wissensabhangig. Bereits heute wird der Anteil des Produkti-
onsfaktors Wissen an der Gesamtwertschopfung von Unternehmen auf
durchschnittlich 60 % geschatzt — Tendenz steigend!

1.2.2 Wissen verliert immer schneller seinen Wert

Wissen, Wissensvorspriinge und neue ideen verbreiten sich in einer ver-
netzten Welt ungleich schneller als noch vor wenigen Jahren. Der stéandige
Entwertungsprozess, dem wie jedes Wissen auch das Wissen von Unter-
nehmen unterliegt, hat sich in den letzten Jahren dramatisch beschleunigt.
Die ,Halbwertzeit' des Wissens sinkt immer rascher, so dass nicht nur In-
dividuen, sondern auch Unternehmen sténdig dazu lernen und veraltetes
Wissen ,entlernen’ missen, um nicht den Anschluss zu verlieren,

Unternehmenswissen, das gestern noch den entscheidenden Wetthe-
werbsvorteil ausmachte, kann morgen schon Gberholt sein. Hierin besteht
eine grole und zunehmend gréfler werdende Gefahr fiir Unternehmen —
gerade auch fur solche, die sich in den vergangenen Jahren zunehmend
auf thre Kernkompetenzen konzentriert haben und daher in umso gréflie-
rem Mafle davon abhangig sind, dass ihr Unternehmenswissen fiihrend

10
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bleibt und nicht durch Wetthewerber entwertet wird, die sich einen Wis-
sensvorsprung erarbeiten.

Der ¢ Wandel von der industriellen zur

“4. Produktionsfaktor” Wissensgesellschaft

Wissen gewinnt immer 80 % derWerlschopfung durch Wissen
gréBeren Wert ... * Globalisierung

* beschleunigte Innovationszykien
* Informations- und
Koemmaunikationstechnologie

160 %
. aber:

Wissen verliert seinen

Wertin immer 50 % \ Schulwissan
kiirzerer Zeit: mch\m\\‘\ Hochschuwissen
logische berulliches
0% Wisssn ; | Fachwisson

T

QO dahro 5 Sahre 10 Jahre

(% -Satzy der Entwartung nach x Jahren)

Abbildung 2: Sinkende Halbwertzeit des Wissens (nach Schiippel, S. 238)

Die systematische und kontinuierliche Neu- und Weiterentwicklung von
Wissen und Know-how ist unerlasslich fir Unternehmen — fir grofRe
Konzerne ebenso wie fur mittelstdndische Unternehmen, die haufig in
besonderer Weise von ihrer fihrenden Kompetenz auf einem bestimm-
ten Markisegment abhangig sind.

1.1.3 Daten- und Informationsflut: Je gréer das potenzielle Wissen, de-

sto wichtiger die intelligente Auswahl, um tatsédchlich (iber Wissen
zu verfiigen

Moderne Informations- und Kommunikationstechnologie (IT) macht Daten
und Informationen in prinzipiell unbegrenztem Umfang zuganglich und halt
eine sténdig wachsende Fille von Expertenwissen, Marktdaten, Produk-
tinformationen fiir Unternehmen bereit. Kein Unternehmen kann es sich
mehr leisten, diese Informations- und Wissensschétze nicht zu nutzen.

Moderne Datenverarbeitung mit ihren immensen Wissenspotienzialen stellt
allerdings auf der anderen Seite zugleich einen Teil des Problems dar, das
durch Wissensmanagement gelést werden muss:

Die stetig anschwellende Daten- bzw. Informationsfiut — beispielsweise im
immer unibersichtlicher werdenden Internet, in Gberquelienden Mailboxen
~ erfordert einen immer gréleren Zeitaufwand, um flr die eigene Pro-
blemstellung relevante Daten und Informationen herauszufitern. Jeder
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kennt die Klage nicht nur von Fihrungskraften, dass sie angesichts stén-
dig neuer E-Mails , kaum mehr zu ihrer eigentlichen Arbeit kommen"” .

Etwa ein Drittel der Arbeitszeit (bzw. bis zu 80 % — die Zahlen differieren
naturgemal je nach Art und Wissensabhéngigkeit des Unternehmens)
wird in Unternehmen auf die Suche nach benétigten Informationen
ver(sch)wendet!

Einerseits bietet die Informations- und Kommunikationstechnologie hervor-
ragende Moglichkeiten und Werkzeuge, die bei sachkundiger und be-
darfsgerechier Nutzung Entscheidendes zum Wissensmanagement bei-
tragen. Unternehmen jedoch, die sich auf elektronische Filter und Such-
maschinen verlassen, werden leicht das Nachsehen haben gegenilber
Wettbewerbern, die Uber intelligente Auswahlsirategien und das notwen-
dige Wissen verflgen, um aus der anschwellenden Informationsflut dieje-
nigen Daten und informationen herauszufiltern, die flr sie erfolgsentschei-
dend sind. Denn:

Daten und Informationen sind nicht per se nitzlich. Erst intelligente
Auswahi, Aufbereitung und Nutzung macht aus ihnen wertvolles Wis-
sen.

1.3 Wissen — ein Kapital besonderer Art

1.3.1 Daten sind keine Informationen —
und Informationen noch lange kein Wissen

Sie héren 3 kurze Téne. Darauf dref lange und wieder drej kurze:

Sie empfangen Daten. Erst durch zuséizliche Bedeutung werden diese
Daten zur Information: es handelt sich um Morsezeichen mit der Be-
deutung S - O — S ~ ein Seenot-Signal. Und erst durch die weitere Be-
deutung, die dieses Signal in einer bestimmten Situation fir den Han-
deinden hat, Seenot oder Faschingsball, wird aus den Daten das Wis-
sen. Weder handelt es sich um bedeutungsiose Téne noch um einen
Scherz: Hier ist jemand in Seenot und Hilfe geboten!

Zu Wissen, das bei der Bewaltigung konkreter Probleme hilft, werden Da-
ten und Informationen erst durch einen komplizierten Prozess der Verar-
beitung, Filterung und Bewertung. Es sind Menschen mit ihren Zielen und
subjektiven Erfahrungen, mit ihrem Vorwissen und ihren Geflihlen, die
durch ihr Handeln in konkreten Situationen aus Daten und Informationen

12
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Wissen gewinnen. Wissen entsteht erst aus dem verniinftigen Umgang mit
Daten und Informationen, durch Interpretation, Ableitungen und Schluss-
folgerungen.

Obwohl in pragmatischen Zusammenhangen eine saubere Unterschei-
dung zwischen Informationen und Wissen haufig nicht moglich ist, darf
Wissensmanagement nicht mit Informationsmanagement verwechselt
werden, wie dies allerdings haufig sowohl bei Praktikern des Wissensma-
nagement als auch in der Literatur der Fall ist .

Wahrend es beim Informationsmanagement um technische Ldsungen
geht — beispielsweise um Entwicklung und Anwendung von Software zur
Dokumentenverwaltung o0.4. — muss Wissensmanagement beim Men-
schen ansetzen, der Daten und Informationen verarbeitet bzw. verar-
beiten muss.

1.3.2. Das wichtigste Wissen ist verborgen
. Wir wissen stets mehr, als wir sagen kénnen"” (K.E, Sveiby)

Versuchen Sie einmal, jemandem genau zu erkfdren, was Sie tun, wenn
Sie rickwérts einparken oder beim Tennis  aufschlagen!
Sicher werden Sie fesistellen. Sie selbst beherrschen zwar den
Aufschlag oder das Einparken — sind aber nur sehr schwer oder gar
nicht in der Lage, genau in Worten weiter zu vermitteln, was Sie tun.

Menschliches Wissen besteht zu einem grossen Tell aus derartigem , im-
pliziten" ,verborgenem Wissen", das nicht ausdrlicklich bewusst und nur
schwer in Worte zu fassen ist. Wahrend , explizites® Wissen in objektiver
und handfester Form vorliegt — beispielsweise in Form von Bichern,
Handblichern, Dokumenten, Archiven, Trainingsprogrammen, Lehrbi-
chern, Protokollen ... — und jedermann zugénglich und in gleicher Weise
verstandlich ist, ist das , implizite" Wissen zunéchst nirgends dokumentiert.

Nur ein geringer Teil unseres Wissens ist uns ausdriicklich bewusst und
kann jederzeit objektiv beschrieben werden. Dieses explizite Wissen stelit
gegeniiber dem impliziten Wissen gleichsam nur , die Spitze des Eisbergs"
dar.

Implizites Wissen ist abhéngig von den handelnden Personen und den
konkreten Situationen und Zusammenhéangen, in denen sie handeln, es
umfasst Ideen, Vermutungen, Erfahrungen, Bedeutungen, Entschei-
dungsprozesse, Annahmen und subjekiive Betrachtungsweisen. Ver-
gleichbar ist dieses ,verborgene’ Wissen beispielsweise mit persénlichen
Notizen, aus denen niemand auller demjenigen schlau wird, der weil}, was
er meinte, als er,, WMneu:kap1.doc!" notierte.
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explizites
Wissen
10 %
______.—-—-""'—-‘/
implizites 80 %

Wissen

e dem Handelnden nicht bewult
o z.B. subjektives Kénnen, Erfahrung, '\
Routine

Abbildung 3. Implizites und explizites Wissen

Gerade die Wissensbestandteile , unterhalb der Wasseriinie" sind es je-
doch, die in Unternehmen die eigentlichen Kernkompetenzen ausmachen:
Das in persénlicher Erfahrung, Expertise, Routine von Mitarbeitern, in den
Ablaufen, Strukturen und Arbeits- oder Projekigruppen des Unternehmens
.verborgene” Wissen ist von besonderem Wert.

Ein Mitarbeiter, der auf jahrelange Betriebszugehdrigkeit zurlickblickt, die
Ablaufe im Unternehmen und seinen Arbeitsplatz aus dem ff. kennt — weill
sehr viel mehr und anderes als der Kollege, der zwar (ber frisches Ausbil-
dungswissen auf dem neuesten Stand verfligt — aber nicht Gber Erfahrung
und Routine. Dass die zur taglichen Gewohnheit gewordenen Handgriffe
und Interaktionen mit anderen Mitarbeitern ,, ohne viel Worte", dass der fast
schon automatische Druck auf den richtigen Knopf Wissen darstellen, ist
haufig weder den Wissenstragern selbst noch den Unternehmensverant-
wortlichen bewusst: Als Wissen gilt nur, was schwarz auf weil geschrie-
ben steht, in Zeugnissen, Zertifikaten oder Handblichern — und ein we-
sentlicher Teil des Wissenskapitals wird weder dokumentiert noch im Un-
ternehmen an andere weitergegeben.

Zugleich spezialisiert sich das fir den Unternehmenserfolg , kritische" Wis-
sen immer mehr. Unternehmen sind daher auch in zunehmendem Male
vom Expertenwissen ihrer erfahrensten Mitarbeiter abhéngig. So lange
das Wissen an die Person des Experten und dessen Erfahrung gebunden
und damit fiir andere unzuganglich ist, ist beispielweise der Wechsel eines
solchen Wissenstragers zu einem anderen Unternehmen oder auch in den
Ruhestand gleichbedeutend mit einem Verlust von Unternehmenswissen.
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Eine zentrale Aufgabe des Wissensmanagement besteht darin, mog-
lichst groe Teile des verborgenen Wissens ans Licht zu bringen, bei-
spielsweise das Spezialwissen von einzelnen Experten anderen im Un-
ternehmen in einer Form zugénglich zu machen, die diese fur ihre Arbeit
nutzen kénnen.

1.3.3 Untemehmen wissen mehr ... als ihre Mitarbeiter zusammen

Das Wissen von Unternehmen besteht — ebenso wie das Wissen von
Menschen — zu einem bedeutenden und immer bedeutender werdenden
Teil aus ,verborgenem Wissen'. Unternehmenswissen umfasst nicht nur
die formalen Qualifikationen der Mitarbeiter, die Patente und das in expli-
ziter und strukturierter Form niedergelegte Know-how der Firma uber die
Erstellung ihrer Produkte. Unternehmenswissen ist auch mehr als die
Summe des expliziten und impliziten Wissens der einzelnen Mitarbeiter.
Neben den Wissensbestanden Einzelner gehdren zum Wissensbestand
von Unternehmen vor allem auch die im Laufe der Jahre herausgebildeten
Handiungsroutinen und -muster, die kaum einem Unternehmensmitglied
ausdriicklich bewussten Ablaufe und Kommunikationswege, die in jedem
Unternehmen anders und unverwechselbar sind. Wie selbstverstandlich
Jauft der Laden® so und nicht anders — und nicht selten wundern sich Mit-
arbeiter, wenn neue Kollegen sich erkundigen, , warum das hier so gere-
gelt ist' —ist denn das nicht selbstverstandlich?!

Diese spezifische Form von Wissen entsteht und besteht einerseits nur im
Zusammenwirken aller Mitarbeiter im Unternehmen. Diese Routinen,
Strukturen, Ablaufe bleiben, auch wenn ein einzelner Mitarbeiter das Un-
ternehmen verlasst. Auf der anderen Seite jedoch existiert dieses Wissen
nur in den Koépfen der Mitarbeiter, es ist personengebunden — zumindest
so lange, bis es bewusst gemacht, dokumentiert und anderen, z.B. neuen
Mitarbeitern, zugénglich gemacht wird.

Aufgabe des Wissensmanagement ist, dieses Wissen nicht im , Unterbe-
wusstsein” des Unternehmens zu belassen, sondern es so weit wie mog-
lich bewusst zu machen. Nur so kann verhindert werden, dass erfolgskriti-
sches Wissen mit wichtigen Mitarbeitern verloren geht, wenn diese aus
dem Unternehmen ausscheiden. Nur so ist es aber auch moglich, dass
Unternehmen ihre eigenen Routinen selbstkritisch Oberdenken und nach
Verbesserungsmaglichkeiten suchen.

1.4 Aufgaben des Wissensmanagement

Das Wissensmanagement mittelstandischer Unternehmen steht prinzipiell
vor den gieichen Aufgaben, die auch grofere Unternehmen und Konzerne
zu bewaéltigen haben: Es geht darum, fur den Unternehmenserfolg nitzli-
ches Wissen im Unternehmen und aullerhalb zu identifizieren, es syste-
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matisch einzusetzen und gezielt zu nutzen und den Wissensstand des
Unternehmens und seiner Mitarbeiter kontinuierlich zu verbessemn:

Vorhandenes, aber verborgenes Wissen innerhalb des Unternehmens,
bei seinen Mitarbeitern und in der Unternehmensumwelt muss als sol-
ches erkannt werden, um effektiver eingesetzt werden zu kodnnen:
Was lasst sich nutzen, was bisher noch gar nicht systematisch als Wis-
sensquelle in Betracht gezogen wurde?

Mittel und Wege missen gefunden werden, die identifizierten Wis-
senspotenziale fir das Unternehmen zu erschiielen und in eine Form
zu bringen, die es den Mitarbeitern méglichst leicht macht, auf die Wis-
sensbestande zuzugreifen: Wie muss das Wissen dokumentiert, aufbe-
reitet und gespeichert werden, damit Mitarbeiter mit minimalem (Zeit-)
Aufwand und maximalem Ertrag auf jederzeil aktuelle Wissensbestan-
de zugreifen kGnnen?

Wege, Medien und Kanale missen geschaffen bzw. besser genutzt
werden, um wichtiges Wissen innerhalb des Unternehmens zu vertei-
len und durch die Kommunikation und Zusammenarbeit von Mitarbei-
tern neues Wissen zu schaffen.

Das Wissen des Unternehmens und seiner Mitarbeiter muss fortlau-
fend weiter entwickelt werden im Hinblick auf die Ziele, die das Unter-
nehmen mit seinem Wissensmanagement verfolgt:

Was missen wir morgen wissen, um {bermorgen im Wettbewerb be-
stehen zu kénnen?

Neues Wissen muss erworben werden, um das Unternehmenswissen
auf den stets aktuellsien Stand zu bringen

Wissen muss in einer Form aufbereitet und bereit gestellt werden,
die den Mitarbeitern die Nutzung erleichtert.

Die Bausteine des Wissensmanagement

Abbildung 4. Bausteine des Wissensmanagement (nach Probst u.a.)
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Ziel ist es letztlich, jedem im Unternehmen alles Wissen und alle Informa-
tionen zugéanglich zu machen, die er oder sie zur optimalen Erledigung der
eigenen Arbeitsaufgabe benétigt. Das heil’t nicht, dass jeder alles wissen
muss — die Uberflutung mit Informationen stellt ja gerade eines der Pro-
bleme dar, denen Wissensmanagement gegenlber steht. Es geht viel-
mehr darum, die dem Bedarf der jeweiligen Arbeitsaufgabe entsprechen-

den Wissenselemente jeweils zur rechien Zeit am rechten Ort verflgbar
Zu machen:

Nicht alle miilssen alles wissen ~ aber jeder alles, was er zur optimalen
Erledigung der eigenen Arbeitsaufgabe wissen muss!

17




Wissen
identi-
fizieren

Wissen
erwerben

Wissen
entwickeln

Wissen
verfeilen

Wissen
anwenden
und nutzen

Wissen
speichern

Teil A: Wissensmanagement in mittelstandischen Unternehmen

Die Aufgaben des Wissensmanagement auf einen Blick

Wissensquellen im Unternehmen entdecken: Erfahrungen, Vorwissen, Spe-
zialkenntnisse von Mitarbeitern erfassen und zuganglich machen

Wissensquellen im Umfeld des Unternehmens erschiielen, z.B. Kunden,
Lieferanten, Wettbewerber, Verbande, Universitaten ...

Wissensquellen bewerten: Welches Wissen ist wie wertvoll fur welche Un-
ternehmensakiivitat, wie aktuell, wie leicht verfligbar usw.

Wissensquellen transparent machen, Ubersicht schaffen (z.B. durch
Wissens(land-)karten)

Zugangswege und Suchpfade fir die Nutzung des Wissens konzipieren

Interne und externe Wissensquellen systematisch anzapfen

Spezialwissen und Erfahrungen Einzelner dokumentieren und in eine Form
bringen, in der es fir andere Mitarbeiter im Unternehmen zugéanglich und
nutzbar ist

Geeignete Formen nutzen, um implizites Wissen zu explizieren, zu
dokumentieren und allgemein zuganglich zu machen

Wissenstausch innerhalb des Unternehmens und mit der Unternehmen-
sumwelt betreiben

Suche nach neuem Wissen innerhalb und aulRerhalb des Unternehmens

Lernbeziehungen innerhalb des Unternehmens und mit der Unternehmen-
sumwelt knipfen, um durch die Verbindung verteilt vorhandenen Wissens
neues Wissen zu schaffen

Sténdige Aktualisierung des vorhandenen Wissens und

.Entlernen’ veralteter Wissensbestdnde
Gezielte Entwicklung neuen Wissens im Hinblick auf die Zukunft

Vorausschauende Planung von Weiterbildungsaktivitaten

Zugangswege und Suchpfade bereitstellen, damit jeder im Unternehmen
das Wissen zur Verfugung hat, das er zur optimalen Erledigung seiner Auf-
gaben bendtigt

Anwenderfreundliche Suchstrategien zur Erleichterung der Auffindung und
des bedarfsgerechten Zugangs zum Wissen entwickeln

Wissensbestande anforderungs- und anwendergerecht aufbereiten

Erfahrungen aus der Anwendung des Wissens dokumentieren und in fir
andere Mitarbeiter nutzbarer Form aufbereiten '

Erfahrungen festhalten, nach bestimmten Kategorien ordnen, archivieren,
den Wissensspeicher den Mitarbeitern zuganglich machen

Regelmaiges Aktualisieren des dokumentierten Wissens
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1.5 Barrieren des Wissensmanagement

Die Erfahrungen, die grof’e wie auch kleinere Unternehmen mit der Im-
plementierung von Maflnahmen zur Verbesserung ihres Wissensmana-
gement gemacht haben, lassen keinen Zweifel: Wissensmanagement
l&sst sich nicht von heute auf morgen und nicht so einfach , einflihren” wie

eine neue Maschine.

Wissensmanagement stellt vielmehr eine Herausforderung an das ge-
wohnte Rollen- und Aufgabenversténdnis aller Mitarbeiter dar und begeg-
net daher zahlreichen Widerstdnden und Hindernissen auf allen Unter-
nehmensebenen. , Stolpersteine” finden sich sowohl auf der individuellen

Ebene als auch auf der Ebene des Unternehmens als Ganzem:

aufdem Weg zum
Wissensmanagement

-~
-
o

U wenig -

ZU grossas

wissensisindliche Verirauen aul luk. §

Unternehmenskultur  }i

“Wissons- B
a management
muoina Machil” '! kos!ernurzwt.f'
) o . ,;";
£33 Hierarchische |

e e

td
Vertrauen i dis i
Mitarbeiter i

Abbildung 5: Barrieren des Wissensmanagement

1.6.1 Blockaden durch die Mitarbeiter

Mitarbeiter konnen Malnahmen des Wissensmanagement in vielfaltiger

Weise behindern und in ihrem Erfolg gefahrden. Sie

- halten am scheinbar bewahrten , Einzelk&mpfertum" fest, verteidigen ein
tatséchliches oder auch nur vermeintliches Wissensmonopol als Karrie-
revorteil und weigern sich, ihr Wissen an andere Mitarbeiter weiter zu

geben — nach der Parole: , Mein Wissen ist meine Macht!"

kénnte ihnen als Schwache ausgelegt werden

ge jedoch keinen erkennbaren Nutzen flr die eigene Arbeit.

scheuen sich, das Wissen anderer nachzufragen — aus Angst, dies

lehnen das Wissensmanagement mit dem ~ expliziten oder impliziten —
Argument ab, die Dokumentation und Weitergabe eigenen und Nach-
frage nach fremdem Wissen koste sie nur (wertvolle Arbeits-)Zeit, brin-
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1.5.2 Hemmende Unternehmensstrukturen

Auf der Organisationsebene

erschweren vorhandene Denkmuster und eingefahrene Routinen (,Das
haben wir schon immer so gemacht!*) die Aufnahme neuer, den ge-
wohnten Denkrahmen Uberschreitender Ansatze und blockieren erfor-
derliche Innovationen und die Veranderung vermeintlich bewahrter be-
trieblicher Ablaufe

behindern hierarchische Strukturen eine offene und veriikale interne
Kommunikation zwischen Einzelnen, Teams, Abteilungen, Bereichen
ohne Rucksicht auf Posten und Positionen

behindern Rivalitdten zwischen Abteilungen den Wissensaustausch:
Wir iibernehmen doch nichts von denen!
Diese Einsteliung ist auch bekannt als , Not-invented-here-Syndrom”.

fehit die Unterstitzung durch die Unternehmensleitung nach dem Mot-
to: , Wissensmanagement ist Bringschuld der Mitarbeiter — mit unserem
Wissen und unserer informationspolitik hat das nichts zu tun!

herrscht ein zu grofles Vertrauen in informations- und kommunikation-
stechnologische ,L&sungen’, die die Probleme vermeintlich im Allein-
gang bewaltigen

behindert eine wenig wissensfreundliche Unternehmenskultur Anséatze
des Wissensmanagement in erheblichem Mafe, wenn sie solche nicht
gleich im Keim ersticki.

1.6 Wissensfreundliche Unternehmensstrukiuren schaffen

Die Uberwindung der genannten Barrieren und , Stolpersteine’ gehort zu
den anspruchsvollsten, aber auch zu den wichtigsten, weil erfolgskriti-
schen Aufgaben jedes Wissensmanagement.

Dabei sind in erster Linie die Flihrungskrafte gefordert, durch ihr Vorbild
die Kooperation und Kommunikation Uber alle Hierarchieebenen hinweg

Zu

fordern und damit ein Klima im Unternehmen zu schaffen, das die Mit-

arbeiter zur Weitergabe eigenen und der Nutzung fremden Wissens er-
muntert und die Entwicklung neuen Wissens gemeinsam mit anderen be-
giinstigt.
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Fallbeispiel 1:
Wissensmanagement in einem GroRkonzern —
BMW AG

Das Beispiel BMW zeigt gut die Reichweite von IT-zentrierten Losun-
gen. Bei einem weltweit operierenden Konzern ist die , WMF-Methode",
der Wissensaustausch an der Kaffeemaschine, nattirlich nicht ausrei-
chend. BMW hat aber nicht einfach eine Software angeschafft und die
Mitarbeiter aufgefordert, sie zu nutzen. Das Problem besteht ja bekannt-
lich darin, dass die Brauchbarkeit eines Systems von seiner Nutzung
und Pflege abhangt, also den Bedlrfnissen der Nutzer entsprechen
muss. Deshalb wurde und wird eine benutzerfreundliche Ldsung fir die
spezifischen Bedurfnisse einer Abteilung eines an mehreren Standorten
operierenden Bereichs, hier der Fahrzeugentwicklung, aufgebaut. Daflr
ist auch ein entsprechender Zeitrahmen vorgesehen: Das Projekt [auit
zum jetzigen Zeitpunkt (Ende 1999) seit zweieinhaib Jahren und ist noch
nicht ahgeschlossen. Die Mitarbeiter waren von Anfang an einbezogen:
Es wurde ein Projekiteam gebildet aus Ingenieuren , mit einem Hang zu
IT". Es gab ein klares Ziel: Die Unterstiitzung der Produktentstehung
,Fahrzeug" durch die Vernetzung von Fachleuten.

Ausgangspunkt war einerseits das Vorhandensein der Technologie.
BMW verfugte bereits Uber ein intranet. Man sah, dass die Handhabung
wenig aufwendig war und waollte ein Instrument fir den Austausch von
Experten untereinander, damit nicht immer wieder ,das Rad neu erfun-
den' wirde.

Auf der Basis eines gekauften web-basierten Dokumentenmanagement-
Systems wird eine Technologie-Plaftform flir Experten entwickelt. Im
Zentrum steht ein ,elekironischer Markiplatz®', der auch einmal , markt-
wirtschaftlich® organisiert werden soll. Dokumente kénnen von den Mit-
arbeitern eingestellt und abgeholt werden, das sind zum Beispiel: hau-
sinterne Quasi-Normen, Notizen zu immer wiederkehrenden Problemen
und dhnliches. An vorhandene Dokumente kdnnen Kommentare ange-
hangt werden. Die Dokumente werden mit Schlagwértern und Losch-
termin eingestellt, so dass die Suche erleichtert wird und Datenmdli
méglichst gar nicht erst entsteht.

Mit ,Augen’, die die Aktualisierung von Dokumenten erfassen und
+Agenten’, mit denen nach Themen gesuchi werden kann, wird die
Handhabung benutzerfreundlich gestaliet.

Auch die berihmien Yellow Pages gibt es bei BMW. Die Expertenein-
trage erfolgen jedoch nicht nach Selbstauskunft, sondern danach, wer
gerade zu einem Thema etwas schreibt.

Noch im Aufbau sind Knowledge Centers. Das sind thematisch — nach
Technologiethemen oder auch Fahrzeugkomponenten — selbstorgani-
sierte Foren zum Wissensaustausch. Die Nutzer — oder potenziellen
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Nutzer — miissen sich ihre Art des Umgangs untereinander und mit dem
Medium erst selbst noch erarbeiten, mit anfanglicher Unterstitzung
durch einen Coach. Erste Erfahrungen liegen noch nicht vor.

Mit groéReren Problemen hinsichtlich der Bereitschait der Mitarbeiter, ihr
Wissen in Knowledge Centers preiszugeben, wird nicht gerechnet. Das
System wendet sich an Fachleute, die gréfitenteils schon langer mitein-
ander arbeiten und jetzt nur ein neues, effizienteres Mittel bekommen.
Sie haben ein Interesse daran, mit ihrem Wissen prasent zu sein. Die
Teilnahme ist freiwillig, ein Anreizsystem gibt es daflr nicht.

Die Probleme einer solchen, sehr nahe an der Dokumentenverwaltung
angesiedelten Losung werden einerseits in der gro3en Menge von In-
formation gesehen, die nur schwer handhabbar ist, so dass Filter einge-
baut werden miissen. Die wirklichen Grenzen dieses Wissensmanage-
ments liegen aber darin, dass es sehr stark auf explizites Wissen zuge-
schnitten ist und dazu noch auf Wissen, das sowieso dokumentiert wird.
Das erleichtert einerseits die Akzeptanz, da fur die Nutzer kaum zusatz-
liche Arbeit anfallt. Auch bei BMW wird aber das Problem gesehen, dass
Erfahrungswissen damit kaum erfasst wird, weil es schwer zu dokumen-
tieren ist. Die systematische Bewahrung des Wissens von ausscheiden-
den Mitarbeitern fir die Firma bleibt eine weiterhin ungeldste Aufgabe.
Nach geeigneten Methoden wird weiterhin geforscht.

(Mit Herrn Alfred Dick, BMW AG Minchen, sprach Brigitte Geldermann)
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Fallbeispiel 2:
Wissensmanagement in einem mittelstandischen
Unternehmen: ESPE Dental AG

Die ESPE Dental AG wurde 1947 von zwei Chemikern gegriindet und ist
heute mit ca. 1200 Mitarbeitern weltweit ein anerkannter , Spezialist' auf
dem Dentalmarkt. Mit (iber 65 Produkten, die das Unternehmen in tber
100 Lander vertreibt, wird ein Jahresumsatz von mehr als 300 Millionen
DM erwirtschaftet.

Gesprich mit Dr. Reinhold Nowak, Intellectual Property und Pro-
jektmanagement, ESPE Dental AG, Seefeld

Herr Dr. Nowak, Sie fiihrten Ende 1997 ein unternehmensweites Reen-
gineering durch. Welche Griinde veranlassten Sie zur Veranderung?

Zum einen der Generationswechsel, der zu Wissenslticken fuhrte, und
zum anderen (berforderte das stetige Unternehmenswachstum die vor-
handenen organisatorischen Strukturen. Die Verdnderung der Organi-
sationsstruktur in eine Matrixorganisation griff massiv in die bestehen-
den Wissensstrukiuren ein. Deshalb entschieden wir uns, Wissensma-
nagement einzuflihren, um weiterhin einen effizienten Austausch sowie
eine effiziente Nutzung und Entwickiung von Wissen zu gewahrleisten.

Wie begannen Sie mit der Einfihrung des Wissensmanagement und
was waren die folgenden Meilensteine?

Ausgangspunkt war ein Pilotprojekt im Patent- und F&E-Bereich — die
Einrichtung eines Dokumentenmanagementsystems (DMS). in anderen
Abteilungen fithrten wir spater auf Wunsch ebenfalls das DMS ein. An-
schlieRend wurden verschiedene spezielle Plattformen aufgebaut: Die
Zentrale fur Wettbewerbsdaten (stellt auf Anfrage kundenspezifische
Informationsprofile zusammen), das IT-Lenkungsgremium, Technolo-
gieteams, Businessteams und der Projektsupport.

Welche Methoden und Instrumente fiir die Umsetzung des Wissensma-
nagement wenden Sie aulerdem an?

Fir eine effiziente Datenverarbeitung stehen unseren Mitarbeitern ne-
ben dem DMS Wissendatenbanken (u. a. mit Daten Uber unsere Kun-
den, Patentexzerpte, ,Who is who" = Yellow Pages, ldeenmanager),
Projektdokumentationen und Online-Datenbanken sowie CD-Roms
fur den Erwerb externen Wissens zur Verfligung.

Um die ldeen in den Kopfen unserer Mitarbeiter nicht brachliegen zu
lassen, richteten wir neben dem bereits bestehenden betrieblichen
Vorschlagswesen ein ldeenmanagement ein. 250 Mitarbeiter aus den
Bereichen Marketing und F&E haben direkten Zugang zur Ideendaten-
bank und kénnen ihre Ideen eingeben. Die ldeen werden vom System
automatisch pubiliziert, einer schnellen Bewertung zugénglich und teil-
weise auch , elektronisch’ durch andere Mitarbeiter weiterentwickelt. Zu-
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dem konnen die Mitarbeiter bis zu zehn Prozent ihrer Arbeitszeit fir
Versuche oder sogenanntes ,ideenscreening” verwenden, Uber die sie
keine Rechenschaft ablegen missen. Wird eine ldee verfoigt, greift ein
Priamiensystem, das an das bVW angelehnt ist. Gruppenarbeit in den
Produktionsunits erméglicht sowohl den bewussten als auch unbe-
wussten Erfahrungsaustausch zwischen unseren Mitarbeitern.

Traten bei den Mitarbeitern Widerstdnde hinsichtlich der Wissensweiter-
gabe auf?

Probleme mit dem Phanomen ,Wissen ist Macht' treten in unserem
Unternehmen nicht auf. Durch unsere offene Unternehmenskultur, den
kollegialen Umgang unter den Mitarbeitern sowie das Pramiensystem ist
die Bereitschaft unserer Mitarbeiter grof3, ihr Wissen preiszugeben.

Ist die Umstrukturierung sowie die Umsetzung des Wissensmanage-
ments bereits abgeschlossen?

Nein. Wir betrachten die Umstrukturierung ais einen sténdigen Prozess
in Richtung Lernende Organisation. Die Umsetzung eines ganzheitli-
chen Wissensmanagements wird ebenfalls fortgesetzt. Geplant ist die
gezielte Aufdeckung und Weitergabe des ,tacit knowledge" in den Pro-
duktionsunits.

Wie sollten kleine und mittelstédndische Untermehmen die Einfiihrung des
Wissensmanagements angehen?

Bei der Einflihrung von Wissensmanagement brauchen sie zunéchst ei-
nen ,Aufhanger' z.B. den Generationswechsel oder eine anstehende
Umstrukturierung. Dann muss die Sache zwar konzeptionell angegan-
gen werden, ich wiirde aber den Begriff Wissensmanagement nicht so-
fort verwenden, das schreckt die Mitarbeiter eher ab, sondern eine an-
dere Formulierung wahlen, etwa ,Wie kdnnen wir die Potenziale unseres
Unternehmens effizienter nutzen” Mit der Umsetzung einzeiner Bau-
steine (moglichst in einer Abteilung) beginnen und sie schrittweise aus-
dehnen. Und was die Akzeptanz bei den Mitarbeitern betrifft, so muss
man ihnen den Nutzen, den sie fiir ihre Arbeit davon haben darstellen
kdnnen und sie aullerdem von Anfang an in die Planung und Umset-
zung miteinbeziehen.

(Das Gesprach fihrte Vera Gindel.)
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2  Mittelstandische Unternehmen:
Eigene Wege zum Wissensmanagement finden

, Insbesondere in mittelstandischen Unternehmen, wo spezifisches
Wissen oft an wenige Experten gebunden ist, wird augenscheinlich,
welche Nutzenpotentiale durch ein zielgerichtetes und effizientes
Management des Produktionsfaktors Wissen realisiert werden kénniten.”
Prof. H.J. Bullinger, Leiter des Fraunhofer instituts fir Arbeit und Organi-
sation

2.1 Wissensmanagement — eine Domane grofer Konzerne?

Die wachsenden Anforderungen an die Verfigung Uber wettbewerbsrele-
vantes Wissen im Zeichen globalisierter Markte und weltweiter digitaler
Vernetzung scheinen insbesondere fur mittelstandische Unternehmen oft
schier uniberwindliche Hindernisse darzustellen. Wettbewerber aus aller
Welt haben aufgrund moderner informationstechnologie Zugang zu wich-
tigem Know-how — mit der Folge, dass Wissensvorspringe schrumpfen
und wettbewerbsrelevantes Spezialwissen von Unternehmen von einem
Tag auf den anderen entwertet sein kann. Mittelstandische Unternehmen,
die sich in besonderer Weise auf spezifische Marktnischen und die Ent-
wicklung von Spezialkompetenz konzentriert haben, sind auch in beson-
derer Weise abhangig davon, ihren Kompetenzvorsprung zu halten und
gegen inlandische und ausléndische Wettbewerber zu behaupten.

Wahrend Grofllunternehmen und Konzerne Millionen in die Entwickiung
passgenauer Wissensmanagement-Systeme investieren und sich hoch
entwickelter Hard- und Software bedienen, scheinen die Nachieile kieiner
und mittelstandischer Unternehmen auf der Hand zu liegen:

eingeschrankie finanzielle Mdglichkeiten setzen der Nutzung der tech-
nologischen Méglichkeiten engere Grenzen als bei Grounternehmen

= begrenzte personelle Kapazitaten erlauben nur in Ausnahmefallen die
Einrichtung einer eigenen EDV-Abteilung oder die Abstellung eines
hauptberuflichen Verantwortlichen fir das Wissensmanagement, d.h.,

= das notige Know-how und die Kompetenz sind im Unternehmen nicht
in ausreichendem Male vorhanden.

Auf diese Faktoren berufen sich auch die meisten Einwande, die von Fih-
rungskraften mittelstandischer Unternehmen gegen ein Wissensmanage-
ment in ihrem Betrieb geltend gemacht werden: , Wissensmanagement —
das ist doch nur etwas fir die grolen Konzerne,” heil’t es da, , das ist fir
uns viel zu aufwendig und kompliziert!” und: , Dafiir fehit uns und unseren
Mitarbeitern die Zeit!"

Ubersehen wird bei diesen Einwanden nicht nur, dass vom Management
des Uniernehmenswissens die Zukunft des Unternehmens abhangen
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kann. Ubersehen wird vor allem auch, dass mittelstandische Unternehmen
gegentiber groen Firmen und weltweit operierenden Konzernen durch-
aus auch {ber Vorteile verfligen, die sich fur ein Wissensmanagement
nutzen lassen. Manches an teurem technologischen Aufwand kénnen sie
sich beispielweise — einfach sparen!

2.2 Wissensmanagement in mittelstdndischen Unternehmen:
Eigene Vorteile gezielt nutzen

2.2.1 Uberschaubare Unternehmensgrofie:
leichte Weitergabe und gemeinsame Nufzung von Wissen

. Grofler heifdt nicht besser” (K.E. Sveiby)

GrolRe Unternehmen haben mit den zahlreichen Problemen zu k&mpfen,
die die Unuberschaubarkeit ihrer auf zahlreiche Standorte und Bereiche,
oft weltweit, verteilten Aklivitdten mit sich bringt. Je gréBer ein Unter-
nehmen, desto uniibersichtlicher und unkoordinierter die Aktivitdten
und desto grofter der Aufwand, um weltweit verstreutes Wissen zu bin-
dein und unternehmensweit nutzbar zu machen. Und umso grofder auch
die Risiken, z.B. durch kostspielige Doppelarbeit, wenn, wie haufig be-
richtet, erst nach aufwendigen Entwicklungsarbeiten an einem Unterneh-
mensstandort festgestellt wird, dass unter dem selben Unternehmens-
dach, nur eben 2 Kontinente weiter, bereits an demselben Projekt gear-
beitet wurde . .

Wissenschaftliche Untersuchungen zu kleinen und mittleren Unternehmen
im Auftrag der Europdischen Union haben ergeben, dass , die Effizienz auf
dem Dienstleistungssektor mit zunehmender Betriebsgréfe abzunehmen
scheint ... 50 Beschaéftigte werden als kritische Belriebsgréfle angesehen’
(vgl. Sveiby, K.E., S. 138 ff.)

Zahireiche GroRunternehmen haben hieraus die Konsequenz gezogen,
sich wieder ,kinstlich* in kleine Uberschaubare Einheiten von 50 — 150
Mitarbeitern aufzusplitten nach dem Motto ,Je kleiner eine Einheit, ...
desto schneller und besser wird sie sein.” Diese Problematik stellt sich
in mittelstandischen Unternehmen in der Regel weniger dramatisch dar, in
denen Abteilungen und Mitarbeiter eher Flure oder Turen als Kontinente
voneinander entfernt arbeiten. Mittelsténdische Unternehmen stehen viel-
mehr vor der Aufgabe, die Vorteile wahrzunehmen und gezielt. zu nutzen,
die ihre vergleichsweise geringe Gréf3e ihnen bietet:

2.2.2 Informelle persénliche Kontakte, kurze Wege,
schnelle Reaktionszeit

In mittelstandischen Unternehmen sind — verglichen mit gréeren Unter-
nehmenseinheiten — die , Leitungen’ vergleichsweise kurz: Der Austausch
von Informationen und Wissen ist hier haufig noch ohne aufwendige tech-
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nische Hilfsmitiel moglich, ja sogar ohne Telefon: die Mitarbeiter begegnen
einander personlich, am Arbeitsplatz, auf dem Gang, in der Kantine ... und
tauschen - vielfach, ohne dass ihnen dies explizit bewusst ist — in diesen
informellen Kontakien wertvolles Wissen aus. Wenn es irgendwo , brennt’,
ersetzt ein kurzer Weg Uber den Gang oft manch langwierige Nachfrage
nach aufwendiger Terminvereinbarung — kurze Reaktionszeiten sind ein
weiterer Vorteil der informellen und unbdrokratischen Kommunikations-
wege, Uber die mittelstandische Unternehmen verflgen.

Zwar ist es ein gravierender Nachteil informeller Kommunikation, dass de-
ren Ergebnisse, also das in der Kommunikation ausgetauschte bzw. erar-
beitete Wissen, zundchst nirgends dokumentiert ist. Dies stellt eine der
Herausforderungen an ein Wissensmanagement dar, mindert jedoch nicht
die Bedeutsamkeit informeller Kontakte fiir den Wissenstausch in Unter-
nehmen.

Eine Untersuchung des Center for Workforce Development im amerika-
nischen Massachusetts geht davon aus, dass die Mitarbeiter bis zu
70 % ihres Wissens iiber ihr Arbeitsumfeld und das Unternehmen von
Kollegen im Rahmen informeller Kommunikation erfahren. Die Kom-
munikation auf dem Gang oder in der Teekilche hat also keineswegs
immer nur das Wetter, ein Fuflballspiel vom vergangenen Abend oder
andere private Themen zum Inhalt. Eine vom Lehrstuh! fir Wirtschafts-
und Organisationspsychologie der Universitat Mannheim erstellte Unter-
suchung zeigt, dass sich die Mitarbeiter im Rahmen dieser informelien
Kommunikation sehr intensiv (ber betriebliche Belange, ihre Schwierig-
keiten mit einzelnen Aufgabensiellungen und Verbesserungsmaoglich-
keiten im Unternehmen unterhalten und dass betriebliche Belange die
Unterhaltungen eindeutig dominieren. Die Gesprache wirken motivie-
rend und tragen einen guten Teil zur gelebten Unternehmenskultur bei.
(FAZ 22.03.99) '

Internationale GroRunternehmen und Wissenschaftier suchen mit erhebli-
chem Aufwand nach einer Moéglichkeit, auch rdumlich verteilten Unter-
nehmen den taglichen "Mitarbeiter-Schnack” zu ermdglichen”, z.B. durch
die Entwicklung von Software-Programmen wie , Knowledge-Cafés” und
Lvirtuellen Teekiichen®, die Mitarbeitern am Computer einen maéglichst in-
formellen und wenig aufwendigen Austausch von Informationen und Wis-
sen ermoglichen solien. Auf einen derartigen , E-Klatsch im virtueflen Flur'
kénnen mittelstandische Unternehmen in der Regei verzichten: Sie verfi-
gen noch {iber die Vorzige realen , Klatsches" in realen Fluren.

Von entscheidender Bedeutung ist allerdings, dass die genannten Vorteile
der informelien und direkten Kommunikation in mitielstandischen Unter-
nehmen von diesen auch erkannt, geférdert und gezielt genutzt werden.
Flihrungskrafte missen erkennen, dass der informelle Austausch zwi-
schen Mitarbeitern keine , verlorene Zeit' ist, sondern eine lohnende In-
vestition in den Wissensaustausch des Unternehmens darstelit. Moglich-
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keiten und Platze zum Wissenstausch soliten gezielt ausgebaut bzw. ge-
schaffen werden, z.B., indem Raumlichkeiten bereitgestellt und so aus-
gestattet werden, dass die Mitarbeiter Pausen zum Informations- und Wis-
senstausch nutzen kénnen. Diese Notwendigkeit wiederum haben Grol3-
unternehmen langst erkannt, die einiges investieren, um ihre Mitarbeiter
zum "Schwatz" zu locken:

Bei der Software-Firma SAP wird das Essen in der Kantine gratis ser-
viert, um die informelle Kommunikation zwischen den Mitarbeitern zu
fordern!

2.2.3 Gute Voraussetzungen in der Unternehmenskultur

Die Struktur mittelstandischer Unternehmen bietet gegeniiber der viel be-
kiagten ,Anonymitat’ groer Organisationen und Konzerne weitere An-
satzpunkte zur Unterstiitzung ihres Wissensmanagement. Die direkte und
persénliche Kommunikation und die vergleichsweise starke Orientierung
der Belegschaft auf von der Geschéfisleitung vorgelebte Verhaltenswei-
sen bieten gute Voraussetzungen daflr, die Mitarbeiter fur die aktive Teil-
nahme am Wissensmanagement des Unternehmens zu gewinnen.

Wissenschaftliche Untersuchungen zeigen:

Starker als in groRen Unternehmen denken Mitarbeiter kleiner und mittle-
rer Unternehmen eher an den Betrieb als Ganzes als z.B. an den Erfolg
ihrer Abteilung in Konkurrenz zu anderen Unternehmenseinheiten. Sie
identifizieren sich mehr mit der eigenen Arbeit und ,ihrer" Firma, weshalb
auch das gelebte Vorbild der Besitzer, Grinder bzw. Fuhrungskrafte fur
sie mehr Bedeutung hat. Voraussetzung dafir, diese vergleichsweise ho-
he Vertrauenskultur zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitern fir die
Verbesserung des Wissensmanagement nutzen zu kdnnen, ist allerdings,
dass Unternehmer und Fuhrungskrafte sich nicht nur ihrer Vorbildfunktion
bewusst sind — sie missen vor allem auch selbst von den Not-
wendigkeiten eines Wissensmanagement Uberzeugt sein.

2.2.4 Erfolgsfaktor Fihrungskraft

Fihrungskrafte mittelstdndischer Unternehmen missen Wissensmana-
gement vorieben, wenn sie ihre Mitarbeiter Uberzeugen und motivieren
wollen. Die Problemsensibilitéaf, Kompetenz, Lernbereitschaft und Lernfa-
higkeit der Fuhrungskréafte spielt hier eine besondere Rolle. Geschafislei-
tung und Fuhrungskréfte, die

= nicht selbst offen Wissen mit den Mitarbeitern teilen, sondern Informa-
tionen und Wissensvorspriinge wie Statussymbole betrachten,

= picht bereit sind, eigene Informationsdefizite und ,Wissensliicken ein-
zugestehen", indem sie die Kompetenz von Mitarbeitern zu Rate zie-
hen,
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« picht willens sind, Uber Hierarchiegrenzen hinweg offen zu kommuni-
zieren und

« nicht offen sind fir Neues

stellen ein ernst zu nehmendes Hindernis flr das Wissensmanagement
mittelstandischer Unternehmen dar. Ansatzpunkt muss hier zunachst ein-
mal die Unternehmensspitze selbst sein. Um ihrer Vorbild- und Fiihrungs-
rolle gerecht werden zu kénnen, missen Flhrungskrafte Abschied neh-
men von threm fraditionellen Rollenverstandnis als Vorgesetzie und neue,
kooperativere und kommunikativere Verhaltensmuster erwerben.

2.3 Gezielt Ansatzpunkte suchen und nutzen

, Sollten Sie eine gute Bibliothek, ein Textdatenbank-System oder sogar
effektive Aus- Weiterbildungsprogramme haben, faufen in threm Unter-
nehmen vermutlich bereils Aklivitdten, die durchaus die Bezeichnung Wis-
sensmanagement verdienen.” (Davenport/Prusak. S. 310)

Manches von dem, was in GroRunternehmen und in der Literatur unter
dem Titel , Wissensmanagement' gehandelt wird, findet auch in mittelstan-
dischen Unternehmen statt — allerdings nicht unter dem anspruchsvolien
Titel und zumeist ungeplant und unkoordiniert., Archive, Ablagen, Daten-
banken, Aus- und Weiterbildungsprogramme beispielsweise sind durchaus
vorhanden — aber ohne strategische Planung, Ausbau und Koordination
werden derartige , Keimzellen" eines Wissensmanagement Uber den Sta-
tus eher zufélliger Wissensweitergabe und verstreuter , Wissensinseln®
kaum hinauskommen.

Entscheidend ist die systematische Planung und Organisation von Pro-
zessen der Beschaffung, Dokumentation, Weitergabe und Nutzung von
Wissen im Unternehmen. Und da soliten mittelstdndische Unternehmen
konsequent an dem ansetzen und auf dem aufbauen, was bereits vor-
handen ist, bevor sie sich zum Erwerb teurer Software-, L&sungen® ent-
schlielRen, die dann doch keine sind, weil niemand im Unternehmen sie
nutzt.

Der erste Schritt hierzu besteht darin, bestehende Ablaufe und Methoden
im Unternehmen durch die , Brille des Wissensmanagement® zu betrachten
und zu analysieren, was sich als Element des Wissensmanagement nut-
zen, was sich ausbauen und wie es sich verbessern ldsst.

Bei der mittelstandischen Firma Wissman GmbH wurde bereits vor ge-
raumer Zeit im Rahmen des KVP an jeder Fertigungsinsel im Produkti-
onsbereich eine Pinwand angebracht, um die wesentlichen Qualitais-
messgrofen darzustellen. Diese Tafeln werden jetzt auch flr das Wis-
sensmanagement genutzt, z.B. werden die auf den regeimaligen Grup-
pensitzungen erstellten Problemanalysen dort prasentiert.
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2.3.1 Verbindung des Wissensmanagement mit der téglichen Arbeit

Gerade in mittelstandischen Unternehmen mit ihren beschrénkten perso-
nellen Ressourcen und knappen Zeitbudgets von Fiihrungskraften und
Mitarbeitern kommt der Integration von Mafinahmen des Wissensmana-
gement in die Arbeitsablaufe enischeidende Bedeutung zu. Mitarbeiter
kénnen wenig Zeit dafur ertibrigen, Aufgaben des Wissensmanagement
neben ihrer ,eigentlichen Arbeit' zu erledigen. Also kommt es darauf an,
beides miteinander zu verknipfen und Méglichkeiten zu finden bzw. zu
schaffen, Arbeitsplatze fur das Wissensmanagement zu nutzen: zum Ler-
nen (beispielsweise auch Uber Telelearning), zur Wissensweitergabe ,on
the job" oder durch job rotation, zur Dokumentation gemachter Erfahrun-
gen ...

2.3.2 Gruppenarbeit ist Wissensarbeit

Die Arbeit in Gruppen - sei es in Form zeitlich befristeter und fur be-
stimmte Aufgaben zusammengestellter Projektgruppen, sei es als Grup-
penarbeit — ist besonders geeignet fur die Verbindung von Arbeit und Wis-
sensmanagement. Das Wissen, das in Gruppen erarbeitet wird, ist von
vornherein auf mehrere Kopfe verteilt und hat insofern eher Aussichten, in
den Wissensfundus des Unternehmens einzugehen: Wenn ein Gruppen-
mitglied das Unternehmen verléasst, bleibt das Gruppenwissen dem Unter-
nehmen dennoch erhalten. (Freilich sollte darauf gedrungen werden, dass
Gruppen ihr Wissen auch dokumentieren, sonst besteht die Gefahr, dass
vieles wieder in Vergessenheit gerat, was die Gruppe selbst oder andere
fur ihre Arbeit nutzen kénnten!)

Mittelstandische Unternehmen sollten daher prifen, welche der Arbeiten
im Unternehmen sich auch in Gruppenarbeit erledigen lassen und so viele
Aufgaben wie mdglich an Teams Gbertragen.

2.3.3 Qualifizierungsbedarfe erkennen, Qualifizierung systematisch und
zukunftsorientiert planen

In grékerem Male noch als Grofiunternehmen sind mittelstédndische Be-
triebe von der Kompetenz und der Aktualitat des Fachwissens ihrer Mitar-
beiter abhéngig. Das Prinzip ,hire and fire® — ist ein Mitarbeiter nicht
(mehr) kompetent genug, wird er entlassen und ein neuer Wissenstrager
gingekauft — ist in mittelstandischen Unternehmen allein schon unter be-
triebswirtschaftlichen Gesichtspunkien nicht sinnvoll. Ein Grofiteil des
Wissenskapitals dieser Unternehmen besteht in der Erfahrung ihrer Mitar-
beiter mit den spezifischen Produkien, Mérkten und Kunden des Unter-
nehmens. Die einzig sinnvolle Weise der gezielten Nutzung und Vermeh-
rung dieses Wissenskapitals ist es daher, die eigenen Mitarbeiter kontinu-
ierlich weiterzubilden, Weiterbildungsaktivitdten langfristig zu planen und
strategisch auf die Unternehmensziele und kinftige Bedarfe hin auszu-
richten.
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2.3.4 Aullenkontakte gezielt nutzen

Auch in ihrer ,AuRenwelt' stehen mittelstandischen Unternehmen vielfal-
tige Wissensquellen zur Verfigung. Neben Kontakien zu Kunden und
Lieferanten, die ebenfalls wichtige Wissensquellen darstellen, sind die
Unternehmen in der Regel Mitglied in einer Vielzahl von Verbanden und
Kammern, sie unterhaiten Beziehungen zu Banken, Forschungsinstituten
u.a. Der gezielte Aufbau von Netzwerken mit derartigen Institutionen, aber
auch mit anderen Unternehmen, unter Umstanden sogar mit Wettbewer-
bern, vergréRert die eigene Wissensbasis und lasst im Austausch der
Partner wichtiges Wissen neu entstehen.

Uber den unmittelbaren Zugewinn an Wissen hinaus tragt die Zusammen-
arbeit mit externen Organisationen noch ein weiteres Element zum Wis-
sensmanagement bei: Die Konfrontation mit fremden Sichiweisen und an-
deren Perspektiven der Netzwerkteiinehmer erleichtert es, das eigene
Unternehmen gleichsam mit anderen Augen ,von aulien® zu betrachten
und vermeintlich selbstverstdndliche Ablaufe und Methoden kritisch zu
iberprifen. Auf diese Weise kénnen Schwachpunkte leichter entdeckt und
zugleich Ansatzpunkte fir ein verbessertes Wissensmanagement identifi-
ziert werden.

2.3.5 Gemeinsam sind sie stark:
Durch Kooperationen Kréfte biindein und Wissen mehren

Gelungene Kooperationen mit einem oder mehreren anderen Unterneh-
men sind mehr als die bloRe Addition von Kraften. Neben der besseren
Auslastung von technischen Anlagen und Personal bietet die Zusammen-
arbeit den Vorteil der Erzielung von Synergieeffekten auch auf dem Gebiet
des Unternehmenswissens.

Die Firma Wissman GmbH stelite wahrend der gemeinsamen Durchfih-
rung eines Projektes mit anderen mittelstdndischen Unternehmen fest,
dass ihr System der Ablage weitaus weniger (bersichtlich und nutzer-
freundlich war als das eines Kooperationspartners. Der hatte nichts da-
gegen, dass Wissman das System Ubernahm.

Der Wissenstausch mit den Kooperationsparinern verhilft gerade mittel-
standischen Unternehmen zur Erganzung ihres Know-how und zur Steige-
rung ihres Kompetenzniveaus. Wissen wird gebiindelt, gemeinsam wer-
den neue Erfahrungen gesammelt und aufbereitet ~ und in der Kooperati-
on auch manch veraiteter Wissensbaustein aus der Klamottenkiste des
Unternehmenswissens ad acta gelegt, well sich in der Zusammenarbeit
erweist, dass Partner langst weit effektivere Verfahren entwickelt haben.

Mit anderen Worten: Kooperationen lassen sich als "Weiter-
bildungsmalnahmen" flir ganze Unternehmen verstehen und nutzen. in
besonderem Malle trifft dies naturgemal auf Kooperationen zwischen
mittelstéandischen Unternehmen zu, die einen (berbetrieblichen Weiterbil-
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dungsverbund bzw. Lernzirkel konstituieren. Solche Kooperationen dienen
nicht nur der gemeinsamen Durchflihrung von WeiterbildungsmafRnahmen
fur die Mitarbeiter der beteiligten Unternehmen.Durch Biindelung ihrer Ak-
tivitaten kénnen die beteiligten Unternehmen die Qualitét ihrer Weiterbil-
dung erheblich steigern. Koordination und Kooperation auf dem Gebiet der
Weiterbildung, die fir das Wissensmanagement mittelsténdischer Unter-
nehmen zunehmend an Bedeutung gewinnen dirfte, bietet zudem die
Chance zum Erfahrungsaustausch auf Filhrungskrafteebene und den Zu-
griff auf qualifizierungsrelevantes Wissen der anderen Verbundbetriebe.

2.3.6 Externe Unterstiitzung in Anspruch nehmen

So sehr Kooperation und Kommunikation mit der Aullenwelt des Unter-
nehmens die Sinne flir Moglichkeiten und eigene Versdumnisse auf dem
Gebiet des Wissensmanagement scharfen — ganz ohne kompetente Be-
ratung werden mittelstandische Unternehmen nur in Ausnahmefélien in
der Lage sein, ein stimmiges und praktikables Konzept flr ihr Wissensma-
nagement zu entwickeln. Zu grol ist in aller Regel der Zeitdruck und zu
gering das Know-how und die Erfahrung im eigenen Hause, als dass auf
den Rat und die Unterstlitzung erfahrener Berater ganz verzichtet werden
kénnte. Externe Unterstitzung - zumindest in der Anfangsphase des be-
wussten und gezielten Managements des Unternehmenswissens - hilft,
das eigene Unternehmen und den Stand seines Wissens(miss-)manage-
ment besser einzuschéatzen, ohne Betriebsblindheit Wissenslicken zu
identifizieren und gezielt und mit Sachkenntnis realisierbare Verbesse-
rungsmoglichkeiten zu erarbeiten.

Die Zusammenarbeit von Flhrungskraften mehrerer mittelstandischer
Unternehmen in denen diese sich wechselseitig dabei unterstitzen, ihren
Fihrungsstil kritisch zu hinterfragen — schéarfen zudem dem Blick auf den
eigenen Fihrungsstil und unterstitzen die Erarbeitung wissensfreundli-
cherer Verhaltensweisen von Flhrungskréften. Auch hier bieten Verbéan-
de, Kammern, auch wissenschaftliche Einrichtungen vielfaltige Unterstit-
zungsmdglichkeiten an.

3  Informations- und Kommunikationstechnologie:
Ein wertvolles Hilfsmittel des Wissensmanage-
ment. Aber auch nicht mehr!

3.1 Unerlassliches Werkzeug fur Unternehmen jeder
Gréldenordnung

Der rasante Fortschritt auf dem Gebiet der Informations- und Kommunika-
tionstechnologie bietet insbesondere auch mittelstandischen Unternehmen
eine Fille von Méglichkeiten, Nachteile mangelnder Gréke durch Schnel-
ligkeit in Wissensbeschaffung und -umsetzung zu kompensieren und ihr
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Wissensmanagement zu verbessern. Internet, Mailingsysteme und unter-
nehmensinterne Neize (Intranets) ermdglichen ihnen den Zugang zu bis-
lang unzuganglichen Wissensquellen und erdffnen neue Wege zur Opti-
mierung der Wissensweitergabe, der Verknipfung von Wissensbestanden
und Wissenstragern und der Erarbeitung neuen Wissens , im NetZ*.

Die Nutzung von IT zur Verbesserung des Wissensmanagement ist kein
Privileg grofter Konzerne. So nutzt beispielweise ein mitfelstdndisches
Unternehmen, das mit 400 Mitarbeitern im Jahre 1988 einen Umsatz von
70 Mio. erwirtschaftete, ein elektronisches Kundeninformationssystem zur
Optimierung seines Kundenwissens.

,in das Kundeninformationssystem (KIS) des Familienunternehmens
Bayerwald Fenster und Tiren geben die Mitarbeiter sowohl alle techni-
schen Regeln fir die Auffragsbearbejtung als auch alle kaufménnischen
Informationen ein. Erfasst und dokumentiert sind kundenspezifische
Daten lber frilhere Bestellungen, Zahlungsverhalten, individuelle Kondi-
tionen bis hin zur Statusinformation iiber den Stand von Fertigung, Lie-
ferung und Rechnungsstellung aktueller Auftrdge. Zusétzlich werden
alle Kundendienstfélle wéchentlich ausgewertet, in das KIS eingegeben
und im Dreimonatsrhythmus (berarbeitet.” (Vgl. auch. www.bayerwald-
fenster.de und www.flexible-unternehmen.com)

Gerade auch fir kleine und mittelstdndische Unternehmen wird kiinftig der
geschéftliche Erfolg davon abhdngen, wie und vor allem wie effizient sie
die Fulle der Méglichkeiten zu nutzen verstehen, die moderne informa-
tions- und Kommunikationstechnologien vom einfachen Internet-Zugang
bis hin zu anspruchsvollen Anwendungen wie Data-Warehouses und Vi-
deo-Conferencing-Systemen fir das Informations-, aber auch das Wis-
sensmanagement bieten.

Erste Voraussetzung hierfir ist allerdings, dass Fihrungskrafte mittelstan-
discher Unternehmen die zahlreichen Moglichkeiten erkennen, die sich
durch moderne IT fur das Wissensmanagement erdffnen.

3.2 Vielfaltige Einsatzmoglichkeiten der IT fur das
Wissensmanagement

= Systematische Informationsbeschaffung in Internet und Intranet

= [ntegrierte elektronische Suchmaschinen unterstiitzen das gezielte und
rasche Auffinden von flr die eigene Arbeit nitzlichen Informationen in
weltweiten und unternehmensinternen Datenbesténden

= agutomatisierie Suche nach neuem Wissen

« z.B. Ober Mailing-Dienste, die in regelméRigen Newsletters nach be-
stimmten Anforderungen des Benutzers zusammengestelite Informa-
tionen an diesen weiterleiten
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Kundendienst |

Abbildung 6: Das Unternehmen im Netz: interner und externer Wissensaustausch

= Speicherung relevanter Daten, Informationen und Wissensbestande in
unternehmensspezifischen Datenbanken, in denen Mitarbeiter ihr Wis-
sen und ihre informationen dokumentieren und fir andere jederzeit zu-
ganglich und abrufbar festhaiten

= Zugriff auf das in den Datenbanken niedergelegte Wissen anderer Mit-
arbeiter, Gruppen, Abteilungen

= unternehmensinterne Kommunikation zwischen vernetzten Arbeitsplat-
zen — per E-Mail, im Intranet, in Newsgroups, auf elektronischen
Schwarzen Brettern ... bis hin zu Groupware und Systemen des Video-
Conferencing (vgi. auch: www.groupware-magazin.de)

= Wissenstransfer zwischen einzelnen Bereichen, Abteilungen, Gruppen
zur Optimierung betrieblicher Ablaufe

= Zusammenarbeit an vernetzten Arbeitsplatzen:
Austausch, Aufbau und gemeinsame Schaffung neuen Wissens in der
gemeinsamen Bearbeitung von Arbeitsaufgaben im Netz (Stichwort:
LVvirtuelle Teams")

»  Adressdateien, Verteilerschlissel {(z.B. Kunden-Datenbanken, die eine
automatische Sortierung nach bestimmten Kriterien erlauben) ermaogli-
chen die gezielte und bedarfsgerechte Verteilung von Informationen
und Wissen im Unternehmen und nach auf3en, z.B. an Kundengruppen

»  Weiterbildung: spezielle Trainingsprogramme (CD-ROM oder online)
zum arbeitsplatznahen Lernen / Telelearning

= Einbeziehung des Fachwissens von Mitarbeitern am hauslichen Ar-
beitsplatz: Telearbeit
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»  Kommunikation und Wissenstausch mit externen Wissenstrégern wie
z.B. Hochschulen oder externen Experten

= Darstellung des Unternehmens und seiner Wissenspotentiale nach au-
Ren, z.B. Uber eigene Homepage im Internet; direkter Kundenkontakt
(Stichwort: E-commerce)

Allerdings: Mit den Maéglichkeiten, auf immer umfangreichere Daten- und
Informationsbestande zuzugreifen und diese zu sammeln und zu spei-
chern, wachst auch die Gefahr, dass Unternehmen und Mitarbeiter in In-
formationsflut und Datenchaos versinken:

3.3 Zu viele Daten und Informationen —
zu wenig Wissen zur rechten Zeit am rechten Ort:
Eine weitere Notwendigkeit fur Wissensmanagement

Nach Ergebnissen einer europaweiten Umfrage unter den 1000 groften
Unternehmen in Europa verliert die europaische Wirtschaft jahrlich mehr
als 50 Mrd. DM, weil die Beschaftigten nicht effizient an Informationen
aus dem Firmennetz oder Internet herankommen. (FAZ 01.03.99)

Obwohl die bendtigten Informationen irgendwo im Unternehmen, in ir-
gendwelchen Datenbestanden grundsatzlich vorhanden sind, erfordert die
Suche nach dem bendtigien Wissen im standig wachsenden Dokumen-
tenberg einen oft zu hohen Zeitaufwand. Folge: Manche Recherche unter-
bleibt gleich ganz oder wird entmutigt aufgegeben.

Verstarkt wird dieses Problem durch den Umstand, dass die IT-
infrastruktur der meisten Unternehmen Gber die Jahre hinweg mehr oder
weniger ungeplant gewachsen ist und sich auf die verschiedensten Be-
triebssysteme und Anwendungen verteilt. Der Einsatz von PCs auf Abtei-
lungsbasis mit der Folge dezentral aufgebauter IT-L&sungen hat in man-
chen Unternehmen zu unibersichtlichen und schwer kontrollierbaren
Strukturen gefiihrt.

Diese paradoxe Lage — je mehr Informationen dank IT zuganglich sind,
desto schwieriger ist der Zugang zu wichtigen Informationen — macht es
immer wichtiger, auf die relevanten Informationen individuell, selektiv,
stets aktuell und zeitnah zugreifen zu kénnen. Die unstrukiurierten Daten-
besténde in Unternehmen verlangen Ordnung und Strukturierung, um bei-
spielsweise Abfragen Uber verteilte Datenquellen unterschiedlichen Typs
erstellen zu kénnen.

Selbstverstandlich ist auch fiir diesen Problembereich eine Fllle informa-
tions- und kommunikationstechnologischer ,Lésungen® und Programme
auf dem Markt — erwdhnt seien nur Groupware — Systeme wie Lotus
Notes oder MS Exchange/Outlook oder Data-Warehouses.
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Unternehmerische Bedarfe und die jeweiligen betrieblichen Anwendungs-
felder sind zu unterschiedlich, als dass generelle Empfehlungen fur ein
bestimmtes System oder eine bestimmte Anwendung mdglich wéren. Erst
nach intensiver Klarung, welche Ziele mit der Einflhrung einer neuen
Software verbunden sind und nach Analyse des jeweiligen organisatori-
schen Umfeldes kénnen die Anforderungen an ein geeignetes Informati-
onssystem formuliert und eine Entscheidung getroffen werden, welches
aus der Fiille der angebotenen Dokumentenmanagement-, Archivierungs-
und Groupwaresysteme flir das eigene Wissensmanagement am besten
geeignet ist.

Vor allem aber: Bevor der Erwerb neuer Software-Produkie erwogen
wird, sollte sorgfaltig geprift werden, welche bislang ungenutzten Még-
lichkeiten in der |T-Ausstattung stecken, Uber die das Unternehmen be-
reits verflgt!

3.4 Nutzenpotenziale erkennen:
Nutzung und Effektivitat bereits vorhandener IT verbessern

Zumindest ein oder mehrere PCs mit oder ohne Internet-Zugang, Soft-
ware-Programme zur Texiverarbeitung, Tabellenkalkulation und Ersteliung
und Verwaltung von Datenbanken — oder vergleichbare Software — gehd-
ren mittlerweile auch in kleinen und kleinsten Unternehmen mehr oder
weniger zur informationstechnologischen Grundausstattung.

Anders sieht es allerdings mit der Nutzung der vielfaltigen Mdglichkeiten
der erworbenen Hard- und Software-Komponenten aus: Wie der einzelne
Nutzer, der seinen PC lediglich als Schreibmaschine oder Spielkonsole
benutzt, schopfen gerade auch mittelstdndische Unternehmen ohne eige-
ne IT-Abteilung nur einen Bruchieil der Moglichkeiten aus, die thnen ihre
IT-Ausstattung — potenziell — bietet.

Der Grund liegt weniger darin, dass — beispielsweise - ein Dentallabor
wenig mit einer Programmmaoglichkeit anfangen kann, die das Erstellen
und Bearbeiten von Sounddateien ermoglicht.

Vielmehr sind die meisten der Méglichkeiten der auf den PCs im Unter-
nehmen installierten Software den Unternehmen und ihren Mitarbeitern in
vielen Féllen einfach nicht bekannt — zumindest in mittelstdndischen Un-
ternehmen ohne eigenen 1T-Spezialisten bzw. eigene EDV-Abteilung.
Weder Flhrungskrafte {(noch die anderen Anwender im Unternehmen)
verfligen (ber das notwendige Know how, um die Potenziale der im Un-
ternehmen vorhandenen [T-Ausstattung fir die eigenen Wissensziele
sachgerecht einzuschatzen und entsprechende Einsatzmoglichkeiten zu
planen.

Bevor neue kostspielige Programme erworben werden, die eine Verbesse-
rung des Wissensmanagement verheif3en, sollten mittelsténdische Unter-
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nehmen daher zunachst einmal Uberprifen, welche ihnen unbekannten
Moglichkeiten womdglich in der Hard- und Software stecken, Uber die sie
bereits verfigen. Und nicht zuletzt stellt sich auch die Frage: Sind die Mit-
arbeiter ausreichend und aktuell qualifiziert, um die Mdglichkeiten der im
Unternehmen vorhandenen Informations- und Kommunikationstechnologie
effektiv zu nutzen? Weiterbildungsmalinahmen im Unternehmen, um vor-
handene Potenziale besser nutzen zu kénnen, sind in der Regel effektiver
(und kostengiinstiger) als der unlberlegte Erwerb weiterer |[T-
Komponenten.

3.5 Das sollten Unternehmen vor der Anschaffung
neuer IT-Komponenten beachten:

« Eigene Bedarfe definieren und herausfinden, was tatsdchlich benétigt
wird.

= Neue Systeme, IT-Strukifuren und Anwendungen vorab auf die Bedarfe
fur die Nuizung im Rahmen des Wissensmanagement abstimmen;
manches Programm mag zwar flr die Ansammliung von immer mehr
Daten héchst effektiv, aber fir die Verwandlung dieser Daten in Wissen
der Mitarbeiter bzw. des Unternehmens sehr kontraproduktiv sein!

= Méglichst einheitliches System fur alle Bereiche, damit alle Mitarbeiter
auf die gleichen Verfahren und Werkzeuge zurtickgreifen und vernetzt
kommunizieren und kooperieren kénnen.

= Systeme wéhlen, die so einfach wie mdglich in Struktur und Bedienung
sind. Weniger ist da haufig mehr, weil die Nutzung von Systemen durch
die Mitarbeiter mit der einfachen Handhabbarkeit der Systeme wéchst:
IT-Systeme mussen dem Mitarbeiter dienen, nicht umgekehrt.

» Die Mitarbeiter, die das System nutzen sollen, in die Konzeption und
Gestaltung des Systems einbeziehen, damit rechtzeitig die Bed{rfnisse
verschiedener Nutzergruppen, z.B. bezilglich der Gestaltung von Ab-
fragewerkzeugen und dhnlichem, berlcksichtigt werden kénnen.

= Einbeziehung und aktive Teilnahme der obersten Fiihrungsebene! Je
selbstverstéandlicher die Nutzung von IT durch die oberste Fuhrungse-
bene ist, je mehr unternehmensinterne Kommunikation auf elektroni-
schem Betriebsweg an die Adressaten gelangt, desto leichter werden
auch die Mitarbeiter Zugang zu den neuen Medien finden. Ein leerer
Schreibtisch ohne PC als Statussymbol ist endguiltig out!

« Schuiung der (aller!) Mitarbeiter nicht nur in grundiegenden Computer-
kenntnissen. Die Mitarbeiter und kunftigen Nutzer sollten rechtzeitig in
neue Systeme und Programme eingefiuhrt und beispielsweise mit
Suchstrategien vertraut gemacht werden, um eine leichte und zugleich
effektive Nutzung des Systems zu erméglichen.
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3.6 Kein Computer kann (mit-)denkende Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen ersetzen

Das wichtigste Wissen — das implizite Wissen, die Erfahrung in den Kop-
fen der Mitarbeiter — | lasst sich, wenn Uberhaupt, nur unzulénglich in der
Form von Daten und Dateien erfassen. Da Mitarbeiter bis zu 70 % ihres
Wissens Uber ihr Arbeitsumfeld im Rahmen informeller Kommunikation
erfahren, macht es in vielen Fallen mehr Sinn, den Mitarbeitern den Zu-
gang zu wichtigen Wissenstragern zu erleichtern ~ beispielsweise Uber
Wissenslandkarten wie Yellow Pages — als den aufwendigen Versuch zu
unternehmen, derartige , weiche" und flichtige Wissensbesténde zu kodifi-
zieren, um sie in eine datenverarbeitungsfahige Form zu bringen.

Vieles lasst sich auch ohne Informationstechniken erreichen, gerade in
mittelstandischen Unternehmen, die (ber glinstige Voraussetzungen ver-
fugen, ihr Wissensmanagement auf der ,informellen Schiene® zu verbes-
sern.

Die oben genannten Anforderungen zeigen zudem: Computer sind nur ein
Werkzeug. Zwar ist der Einsatz moderner Informations- und Kommunikati-
onstechnologien fur das effiziente Management von Wissen nicht mehr
wegzudenken. Aber der Gebrauch derartiger Werkzeuge stellt keine Ga-
rantie fur effektives Wissensmanagement dar. Wenn es nicht von den Mit-
arbeitern akzeptiert und sachgerecht fiir die eigene Arbeit genutzt wird,
entsteht mehr Schaden als unternehmerischer Nutzen:

Eine Unternehmensberatung berichtet von einem amerikanischen Un-
ternehmen, das Millionen von Dollar investiert hatte, um sein Intranet
auf den neuesten Stand der Technik zu bringen. Nach einiger Zeit , wur-
de festgestellt, dass die Mitarbeiter die neue Technik vor alfem nutzten,
um taglich den Speiseplan der Kantine abzurufen. Im Tagesgeschéft
wurde sie kaum angewandt" (FAZ, 13.09.99)

Theoretiker und Praktiker sind sich einig: Letzilich hangt der Erfolg des
Wissensmanagement nicht von der Technologie, sondern von der Fahig-
keit und der Bereitschaft der Mitarbeiter ab, ihr Wissen mit anderen zu
teilen.
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Aussagen von Unternehmensverantwortlichen zum Wissensmanage-
ment:

=, Bei uns spielt Wissensmanagement-Software eine untergeordnete
Rolle. Es wird vor allern auf die Integrationskraft der Teamarbeit ge-
seifzt’
(Hans Huber, Vorsitzender der Geschaftsfiihrung der Lucent Tech-
nologies Network Systems GmbH in Deutschland )

= Allein die Bereitstelfung von Informationen im Intranet reicht nicht
aus ... Unser Netzwerk lebt von Experten, die bereit sind, ihr Wissen
auszutauschen und zu vergréflermn.”
(Wolfigang Berres, Leiter Informationsmanagement beim System-
haus fur Kommunikationsiésungen des Siemens-Konzerns in
Deutschland)

4  Der kritische Erfolgsfaktor: Die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen

4.1 Das Hindernis heif3t Einzelkampfertum:
Horten eigenen Wissens als Konkurrenzmittel

Theoretiker wie Prakiiker des Wissensmanagement stimmen darin ber-
ein, dass die , Bunkermentalitat', das ,Horten" von Wissen eine der grofi-
ten und am schwierigsten zu Uberwindenden Barrieren des Wissensma-
nagement darstelit.

68 % der unlangst von einer Unternehmensberatung zum Thema Wis-
sensmanagement befragten Unternehmensverantwortlichen ,sind Gber-
zeugt, Mitarbeiter handelten nach der Devise ,Wissen ist Macht’ und wir-
den deshalb ihre Kollegen nicht an ihrem Wissen teithaben iassen”

Diese ,Devise® sollte nicht mit bosem Willen verwechselt werden. Mitar-
beiter, die Kollegen nicht an ihrem Wissen teiihaben lassen, beflrchten
vielmehr, mit der Offenlegung ihres Wissens und ihrer Erfahrung ein Stiick
Sicherheit preiszugeben. Sie hegen den Argwohn, austauschbar und da-
mit eben auch prinzipiell verzichtbar fir das Unternehmen zu werden,
wenn sie ihr Spezialwissen zum , Allgemeingut’ machen.

, Viele Mitarbeiter glauben, dass sie fiir das Unternehmen wertlos wer-
den, wenn sie ihr Wissen in einem Firmennelz zur Verfligung stellen”
(Andreas Dérner, Informationsmanager bei der Daimler-Benz AG)

Mitarbeiter haben oft genug ihre (,guten”) Griinde fir ihre Zurlckhaltung
beim Teilen von Wissen, beim Nachfragen des Wissens anderer und Ein-
gestehen von Fehlern: Sie haben — im wesentlichen auch aufgrund von
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Erfahrungen, die sie seit Jahren in der Arbeitswelt gemacht haben — , ge-
lernt', dass es der eigenen Karriere eher bekdmmlich ist, eigenes Wissen
als Konkurrenzmittel zurlickzuhalten, Fehler zu kaschieren und Wissens-
defizite lieber zu Uberspielen als (vermeintlich oder tatsachlich) Imagever-
luste hinzunehmen.

4.2 Verhaltensénderungen erfordern geeignete
Rahmenbedingungen

Der herkdmmlichen arbeitsteiligen Form der Arbeitsorganisation mit ihrer
hierarchischen Gliederung in ,oben' und ,unten”, mit ihren Befehisketten
und mit der vom System geradezu geforderten und geforderten Konkur-
renz zwischen Mitarbeitern, aber auch zwischen Abteilungen und Berei-
chen entspricht eher das , Einzelkampfertum®. Jeder behalt sein Wissen fiir
sich und behandelt es als sein Kapital, von dem zwar er, nicht aber ande-
re, profitieren kénnen.

Fur eine stark hierarchisierte und konkurrenzbetonte Umwelt in Unterneh-
men ist ein auf den eigenen Erfolg zentriertes Verhalten, das eifersiichtig
darauf achtet, mit dem eigenen Wissen(svorsprung) nicht auch ein Stilck
Boden in der Konkurrenz mit anderen Mitarbeitern preiszugeben, durch-
aus angemessen. Wissen zu teilen, gilt denn auch gerade in denjenigen
Unternehmen als Synonym flir Machtverlust, in denen Status, Prestige
und hierarchisches Denken das Unternehmensklima bestimmen.

Wenn die Rahmenbedingungen nicht stimmen,
ist Wissensmanagement zum Scheitern verurteilt!

Peter Hoyer vom Bereich Bildung/Fihrungskrafteforderung Daimler
Chrysler Aerospace Airbus GmbH berichtet von der Erfahrung, dass
Projekte des Wissensmanagement im von ihm betreuten Unterneh-
mensbereich vom Scheitern bedroht waren, solange die wirtschaftliche
Lage angespannt war und die Mitarbeiter vor dem Hintergrund massiver
Rationalisierungsmafinahmen um ihre Arbeitsplatze furchteten. In dieser
Situation standen die Mitarbeiter den Instrumenten des Wissensmana-
gement misstrauisch gegenlber, da sie deren Missbrauch im Kontext
des Personalabbaus befiirchteten. Erst als sich Anfang 1998 die Lage
des Unternehmens konsolidierte und der Personalabbau abgeschlossen
war, trat eine Wende auch auf dem Gebiet des Wissensmanagements
ein. , die Mitarbeiter mussten ... nicht mehr um ihren Arbeitsplatz ban-
gen. Diese positiven Rahmenbedingungen wirkten wie ein Katalysator
auf unser Projekt". Vor diesem positiven Hintergrund gelang dann die
Erstellung einer Know-how-Landkarte, die bereits im Mai 1994 ange-
dacht worden war! (vgl. Jahrbuch Personalentwicklung und Weiterbil-
dung 1999 , S.16 ff)
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Der Grund fur die besondere Schwierigkeit, aus , Einzelkdmpfern” koope-
rations- und kommunikationsbereite Mitarbeiter zu machen, liegt darin,
dass es hier um Haltungen, Einstellungen und oft lebenslang eingefah-
rene Verhaltensmuster von Menschen geht — und die lassen sich be-
kanntlich nicht Gber Nacht radikal veréandern. Hier gibt es — auch darin be-
steht weitgehend Einigkeit zwischen Theoretikern und betrieblichen Prak-
tikern — Uberhaupt nur einen Erfolg versprechenden Weg:

Wenn das Verhalten sich dndern soll, dann miissen sich auch die Rah-
menbedingungen des Verhaltens enisprechend andern.

Dabei kann es selbstverstandlich nicht darum gehen, produktiven Wettbe-
werb zwischen Mitarbeitern, Fuhrungskraften oder auch zwischen Unter-
nehmenseinheiten einzuschranken. Mitarbeiter werden — bei aller Konkur-
renz — dann bereit sein, ihr Wissen mit anderen zu teilen, wenn sie selbst
einen splrbaren Nutzen davon haben:

Der Nutzen muss die Sorge iiberwiegen, mit der Weitergabe von Wis-
sen die eigene Wetthewerbsposition zu gefahrden.

4.3 Eine wissensfreundliche Unternehmenskultur schaffen

» Unternehmen, die zu ihren Mitarbeitern ein gutes Verhéltnis pflegen und
auf ein kollegiales Umfield achten, tun sich im Wettbewerb oft leichter,
denn die Belegschaften ziehen bei Neuerungen nicht nur besser mit, sie
schiagen Anderungen auch eher selbst vor und sparen den Betrieben so
wertvolle Ressourcen, knappe Produktionszeit und héufig auch viel Geld.“
(Institut der deutschen Wirtschaft (IW), , Argumente zu Untemehmensfra-
gen”)

Unternehmen, die davon profitieren wollen, dass ihre Mitarbeiter ihr Wis-
sen mit anderen Mitarbeitern teilen und auch eigene Fehler eingestehen,
um sie gemeinsam mit anderen als Lernerfahrung zu nutzen, werden nicht
umhin kdnnen, in der Organisationsweise des Unternehmens selbst und

vor allem in der Unternehmenskultur fur , wissensfreundliche® Verhiltnisse
zu sorgen.

Wenn Mitarbeiter sich Neuem &ffnen sollen, geben sie mit den alten Vor-
gehensweisen und Routinen auch ein Stlck Sicherheit auf. Das Unter-
nehmen muss seinen Mitarbeitern dafiir die Sicherheit geben, dass ihnen
aus dem Neuen kein Schaden erwéchst. Die Mitarbeiter missen darauf
vertrauen kénnen, dass - beispielsweise — ein Kompetenzprofil oder eine
Wissens(land)karte nicht dazu missbraucht wird, aufgedeckie Kompe-
tenziicken oder Qualifizierungsdefizite gegen den Mitarbeiter, etwa zu
seiner Abstufung, zu verwenden. Einen wesentlichen Beitrag zu diesem
Sicherheitsgefuhl ihrer Mitarbeiter leisten Unternehmen dadurch, dass sie
ihnen stets Einblick in und Einfluss auf das gewahren, was in Personalak-
ten, Wissenskarten und Datenbanken Uber sie gespeichert ist. Ein derartig
transparentes Vorgehen gebietet nicht nur der Datenschutz —~ es ist ein
Gebot unternehmerischer Vernunft, da nur so Mitarbeiter das notwendige
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Vertrauen in neue Instrumente des Wissensmanagement gewinnen wer-
den. In diesem Zusammenhang ist auch dringend zu empfehlen, den Be-
triebsrat rechtzeitig und umfassend zu informieren und einzubeziehen!

4.3.1 Fihrungskréfte pragen die Unternehmenskultur!

Offenheit, Transparenz von Entscheidungsprozessen und freimiitige
Weitergabe von Informationen und Wissen im Unternehmen — das ver-
langt vor allem auch Fuhrungskréften einiges an Verhaltens- und Einstel-
lungsénderungen ab. Sie mussen ihren bisherigen Fithrungsstil Uberden-
ken — und haufig sehr grundlegend andern: Weg vom hierarchisch ge-
pragten ,Vorgesetzten'-Verhalten hin zum kollegialen und offenen Aus-
tausch mit Mitarbeitern aller Hierarchiestufen. Kein Wissen zurlckhalten,
aus dem andere Nutzen ziehen kénnten, Fehier und Wissenslucken nicht
verheimlichen, bei Mitarbeitern unterer Hierarchieebenen Wissen nachira-
gen, Uber das sie selbst nicht verflgen.

Fihrungskrafte, die es als Zeichen von Schwéche werten, wenn Mitarbei-
ter Nachfragen stellen, durfen sich nicht wundern, wenn Mitarbeiter es
vorziehen, nicht nachzufragen, wenn sie etwas nicht wissen.

Ein Vorgesetzter, der einen Mitarbeiter um Rat fragt, offenbart nicht
mangelndes Wissen, sondern Fuhrungskompetenz: Er vermittelt dem
Mitarbeiter die motivierende Erfahrung, dass sein Wissen fiir das Unter-
nehmen wertvoll ist und dass auf seine Weitergabe Wert gelegt wird.

Zum anderen missen Fihrungskrafte bereit sein, ihren Mitarbeitern eine
vergleichsweise ,langere Leine’ zu lassen und Zeit und Raum fir die Ent-
wicklung neuer ideen und fiir — auch informelle und weniger zielgerichtete
- Kommunikation zuzugestehen. Solange Flhrungskréfte im Grunde jede
Kommunikation ihrer Mitarbeiter, die nicht auf ,von oben® herausgegebe-
nen Formblattern stattfindet, als potentiellen Storfaktor betrieblicher Ab-
laufe betrachten, so lange werden auch die Mitarbeiter nicht bereit und in
der Lage sein, in offenen Kommunikationsprozessen Wissen zu tauschen
und, vor allem, neues Wissen zu entwickeln: Wissen entsteht nun einmal
nicht auf Formblattern und auch selten nach Plan — umso mehr aber in der
Kooperation und Kommunikation von Menschen, die , sich trauen® kénnen,
ihre Gedanken und Ideen frei zu entfalten.

In der Teekiiche der Wissman GmbH erwéhnte ein Mitarbeiter eher ne-
benbei, mit welcher Schwierigkeit in seinem Projekt ein Kollege sich ge-
rade herumschlug. Dank , Ratsch und Tratsch” erfubr davon in kiirzester
Zeit ein anderer Kollege aus einer anderen Abteilung, den genau diese
Frage kirzlich auch beschaftigt hatte. Und er hatte damals eine Lésung
gefunden, die auch seinem verzweifelten Kollegen weiter helfen konnte

- ein Anruf gentigte, und das Problem war geltst.
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4.3.2 Fehlerfreundlichkeit

Das rechtzeitige Melden von Fehlern in betrieblichen Ablaufen ist ent-
scheidend, um rechizeitig gegensteuem zu kénnen, unterbleibt aber hau-
fig, wenn es (auch) als Mafistab zur Beurteilung von Mitarbeitern genutzt
wird und die Firmenleitung von der Anzahl von Fehlermeldungen auf die
mangelhafte Arbeit desjenigen ,rlckschlielt®, der Fehler meldet. (Auf der
anderen Seite werden in einem derartigen Klima Erfolgsmeldungen dber-
proportional haufig , nach oben" weitergegeben — auch wenn sie kein rele-
vantes Wissen enthalien!)

Das heildt: Das konsequente Arbeiten an einer Fehlerkultur ist die Vor-
aussetzung flr schnelles und erfolgsorientiertes Arbeiten und lLernen:
Fehler miissen offen und ohne Furcht vor direkten oder indirekten Sank-
tionen offen gelegt werden kénnen. Dann bieten sich wertvolle Lerngele-
genheiten nicht nur fir denjenigen, der den Fehier begangen hat: Vor al-
lem andere Mitarbeiter kdnnen profitieren, aus den Erfahrungen lernen
und den Fehler bei der eigenen Arbeit vermeiden.

Zu den Anforderungen des Wissensmanagement an die Unternehmens-
kultur gehort auch die Maglichkeit fur Mitarbeiter aller Hierarchieebenen,
vermeintlich bewahrte Routinen und Abldufe im Unternehmen — , das ha-
ben wir schon immer so gemacht!” — ungestraft mit der Nachfrage kon-
frontieren zu kdnnen: , ...warum eigentlich so — und nicht ganz anders?"
»Querdenker" haben haufig die besten Einfalie!

Die Kommunikation von Mitarbeitern (iber Bereichsgrenzen und Hierar-
chieebenen hinweg z&hlt zu den kreativsten Potenzialen von Unterneh-
men. Wo Mitarbeiter und Vorgesetzte aus verschiedenen Abteilungen oh-
ne Berithrungsangste Kontakt miteinander pflegen, werden nicht nur Er-
fahrungen ausgetauscht und informationen weitergegeben. Die ,grenz-
iberschreitende” Kommunikation férdert zugleich ein Unternehmensklima,
in dem Mitarbeiter praktisch erfahren, dass ihr Wissen und ihre Meinung
gefragt und von Bedeutung fir die Arbeit anderer Mitarbeiter sind.

Grundsatzlich gilt; Je mehr die Mitarbeiter in Kontakt miteinander sind und
gemeinsam arbeiten, in Teams, Projekigruppen, bei Gruppenarbeit, desto
mehr Wissen werden sie austauschen, und desto grofier ist der Ertrag an
neuen ldeen und neuem Wissen, das aus der Zusammenarbeit entsteht.

Die Wissman GmbH hat ein ,WM-Team" zur Férderung ihres Wissens-
management gegrindet. Fuhrungskrafte und Mitarbeiter aus den ver-
schiedenen Abteilungen und Bereichen treffen sich in regelmafigen Ab-
standen zum Erfahrungsaustausch ohne gesonderte Tagesordnung: Die
offene und wenig strukturierte Diskussion soll neue Ideen férdemn.
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4.4 Damit Wissensmanagement sich fir das Unternehmen
lohnt, muss es sich flir die Mitarbeiter lohnen

, Wissensmanagement ist dann erfolgreich, wenn die Nutzung des Wis-
sens dem einzelnen Mitarbeiter bei der Ausfihrung seiner Arbeit hilft und
sich dadurch seine soziale Position in der Unternehmung verbessert.”
Prof. Hubert Osterle, Professor fiir Wirtschaftsinformatik und geschéfisfiih-
render Direktor des Instituts fiir Informationsmanagement der Universitét
St. Gallen (Wirtschaft & Weiterbildung 02/99)

Die Motivation von Mitarbeitern zur aktiven Teilnahme am Wissenstausch
beruht auf zwei Elementen: dem praktischen Nutzen fir die eigene Arbeit
und der ideellen, z.T. auch materiellen Anerkennung, die Mitarbeiter fir
ihre Beitrage zum Wissensmanagement erfahren.

4.4.1 Keine Mehrarbeit, sondern Nutzen fiir die eigene Arbeit

Je unmittelbarer und splrbarer Mitarbeiter erfahren, dass Malinahmen
des Wissensmanagement, z.B. Yellow Pages, ihnen die tagliche Arbeit
erleichtern, desto eher werden sie bereit sein, selbst aktiv beizutragen.

Und desto eher wird Wissensmanagement Verbreitung finden: Ein Mitar-
beiter, der von den Informationen und Erfahrungen von Kollegen profitiert,
die diese zur Verfigung gestellt haben, wird sehr schnell spuren, dass
auch der Wissenstausch auf dem Prinzip der Gegenseitigkeit beruht: Die
nutzlichen Wissensquellen werden ihm auf Dauer nur zur Verfligung ste-
hen, wenn er selbst bereit ist, eigenes Wissen anzubieten. Der Preis dafur,
das Wissen von Kollegen nuizen zu kdénnen, ist die Preisgabe eigenen
Wissens.

Ein Auliendienstmitarbeiter, der standig auf die Kundendaten von Kolie-
gen zugreift, chne eigenes Kundenwissen weiterzuleiten, wird schnell
vom Informationsfluss abgeschnitien sein!

= Um die Motivation der Mitarbeiter zu férdern, empfiehlt es sich, MaR-
nahmen des Wissensmanagement zundchst in bestimmten, ausge-
wahiten ,Pilot' - Bereichen des Unternehmens einzufithren, in denen
splrbare Erfolge sich schnell und mit relativ geringem Aufwand erzie-
len lassen.

« Je leichter in der Bedienung, je weniger aufwendig in der Pflege, je
leichter zuganglich — desto eher und desto intensiver werden Instru-
mente des Wissensmanagement genutzt werden. Und desto spirbarer
wird der Nutzen flr die eigene Arbeit sein.

= Nur Mitarbeiter, die Uber die notwendige Qualifikation und das nétige
Wissen verfligen, kdnnen sachgerecht, also ohne Zeitverlust, ohne
Frust und mit Gewinn, mit neuen Instrumenten umgehen.

44




Teil A: Wissensmanagement in mittelstdndischen Unternehmen

= Weiterbildungsmafinahmen tragen unmittelbar zu Akzeptanz und Nut-
zung, beispielsweise einer neuen Datenbank, bei.

4.4.2 Anerkennung fordert Motivation

Wesentlichen Anteil an der Motivation von Mitarbeitern zur Beteiligung am
Wissenstransfer im Unternehmen hat die Anerkennung, die Kollegen und
Vorgesetzte ihnen fur wertvolle Beitrége zum Wissensmanagement zollen.
Unternehmen soliten daher gezielt daflr sorgen, dass Wissensweitergabe
sich auch ,ideelf’ lohnt;

Wenn gute Ideen mit Namen des , Erfinders® am Schwarzen Brett oder im
Intranet verdffentlicht werden, erfahren Mitarbeiter die Bedeutung ihres
Beitrags; die &ffentliche Anerkennung starkt das Selbstbewusstsein und
macht deutlich: Wissensteilung hebt das Prestige.

Flihrungskrafte sollten sich nicht scheuen, Mitarbeiter ausdriicklich und
Lvor versammelter Mannschaft® flr ihr Wissen zu loben und sie in ihrer
Expertenrolle anzuerkennen!

Die Kehrseite wird den Mitarbeitern schnell deutlich werden: Wer kein
Wissen, wenig Informationen, kaum Erfahrungen und wenig ldeen weiter-
gibt, blRt Prestige ein und gilt schnell als einfallsios!

Zahlreiche weitere Anreizsysteme kénnen die Dokumentation und Wei-
tergabe von Wissen honorieren und unterstitzen:

= Mitarbeitern, die wertvolles Wissen beitragen, wird bevorzugt der Zu-
gang zu Weiterbildungsangeboten erdffnet:
l.erngelegenheiten — und damit verbunden natlrlich auch Aufstieg-
schancen - als , Belchnung"

Mitarbeiter, die sich aktiv und erfolgreich am Wissenstausch beteiligen,
z.B. indem sie wertvolle ,Fundsachen" aus Internet-Recherchen an an-
dere weiterleiten, erhalten ,im Gegenzug' mehr Freiheiten in der Ge-
staltung von Arbeitszeit und personlichem Arbeitsumfeld: Sie haben ja
gezeigt, dass sie FreirAume zum Vorteil des Betriebs zu nutzen verste-
hen

» Es wird auch von Ansatzen berichtet, das Kriterium , Wissenstausch® in
den Kriterienkatalog fur Leistungsbeurteilungen aufzunehmen. Hierbei
ist darauf zu achten, dass nicht einfach die Quantitat, z.B. von Verbes-
serungsvorschidgen, herangezogen wird, sondern die Qualitit den
Ausschlag gibt.

= Es gibt aber erfahrungsgeman erhebliche Schwierigkeiten, sowohl bei
der ndheren Definition des Kriteriums als auch bei der Messung.
Selbstverstandlich werden Personalveraniwortliche bei Mitarbeiterbe-
urteilungen den Beitrag Einzelner zum Wissensmanagement berlick-
sichtigen. Aber im engeren Sinne quantifizierbar sind diese Beitrage
eher in Ausnahmefallen. Z.B. wenn Gratifikationen an die Grole des
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Gewinns bzw. der Einsparung gekoppelt werden, die durch einen Ver-
besserungsvorschlag erzielt wurde

« Andere Pramiensysteme honorieren grundsatzlich Ideen, die aufge-
griffen wurden und weitergegebene Erfahrungen, die von anderen Mit-
arbeitern erfolgreich genutzt wurden

Auf den Homepages der Mitarbeiter kann eine eigene Rubrik fir , Rlck-
meldungen’ eingerichtet werden.

Die Mitarbeiter beurteilen so untereinander die Nuizlichkeit des weiter-
gegebenen Wissens und schaffen die Basis fr vereinbarte Gratifikatio-
nen. Die Verdffentlichung dieser , Hitliste" férdert zugleich Status und
Prestige derjenigen, deren Wissen und Erfahrung besonders hilfreich
waren.

Einige Unternehmen greifen auch zu Malnahmen, welche die Nichi-
Weitergabe von Wissen negativ sanktionieren. Bei , Strafen’ ist im Bereich
des Wissensmanagement erfahrungsgemaf jedoch Vorsicht geboten, sie
wirken leicht kontraproduktiv: Der Druck auf die Mitarbeiter verstéarkt Miss-
trauen und Widerstande, das Kiima im Unternehmen wird eher noch wis-
sensfeindiicher. In jedem Falle ist es empfehlenswert, die Mitarbeiter in
einen Prozess der gemeinschaftlichen Festlegung von Anreizsystemen
und Sanktionen zur Unterstltzung von Malnahmen des Wissensmana-
gement einzubeziehen, um das System transparent und nachvoliziehbar
fur alle zu gestalten.

Die Besonderheit des Tauschs von Wissen:
Keiner verliert - alle gewinnen neues Wissen hinzu

vor dem
Wissenstausch:

nach dem

Abbildung 7: Beim Tausch von Wissen gewinnen alle hinzu

,Wissen ist Macht, wenn man es mit anderen teilt!”
{Thomas Davenport, Wirtschaftsprofessor)
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Das sollten Sie bei der Einfiihrung lhres Wissensmanagement beach-
ten, um die Akzeptanz im Unternehmen zu fordern:

Eine fur alle transparente und liberzeugende Unternehmensstrate-
gie: Allen muss klar sein, wozu das Unternehmen Wissensmanage-
ment betreiben will und was damit auf die Mitarbeiter zukommt - und
was nicht.

Bereits die Information (ber Ziele und Methoden des Wissensmana-
gement tragt nicht unwesentlich zur Motivation der Mitarbeiter bei!

Zum Abbau von Verunsicherungen missen die Mitarbeiter friihzeitig
einbezogen und fiir den Wert und die Relevanz ihres Wissens fiir
das Unternehmen und die Wichtigkeit der Pflege des Unternehmens-
wissens sensibilisiert und die Bereitschaft zu Teilung und Nutzung
aufgebaut werden.

Die ,oberen Etagen® missen selbst die Offenheit und Transparenz
vorleben, die in ihrem Betrieb zur neuen Selbstversténdlichkeit werden
soll: Wenn die Chefs nicht bereit sind, ihr eigenes Wissen mit anderen
Mitarbeitern zu teilen, werden sie ein derartiges Verhalten auch nicht
glaubhaft von den Mitarbeitern einfordern kbnnen

Die Voraussetzung fur den erforderlichen Wandel ist, dass die Mitar-
beiter Wissen als die Macht des gesamten Unternehmens begrei-
fen — und dass das Teilen ihres Wissens mit anderen im Unternehmen
ihnen spirbar bei ihrer eigenen Arbeit hilft und vom Unternehmen an-
erkannt wird.
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Teil B:
Schritte zum Wissensmanagement

Auf den folgenden Seiten werden die jeweiligen Problemsteliungen und
Zielsetzungen auf den einzeinen Stufen des Wissensmanagement erlau-
tert.

Auf jeder Stufe unterstiizen Leitfragen die Eniwickiung eines fUr [hr Un-
ternehmen passenden Konzepts.

Hinweise auf geeignete Instrumente und Checklisten aus dem ,instru-
mentenkoffer in Teil C dieses Leitfadens finden Sie am Ende jedes der 7
Schritte.
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1. Schritt: Sensibilisierung flr Zielsetzung, Notwendig-
keit und Mdéglichkeiten des Wissensmanagement

Problemstellung:

Der Nutzen des Wissensmanagement hangen entscheidend von der Ak-
zeptanz und der Einsicht der Mitarbeiter und Fuhrungskréfte ab.

Nur wenn Fihrungskrafte auf allen Ebenen ebenso wie die Mitarbeiter von
der Notwendigkeit des Wissensmanagement und von den Vorteilen fiir ih-
re eigene Arbeit und fir das Unternehmen Uberzeugt sind, werden sie In-
strumente des Wissensmanagement anwenden und ihr Wissen mit ande-
ren teilen.

Am Beginn jedes Wissensmanagement-Projekis sollien daher Veranstal-
tungen wie der vorgeschlagene , Kick-off-Workshop” stehen, auf denen
sich Mitarbeiter ein gemeinsames Bewusstsein lber Vorteile und Ziele des
Wissensmanagement erarbeiten und dem Unternehmen, der eigenen Ar-
beit und betrieblichen Ablaufen gegenlber die Wissensperspektive ein-
nehmen.

Zielsetzung
Unternehmensverantwortliche und ihre Mitarbeiter

= machen sich bewusst, dass das Unternehmen sein Wissen besser
managen muss, um seine Wettbewerbsposition erhalten zu kénnen
bzw. auszubauen und stdndig zu verbessern

= erkennen die Wissenspotenziale, die im Unternehmen und aullerhalb
vorhanden sind, aber nicht oder unzureichend verwertet werden

=  betrachten Ablaufe im Unternehmen unter der Wissensperspektive
(neu) und analysieren Prozesse der Wissensentstehung, -dokumen-
tation und -weitergabe

4

identifizieren Wissensbarrieren im Unternehmen
= suchen Ansatzpunkte und Verbesserungsméglichkeiten

= begreifen die Noiwendigkeit einer wissensfreundlichen Unterneh-
menskultur
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Leitfragen

Problembewusstsein schérfen

ihre Notizen:

a

Wie viel vom derzeitigen Wissen, vom derzeitigen
Qualifikationsstand unserer Mitarbeiter wird in 3 (5,
10) Jahren noch aktuell sein?

Welches Wissen wird unser Unternehmen in Zu-
kunft bendtigen, um im verschérften globalen Wett-
bewerb zu bestehen?

Hat in unserem Unternehmen jeder Mitarbeiter Zu-
griff auf das Wissen und die Erfahrung anderer, die
er zur optimalen Erledigung seiner Aufgaben je-
weils bendtigt?

in welcher Form wird bei uns Wissen dokumentiert
und im Unternehmen weitergeleitet?

Kénnen andere (Abteilungen, Teams) mit dem do-
kumentierten Wissen etwas anfangen, steht es in
einer fur alle verstandlichen und nachvoliziehbaren
Form zur Verfugung?

Wie viel von unserer Arbeitszeit verbringen wir mit
der Suche nach Wissen und kompetenten An-
sprechpartnern?

Wer im Unternehmen hat den Uberblick (iber alle
wichtigen Projekie, die gegenwartig verfolgt wer-
den? Kennen wir den jeweils aktuellen Zwischen-
stand?

Wenn in einem Bereich unseres Unternehmens, in
einem Projekt oder einer Abteilung wichtige Erfah-
rungen — auch Fehler! — gemacht werden: Wer er-
fahrt davon?

Wie gehen wir mit Fehlern um? Halten wir sie mdg-
lichst unter der Decke, um Nachteile zu vermeiden?
Oder nutzen wir sie gemeinsam, um daraus zu ler-
nen?

Wer sind bei uns die besonders wichtigen Wis-
senstrager? (In welcher Form) steht ihr Wissen an-
deren zur Verfliigung?
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Problembewusstsein schirfen

lhre Notizen:

Welche Wege fir die Weitergabe von Wissen - in-
nerhalb der Gruppe, der Abteilung, des Bereichs,
im Betrieb — existieren — und vom wem werden sie
genutzt? Wie? Wie intensiv?

Welche externen Wissensquellen nutzen wir? Wie
konsequent werden sie genutzt? Von wem? Wem
wird das ,auswartige’ Wissen zur Verfligung ge-
stellt? Wie?

(Wie) werden Infos {iber Kundenkontakie, Be-
schwerden, Neuentwickiungen ... im Unternehmen
zuganglich gemacht? Wem? Was lielle sich ver-
bessern? Wie?

Welche Barrieren und Hindernisse, welche potenti-
ellen Blockierer fir ein verbesseries Management
unseres Wissen entdecken wir in unserem Unter-
nehmen?

Wie offen und flexibel ist unsere Unternehmens-
kultur?

Wo sehen wir Ansatzpunkie flir ein Wissensmana-
gement in unserem Unternehmen?

In welchen Bereichen konnten bzw. missten die
Schwerpunkte liegen?

Instrumente und Arbeitshilfen:

>
>

Instrument: Kick-off-Workshop
Instrument: Wissensbilanz

- Checklisten zu internen und externen Wissensquellen

%,
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2. Schritt: Wissensziele
des Unternehmens bestimmen

Problemstellung:

Unternehmen, die ihr Wissensmanagement verbessern wollen, kénnen
nicht auf fertige Konzepte und MaBnahmenkataloge zurlickgreifen. Jedes
Unternehmen muss zunéchst bestimmen, welche Ziele mit Malinahmen
des Wissensmanagement verfolgt werden sollen.

Zukunftsstrategien und die kinftige Wissensperspektive des Unterneh-
mens gehoren jedoch haufig selbst zum , impliziten” Wissensbestand von
Unternehmen.

Grundiegend flr ein effizientes Wissensmanagement ist daher, dass das
Unternehmen sich die eigenen Strategien, Zukunftsoptionen und Kern-
kompetenzen bewusst macht, um im Hinblick darauf konkrete unterneh-
mensspezifische Wissensziele formulieren zu kénnen.

Eine prazise, fur alle nachvollziehbare und von allen getragene Zielformu-
lierung und die Definition von Kriterien vor Beginn des Veranderungspro-
zesses sind entscheidend fir die Konzeption eines auf die spezifischen
Voraussetzungen und Bedarfe des Unternehmens abgestimmten Wis-
sensmanagement.

Zielsetzung:

Unternehmensspezifische Wissensziele im Hinblick auf die Zukunftsstra-
tegien des Unternehmens festlegen:

=  Uniernehmensziele identifizieren und ihre Wissensrelevanz priifen

> die Bedeutung von Wissensbestdnden des Unternehmens fur die
Entwicklung der Kernkompetenzen ermitteln

=  Zukunfisbedarf der Wissensentwicklung im Unternehmen im Hinblick
auf die Unternehmensziele und strategische Schwerpunkie feststel-

len
=  Schwerpunkte des Wissensmanagement bestimmen
= ,5-Jahresplan’ der Wissensentwickiung im Unternehmen entwerfen

=  Grundlage schaffen fur die Planung konkreter Maltinahmen des Wis-
sensmanagement (& Schritt 5).

> mit den Wissenszielen zugleich die Festlegung von Kriterien fir die
Bewertung und Kontrolle von MaRnahmen des Wissensmanagement
(= Schritt 7) vorbereiten
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Leitfragen

Ziele des Wissensmanagement bestimmen lhre Notizen:

»  Welches sind die Kernkompetenzen unseres Un-
ternehmens?
Auf welchen Gebieten verfligen wir Uber einen
Wissensvorsprung gegenlber unseren Wettbewer-
bern?

= Auf welchen Gebieten liegen unsere Schwéachen?
Wo empfinden wir einen Aufholbedarf, der fur die
Zukunft entscheidend sein kénnte?

= in weichen Geschéfisbereichen liegen die Zu-
kunftschancen unseres Unternehmens? Auf welche
Markte werden wir uns in Zukunft konzentrieren?
Welche(r) Bereich(e) soll(en) forciert vorangetrie-
ben werden?

=  Welche Bereiche und Entwickiungen der Technolo-
gie sind besonders relevant flr unsere zentralen
Geschaftsfelder?

= Welchen Einfluss hat Wissen auf die wesentlichen
Prozesse und Produkte unseres Unternehmens?
Welche Ablaufe, Abteilungen sind besonders wis-
sensabhéngig?

«  Welches Wissen im Unternehmen sollte vorrangig
und vermehrt genutzt bzw. entwickelt werden, um
die Wettbewerbsfahigkeit zu steigern? In welchen
Bereichen sollten Mallnahmen des WM zuerst rea-
lisiert werden?

= Was milssen die Mitarbeiter in den nachsten Jah-
ren wissen, welche Kompetenzen werden am drin-
gendsten gebraucht?

= Wer sind unsere wichtigsten Wissenstréger?
Auf welche Wissenstrager scllen sich die MaRnah-
men unseres WM konzentrieren?

= Auf welche Ziele sollen unsere Weiterbildungsakti-
vitédten konzentriert werden?

«  Welche Bestandteile des Wissens unseres Unter-
nehmens und welche Kompetenzen und Erfahrun-
gen unserer Mitarbeiter sollen speziell geférdert
und im Unternehmen verbreitet werden?
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Ziele des Wissensmanagement bestimmen

lhre Notizen:

Wo liegen im Hinblick auf unsere Produkte und
Kernkompetenzen die Schwerpunkte der technolo-
gischen Entwicklung — in der Wissenschatft, bei
Wettbewerbern, innerhalb des eigenen Unterneh-
mens?

Welche Aulenkontakie — zu wichtigen Kunden, zur
Fachwelt, zu Wettbewerbern — stellen fir uns be-
sonders wertvolle Quellen von Wissen und Infor-
mationen dar?

Weiche dieser Wissensquellen solien konsequenter
genutzt werden? Wie kann das bendtigte Wissen
aus diesen Bereichen der Unternehmensumwelt
beschafft werden?

An welchen Indikatoren kénnen wir ablesen, ob wir
unsere Wissensziele erfolgreich verfolgt haben?

Instrumente und Arbeitshilfen:

>

Voo

Instrument: Wissensbilanz
Instrument: Kundenwissen nutzen
Instrument: Benchmarking

Brainstorming, Szenarien beziglich der Unternehmenszukunft
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3. Schritt; Defizite aufdecken

Problemstellung:

In vielen Unternehmen fehlt das Bewusstsein darlber, welches intern und
extern vorhandene Wissen sie brachliegen lassen: Sie haben keinen
Uberblick, welche Wissensquellen von thnen nicht oder nur unzureichend
genutzt werden.

Eine unvoreingenommene — und u.U. durch kritische Fremdeinschétzung
unterstiitzte — Bestandsaufnahme und Selbsteinschatzung bildet die
Grundlage zur Planung von Malnahmen des Wissensmanagement:
Der bewusste und bewusst kritische Nachvollzug der Wissensablaufe des
Unternehmens — Entstehung, Dokumentation, Weitergabe, Nutzung, Ak-
tualisierung, Weiterentwicklung und Erwerb von Wissen — deckt Liicken
auf und prazisiert so den Anforderungskatalog an das Wissensmanage-
ment des Unternehmens.

Der , Blick nach draullen” und der selbstkritische Vergleich mit anderen,
fihrenden Unternehmen fragt zu einer objekiiven Einschatzung der eige-
nen Schwéchen bei. Als grofles Hindernis bei der kritischen Bilanzierung
der Defizite erweist sich immer wieder die mangelnde Bereitschaft der im
Unternehmen Beteiligten, Versdumnisse einzugestehen. Derartige Wider-
stande unterstreichen die Notwendigkeit, eine wissensfreundiiche(re) Un-
ternehmenskultur zu gestalten.

Zielsetzung:

= Erkennen, was das Unternehmen nicht weil}, aber im Hinblick auf
seine Wissensziele wissen sollie

=  Schwachstellen im , Wissenshaushalt’ des Unternehmens aufdecken

=  Grande far das Brachliegen von Wissensressourcen im Unternehmen
identifizieren

= nach Moglichkeiten suchen, die Schwachpunkie zu beheben

4

Hindernisse und Blockaden aufspliren

L

das eigene Unternehmen auf dem Gebiet seiner wichtigsten Wis-
sensziele mit anderen Unternehmen vergleichen

=  herausfinden, Uber welches Wissen andere verfligen, das dem eige-
nen Unternehmen in geringerem Male zur Verfiigung steht

= nach den Grinden des Wissensvorsprungs der anderen fragen
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Leitfragen

Defizite aufdecken

thre Notizen:

An welchen Steilen in unseren betrieblichen Ab-
laufen fehlt uns Wissen, wenn es benétigt wird?

in welcher Form halten wir unser Wissen fest; wie
dokumentieren wir gemachte Erfahrungen, betrieb-
liche Routinen u.a.?

Welche Wissensbestidnde halten wir fest — und
welche werden wieder ,vergessen'?

Haben wir z.B. Vorkehrungen dafiir getroffen, dass
ausscheidende Mitarbeiter ihr Wissen und ihre
wertvollen Erfahrungen an ihre(n) Nachfolger(in)
weitergeben bzw. ihr Know-how in verallgemeiner-
barer Weise dokumentieren?

(Wie) werden Kontakte unserer Mitarbeiter zu Kun-
den und Lieferanten dokumentiert, ausgewertet —
und nach welchen Gesichispunkien? Wie systema-
tisch werden die Resultate anderen im Unterneh-
men zur Verfigung gestellt und von diesen ge-
nutzt? Haben wir zuverlassige Informationen uber
die Qualitdt dieser Umsetzung und ihren Erfoig?
Verfligen wir (ber eine durchgehende Struktur und
einheitliche Kategorien fir die Dokumentation?

Werden Informationen so kategorisiert und ge-
kennzeichnet, dass potentielle Nutzer nutziiches
Wissen einfach identifizieren und leicht darauf zu-
greifen kénnen?

Haben wir systematische , Verteiler* fur die Weiter-
gabe des dokumentierten Wissens. geschaffen?
Wie zuverlassig sind sie, mit welchem Erfolg wer-
den sie genutzt?

Verfiigen wir (ber Netzwerke des regelmafigen
Austauschs von Wissen und Informationen?
in welcher Form stehen in unse-rem Unternehmen
die einzelnen Bereiche, Abteilungen, Gruppen und
Hierarchieebenen miteinander in Verbindung?

Auf welche Blockaden und Widerstande stollen wir,
wenn wir Neuerungen umsetzen und ge-wohnte
Ablaufe dndern wollen?

Gibt es ,gute Grunde® fur Mitarbeiter, ihr Wissen
zuriickzuhalten statt es mit anderen zu teilen?
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Defizite aufdecken

Ihre Notizen:

Haben sie Anlass, um ihren Status oder gar ihren
Arbeitsplatz zu furchten, wenn sie ihr Wissen , bun-
kern*? Warum?

Haben wir ein betriebliches Anreizsystem, das die
Weitergabe von eigenem und die Nachfrage nach
an anderer Stelle vorhandenem Wissen honoriert?

Mit welchen externen Wissenstragern pflegen wir
konsequente Kontakie zum Wissenstausch?
In welche externen Netzwerke und Kooperationen
sind wir integriert? (Wie) nutzen wir sie?

(Wie) stellen wir unser eigenes Unternehmenswis-
sen nach aullen dar, um uns als Wissensquelle
und Partner flir den Wissenstausch mit anderen
Unternehmen attraktiv zu machen?

Ist die in unserem Unternehmen vorhandene Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie zur Er-
reichung unserer Wissensziele geeignet und aus-
reichend?

Wie effektiv nutzen wir die Moglichkeiten der in un-
serem Unternehmen vorhandenen 177

Woran liegt es, wenn wir die Potenziale unserer IT
nicht voll ausschopfen?

Sind unsere Mitarbeiter fur die effektive Nutzung
unserer |T- Ausstatiung ausreichend qualifiziert?

Verfligen wir Uber eine zukunftsorientierte und auf
die Entwicklung unserer zentralen Wissensbestan-
de ausgerichtete Weiterbildungsplanung?

Instrumente und Arbeitshilfen:

2 N N N N O R 2

Kick-off Workshop
Checkliste: inferne Wissensquellen
Checkliste: externe Wissensquelien

Checkliste: Informations- und Kommunikationstechnologie (IT)

Instrument: Benchmarking
Checkliste: Qualifikationshedarf
Instrument. Wissensbilanz
Instrument: Wissens(land}karten
Instrument: Kundenwissen nutzen
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4. Schritt: Potenziale fiir das Wissensmanagement ent-
decken

Problemstellung:

Unternehmen kennen zwar ihre Kapital-Bilanz, jedoch nur selten den
Umfang des Wissensvermdgens, Uber das sie verflgen.

Nach Maglichkeiten verbesserter Nutzung des Wissens, das in den Kop-
fen der Mitarbeiter, den betrieblichen Verfahren und Vorgehensweisen,
den Aullenkontakten des Unternehmens verborgen ist, muss systematisch
gesucht werden.

Eine umfassende Wissensinventur identifiziert Elemente und Trager des
betrieblichen Wissenskapitals und zeigt Ansatzpunkte zu dessen verbes-
serter Nutzung auf.

Zielsetzung:

Systematische |dentifizierung von Mdglichkeiten, die im Unternehmen und
auRerhalb zum Wissenserwerb zu Verfligung stehen:

= In Abldufen und Einrichtungen des Unternehmens vorhandene Wis-
sensbestande und -quellen aufspiiren, verborgenes Wissen erken-
nen und (besser) erfassen

Mdoglichkeiten zur besseren Nutzung aufspliren
Fahigkeiten der Mitarbeiter besser kennen lernen
Wissensquellen aullerhalb des Untemehmens identifizieren

4 4 1 8

Ansatzpunkte fur die verbesserte Nutzung von Qualifikation, Erfah-
rung und Wissen der Mitarbeiter finden

4

Effektivere Nutzungsmaéglichkeiten fir die vorhandene {(informations-
ytechnologischen Voraussetzungen und Mdoglichkeiten des Unter-
nehmens entdecken

= Méoglichkeiten der verbesserten Nutzung von Arbeitsprozessen und
betrieblichen Ablaufen fur Prozesse des Wissensmanagement aus-
findig machen

=  Auslosung von Lernprozessen
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Leitfragen

Potenziale entdecken

Ihre Notizen:

62

Wer im Unternehmen kann von dem Wissen von
Mitarbeitern profitieren, die Uber Expertenwissen
auf den fur unsere Unternehmensziele besonders
wichtigen Wissensgebieten verfliigen?

Verfliigen unsere Wissenstrager Uber die Fahigkeit,
ihr Wissen an andere weiterzugeben?

Welche zusatzliche Qualifizierung ware noétig, damit
sie als Wissens-Multiplikatoren arbeiten kbnnen?

Welches Wissenspotenzial steckt in den Qualifika-
tionen, den beruflichen Vorerfahrungen, der auller-
beruflichen Kompetenz etc. unserer Mitarbeiter?
Wie sind diese besser nutzbar zu machen?

Zwischen welchen Experten in unserem Unterneh-
men, zwischen weichen Abteilungen sind Kontakte
besonders wichtig fur die Entstehung neuen Wis-
sens? Weiche Experten / Abteilungen / Teams
sollten enger miteinander verzahnt werden?

An welchen Arbeitsplatzen, in welchen Projekten
entsteht in unserem Betrieb Wissen, von dem auch
andere im Unternehmen profitieren kénnen?

Welche Arbeitspldize eignen sich besonders zur
Weitergabe von Wissen , on the job", z.B. durch Job
Rotation?

Welche Form der Dokumentation von Wissen, Uber
die wir in unserem Unternehmen bereits verfigen
(Ablage, Formulare, Protokolle ...} ist besonders
geeignet fir die Bedlrfnisse unseres Wissensma-
nagement?

Hat eine Abteilung, ein Bereich oder eine Gruppe
geeignete Methoden zur Aufbereitung, Dokumenta-
tion und Weitergabe von Wissen entwickeit, die
sich auf andere Bereiche (beriragen lassen?

Ist die Methode fiir das gesamte Unternehmen ge-
eignet, um Wissenshestiande in einheitlicher Form
zu dokumentieren und allen zugéngiich zu ma-
chen?

Welche Wege der formellen und informellen Kom-
munikation ,quer durch die Abteilungen® und Uber
Hierarchiegrenzen hinweg existieren in unserem
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Potenziale entdecken

lhre Notizen:

Unternehmen bereits? Welche dieser Wege sind
bescnders geeignet als , Wissenskandle'? Wie las-
sen sich diese Kommunikationswege und ihre Nut-
zung quantitativ und qualitativ verbessern?

Weiche Bestandteile unserer Unternehmenskultur
sind besonders geeignet fir die Schaffung eines
giinstigen , Wissensklimas®, welche sollten wir ge-
zielt ausbauen?

Uber welche Mittel (Beurteilungswesen, Vor-
schlagswesen, Mitarbeiterzeitung ...) verflgen wir
bereits, die geeignet sind, um die Mitarbeiter zur
Teiinahme am Wissensmanagement anzureizen?

Weiches Wissen konnen wir in Kontakten zu Ver-
banden, Kammern, Wettbewerbern etc. gewinnen?
Wie lasst sich der Aufbau und Austausch von Wis-
sen in diesen Verbindungen verbessern und sy-
stematisieren?

Welche Kontakte zu unseren Kunden und Liefe-
ranten sind fur uns besonders aufschlussreich?

Was wissen wir {iber die Kunden unserer Kunden?
Welche Moglichkeiten gibt es, auch dieses wichtige
Wissen flr unser Unternehmen zuganglich und
nufzbar zu machen?

Welche Moglichkeiten der in unserem Unterneh-
men bereits vorhandenen Informations- und Kom-
munikationstechnologie wéren fur Zwecke des WM
besser zu nutzen?

Welche unserer Mitarbeiter verfigen (iber besonde-
re Kenntnisse und Erfahrungen mit unserer IT, die
sie an andere weitergeben kdnnten? Wie?

Instrumente und Arbeitshilfen:

VRN

Kick-off -Workshop
Checkliste: interne Wissensquellen
Checkliste: externe Wissensquelfen

Checkiiste: Informations- und Kommunikationstechnologie (I7)

Instrument: Wissensbilanz
Instrument: Wissens(land)karten
Instrument: Kundenwissen nutzen
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5. Schritt: Planung von Malinahmen des
Wissensmanagement

Problemstellung:

Die im 2. Schritt festgelegten Wissensziele des Unternehmens missen in
die Planung konkreter und im Unternehmensalltag realisierbarer Mal-
nahmen Oberflhrt werden.

Bei der Planung sind die spezifischen finanziellen, personellen, zeitlichen,
technischen Ressourcen des Unternehmens ebenso zu berlicksichtigen
wie die besonderen Anforderungen, die das Unternehmen an sein Wis-
sensmanagement stellt. Eine zentrale Aufgabe besteht in der gezielten
Auswahl von MaRnahmen fiir einzelne Bereiche, Abteilungen, Mitarbei-
ter(gruppen).

Neben den konkreten betrieblichen Rahmenbedingungen sind vor allem
die Auswirkungen zu beriicksichtigen, die Mallnahmen des Wissensma-
nagement auf unternehmensinterne Ablaufe, auf andere Bereiche des
Unternehmens und u.U. auch auf Kunden-, Lieferanten- und andere Au-
Renbeziehungen haben.

Weitere erfolgskritische Faktoren sind eine realistische und realisierbare
Zeitplanung, die Benennung eindeutiger Verantwortlichkeiten, die mog-
fichst frihzeitige Information und Einbindung méglichst zahireicher ,be-
troffener" Mitarbeiter sowie die Definition geeigneter Kenngréfen, um eine
Erfolgskontrolle von Ma3nahmen zum Wissensmanagement zu ermogli-
chen.

Zielsetzung:

= den finanziellen und organisatorischen Rahmen abstecken / Kapazi-
taten bestimmen

= einzelne Instrumente des WM auf ihre Umsetzbarkeit im Unterneh-
men Uberprifen

=  Wissensziele auf Mitarbeiter-, Team-, Abteilungs- und Organisation-
sebene formulieren; entscheiden, in welchen Bereichen, Abteilungen
mit der Implementierung von MalRnahmen des W;ssensmanagement
begonnen werden soll

= erforderliche Umorganisationen von Ablaufen etc. planen, um geeig-
nete Voraussetzungen und Rahmenbedingungen zu schaffen

= konkrete Planung geeigneter Maftlnahmen, Malinahmenpléne erar-
beiten
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= quaniifizierbare Ziele definieren und vereinbaren

= Zeitziele festlegen

=  Verantwortlichkeiten und Zusténdigkeitsbereiche definieren

=  Auswirkungen geplanter MaRnahmen auf andere (Arbeitsplatze,
Teams, Abteilungen, Bereiche ...) bei der Planung berticksichtigen

Leitfragen:

MaRnahmen planen

lhre Notizen:

In welchem Kostenrahmen kdnnen sich die Mai}-
nahmen unseres WM bewegen?

Welches Zeitbudget fir Malnahmen des WM steht
zur Verfugung bzw. welch zeitlichen Kapazititen
lassen sich schaffen?

Welche personellen Ressourcen stehen uns fiir das
WM zur Verfugung? Wer ware fir Aufgaben des
WM (teilweise) freizustellen — in welchem Umfang?

{(Wie) sind die raumlichen Gegebenheiten — Anord-
nung von Arbeitsplatzen, Treffpunkte zum infor-
mellen Informationstausch — besser flir den Wis-
senstausch nutzbar zu machen?

Welche Ablaufe im Unternehmen miissen wir um-
gestalten, um geeignetere Voraussetzungen und
Rahmenbedingungen fir ein WM zu schaffen?

Welches Know-how fir Planung und Durchflihrung
von Malinahmen des WM haben wir? (Wie) lasst
es sich bindein und vergréRern, z.B. in Form eines
WM-Teams?

Reicht unser intern vorhandenes Know-how zum
WM aus? Oder ist es ratsam und wirtschaftlich ver-
tretbar, externe Experten zur Unterstlitzung hinzu-
zZuziehen?

Wollen wir Mal3inahmen des WM gieich im gesam-
ten Unternehmen einflihren?

Welcher Bereich, welche Abteilung ist besonders
geeignet, als Pilotbereich mit der EinfUhrung von
Mafinahmen des WM zu beginnen?
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MaRnahmen planen

lhre Notizen:

= Welche anderen (Bereiche, Abt. efc.) sind durch die
geplanten MaRnahmen mit betroffen, welche Ande-
rungen sind notwendig, um reibungslose Abldufe
Zu gewahrleisten?

« Wer soll in die Planung von vornherein mit ein-
bezogen werden?

= Von welcher Seite sind Widerstdnde zu erwarten,
wer muss (wie) ins Boot geholt werden?

«  Welche konkreten Maftnahmen zur Verbesserung
der Vertrauenskultur im Unternehmen sollen er-
griffen werden?

«  Wie konnen wir sicherstellen, dass wir bei der Er-
fassung und verstarkten Nutzung des Wissens un-
serer Mitarbeiter nicht auf Misstrauen und Wider-
stande stolen und nicht mit dem Betriebsrat oder
Datenschutzbestimmungen in Konflikt geraten?

«  Welche Anreizsysteme zur Weitergabe eigenen
und besseren Nutzung fremden Wissens wollen wir
aufbauen bzw. neu gestalien?

=  Welche Medien sollen (besser) genutzt bzw. neu
geschaffen werden, um den Uberblick Uber das zur
Verfigung stehende Wissen zu verbessern und
schnellere und effizientere Zugriffsmdglichkeiten zu
schaffen?

= Welche Informationen (Fachinhalte, Anfragen, Be-
richte ...)sollen jeweils weitergegeben werden?
In welcher Form? An wen? Zu welchem Zeitpunkt /
in welchen Zeitabstanden?

= Welche Mechanismen sollen sicherstellen, dass die
Informationsweitergabe im geplanten Umfang, be-
darfs- und termingerecht stattfindet?

= Wer ist veraniwortlich — im Unternehmen, im Be-
reich, in der Abteilung, in der Gruppe?
(Wie) ist fir den Wissensfluss zwischen den Wis-
sensbeauftragten der einzeinen Abt. und Gruppen
und regelmaBigen Erfahrungsaustausch gesorgt?

= Welche Unternehmensteile sollen starker mitein-
ander vernetzt werden?
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Mafnahmen planen

ihre Notizen:

Weiche Formen der Beschaffung und Nutzung ex-
ternen Wissens sollen etabliert werden?

Welche Lerngelegenheiten — arbeitsplatznah, IT-
unterstlitzt — sollen geschaffen werden? Wo, fir
wen, wie?

In welcher Form k8nnen Prozesse des WM mit Ar-
beitsabldaufen verbunden werden?

Wo im Betrieb kénnen wir wissensfreundliche und
kooperative Arbeitsformen — z.B. Gruppenarbeit,
Arbeit in Projekiteams, (verstérkt) einsetzen?

Welche IT-Komponenten sollen aktuell, welche
spater bei uns installiert werden?

Wissen wir genug, um diese Entscheidung sach-
gerecht treffen zu kdnnen? Wer in unserem Umfeld
verfigt u.U. bereits Uber Erfahrungen, die uns nitz-
lich sein konnten? Welche externen Experien sol-
len wir hinzuziehen?

(Wie) ist die Einrichtung eines Intranet in unserem
Unternehmen realisierbar? Fir welche Funktionen
kénnten unsere Mitarbeiter es beim derzeitigen
Ausbildungsstand sinnvoll nutzen?

Wie lielRe sich die Nutzung von Internet, E-mail etc.
unterstltzen und forcieren?

Mit weichen Qualifizierungs- bzw. Weiterbildungs-
malnahmen solien die Voraussetzungen fur die
befriedigende Nutzung der geplanten |IT geschaffen
werden?

Welche Weiterbildungsaktivitdten sollen im Hinblick
auf das WM durchgeflihrt werden? In welchem
Umfang und Zeitraum? Wer soll daran teilnehmen?

instrumente und Arbeitshilfen:

-> Checkliste: Welche Instrumente des Wissensmanagement wollen und

kdénnen wir einsetzen?

< ,Tipps fiir die Planung von Mafinahmen des Wissensmanage-

ment* finden Sie auf den folgenden Seiten!
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Tipps fir die Planung des Wissensmanagement

Standardkonzepte gibt es nicht! MaRnahmen des Wissensmanage-
ment mussen auf die spezifischen Bedarfe und die jeweiligen Mog-
lichkeiten des Unternehmens zugeschnitten werden. Zu grofle An-
spriiche kénnen demotivieren!

Wissensmanagement ist keine einmalige, zeitlich befristete Mal-
nahme im Unternehmen, sondern eine bleibende Aufgabe.

Nicht alies auf einmal erreichen wollen: Prioritdten setzen, klein an-
fangen.

Zunachst in einem (besonders geeignet erscheinenden / besonders
wissensrelevanten) Pilotbereich beginnen

Bereiche auswihien, in denen schnelle und motivierende Erfolge zu
erwarten sind.

Stets daran denken: Wissensmanagement ist kein Selbstzweck. Je-
der soll Uber alles Wissen verfligen, das er zur optimalen Erledigung
der eigenen Arbeitsaufgabe bendtigt — aber auch nicht mehr, um
nicht mit Wissen Gberflutet zu werden!

Kompetente Unterstitzung von aufien in Anspruch nehmen: Externe
Experten verfugen Ober entsprechendes Know-how, sind unvorein-
genommen und nicht in den Routinen des Unternehmens befangen

Darauf achten, dass die geplanten Mafinahmen sich méglichst rei-
bungslos mit die betrieblichen Ablaufe verbinden lassen. Bzw.:

Ablaufe und Strukturen so umgestalien, dass sie besser fir das Wis-
sensmanagement geeignet sind. Situationen im Betrieb bewusst pla-
nen und gestalten, in denen Wissensverteilung ohne grofien Auf-
wand moglich ist: rAumliche Nahe herstelien, um informelle Kontakte
zu erleichtern; wo notwendig und machbar, auch Veranderungen des
Layouts von Arbeitspldtzen zur Verbesserung von Kommunikations-
und Interaktionsmaoglichkeiten ins Auge fassen

Vor der Einfihrung von MaRnahmen des WM prifen, welche Auswir-
kungen die geplanten Mafnahmen auf andere Bereiche des Unter-
nehmens und seine Aullenwelt haben werden, welche Friktionen
maoglicherweise zu erwarten sind und wie sich rechtzeitig gegensteu-
ern lasst. '

Die Einbeziehung der Mitarbeiter bereits bei der Operationalisierung
und Konkretisierung der Ziele und der MalRnahmeplanung erhéht die
Akzeptanz der geplanten MalRnahmen.

Bei der Auswertung von Zeugnissen und Personalakten im Hinblick
auf moglicherweise nutzbare Vorerfahrungen von Mitarbeitern das
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Einverstandnis der Mitarbeiter und des Betriebsrats rechizeitig si-
cherstellen! Datenschutz beachien!

o Eine Projekigruppe Wissensmanagement oder vergleichbare Teams
mit Mitgliedern aus verschiedenen Funktionsbereichen und Hierar-
chieebenen berucksichtigt verschiedene Gesichtspunkte bei der Pla-
nung, verbessert die Implementierung in die betrieblichen Ablaufe,
koordiniert und intensiviert den Informationsfluss und tragt dazu bei,
dass die Mitarbeiter die geplanten Maltnahmen annehmen und tra-
gen.

o Einen Prozessverantwortlichen fiir Setzen und Uberwachung von
Zielen und die Steuerung des Prozesses benennen und mit ausrei-
chendem Zeitbudget und Kompetenzbefugnissen ausstatten.

o Vor Beginn des Verdnderungsprozesses prazise und fir alle nach-
voliziehbare Ziele formulieren und Kriterien der Zielerreichung defi-
nieren: mit der Festlegung von Zielen sollten zugleich Erfolgskriterien
und Méglichkeiten der Erfolgskontrolle und definiert werden.

e Auch Kkurzfristig erreichbare Zwischenziele formulieren: Zielerrei-
chung, spurbare Resultate férdern die Motivation der Mitarbeiter. Ei-
ne zu weite Zielperspektive dagegen férdert Frustrationen, weil kurz-
fristig keine Erfolge bemerkbar sind.

o Einordnung kurzfristiger (Teil-)ziele in einen groReren Zielzusam-
menhang sicherstellen, da sonst die Gefahr besteht, sich zu verzet-
teln und die Orientierung zu verlieren.

o Langfristige Planung (z.B. des Weiterbildungsbedarfs oder zu erwer-
bender Wissensprodukte wie Software) statt Orientierung am Tages-
bedarf: Zukinftige Entwickiungen so weit wie moglich zu antizipieren
und in der Planung zu bertcksichtigen versuchen.

o Zukinftige Schritte des Wissensmanagement rechtzeitig mit einpla-
nen; z.B. durch konsequente Weiterbildung den Grundstein fiir den
spateren effektiven Einsatz neuer |T-Instrumente legen.
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6. Schritt: DurchfGhrung von Malnahmen des Wis-
sensmanagement

Problemstellung:

Typische Barrieren machen sich im Zuge der Durchftihrung von MafRnah-
men des Wissensmanagement immer wieder bemerkbar:

Probleme der Vereinbarkeit von WM-MaRnahmen mit der taglichen Ar-
beit: Aufgaben des Wissensmanagement werden von Mitarbeitern als
Mehrarbeit und Belastung empfunden

Experten, Spezialisten, Flihrungskréfte blocken

wissensfeindlicher Fihrungsstil: Wissen und Informationen werden als
Vorsprungswissen zurlickgehalten und nicht an die Mitarbeiter weiter-
gegeben

H

Instrumente des WM werden nicht oder nur unzureichend genuizt

¥

.geschonte" Dokumentationen erschweren das Lernen aus Fehlern

Das méglichst rechtzeitige Erkennen derartiger Blockaden und ihre Uber-
windung durch geeignete Gegenmallinahmen zahlen zu den zeniralen
Aufgaben jedes Wissensmanagement.

Zielsetzung:

=  prozessbegleitende kontinuierliche Beobachtung der Umsetzung der
geplanten Mallnahmen zum Wissensmanagement

=  Entwicklung von ,Frithwarnsystemen® zum rechizeitigen Erkennen
von Barrieren, die der Weitergabe von Wissen, der Schaffung neuen
Wissens und der Nutzung von Wissensangeboten entgegenstehen

4

Rickmeldung von Mitarbeitern zu Verbesserungen nutzen

=  Identifikation von Nachbesserungsbedarfen im Hinblick auf die Ziele
des WM

= Auswahl geeigneter MalRnahmen zur Uberwindung von Hindernissen
des Wissensmanagement

=  Starkere Verbindung des Wissensmanagement mit dem betriebli-
chen Alltag

=  Erhohung der Akzeptanz von Medien und Methoden des WM durch
kontinuierliche Verbesserung der , Benutzerfreundlichkeit'
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Leitfragen

Mafnahmen durchfiihren

thre Notizen:

Woran kénnen wir Mangel im Wissensmanagement
méglichst frihzeitig erkennen?

Welche Wege stehen unseren Mitarbeitern zur
Verfigung, um Erfolge und Schwierigkeiten von
MaRnahmen des WM riickzumelden und im Unter-
nehmen zu kommunizieren?

Wie ist dafiir gesorgt, dass im Unternehmen struk-
turierte Verlaufsprotokolle Uber Malinahmen des
WM gefiihrt, diese kontinuierlich ausgewertet und
zur Planung von Verbesserungsméglichkeiten ge-
nutzt werden? Wer ist wo verantwortlich?

Haben wir Vorkehrungen dafiir getroffen, dass Mit-
arbeiter auch dann "bei der Stange bleiben”, wenn
erste Erfolge einige Zeit auf sich warten lassen?

Gibt es Klagen lber Schwierigkeiten bei der Be-
schaffung und Nutzung benétigten Wissens (Zeit-
aufwand, mangeinde Ubersichilichkeit, fehlende
Dokumentation, mangelnde Aktualitat)?

An welchen Stellen machen sich betriebliche Ab-
{gufe hinderlich fir den Wissensfluss geltend?
(Wie) lassen sich diese Hindernisse Uberwinden?
Welche MalRnahmen des Wissensmanagement
verursachen an welchen Stellen im Unternehmen
Verzégerungen und Friktionen in den betrieblichen
Ablaufen?

Wie 1asst sich die Verbindung von Mainahmen des
Wissensmanagement mit Arbeitsabldufen und an-
deren Unternehmensaktivitaten effekiivieren?

Instrumente und Arbeitshilfen:

N 2 B ARV A 2

Instrument: Schaffung einer wissensfreundlichen Unternehmenskuftur

instrument; Mofivation der Mitarbeiter
Instrument: Wissensbilanz
Instrument: Wissens(land)karten

Checkliste: Informations- und Kommunikationstechnologie (IT)

Checkliste: Qualifikationsbedarf

. Tipps fiir die Durchfiihrung von Mafinahmen des Wissensmana-

gement’ finden Sie auf den folgenden Seiten!
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Tipps flr die Durchfuhrung von MalRnahmen
des Wissensmanagement

WM ist ein dauernder Prozess im Unternehmen, der kontinuierlich
beobachtet, kontrolliert, betreut und gepflegt werden muss

Zahlreiche Hindernisse, Barrieren und Blockaden werden sich im
Laufe der Umsetzung der geplanten MaBnahmen des WM immer
wieder auftauchen. Derartige Blockaden rechtzeitig zu erkennen und
abzubauen ist eine bleibende Aufgabe im Prozess des WM.

Entscheidend ist die Entwicklung von ,Frihwarnsystemen”, die ge-
eignet sind, Hemmfaktoren rechizeitig zu erkennen und die Grinde
fur Blockaden zu identifizieren, um mdglichst zeitnah gegensteuern
zu kdnnen.

Nutzungsfrequenz von Instrumenten prifen, z.B. Anzahl der Zugriffe
auf bestimmte Datenbesténde im Intranet.

regelmaliger Erfahrungsaustausch zwischen den Wissensbeauf-
tragten der einzelnen Bereiche, Abteilungen und Gruppen.

Konsequentes Einfordern von Wissensdokumentation und -
weitergabe (und mit gutem Beispiel vorangehen!); regelmafig Er-
gebnisse von Wissensmanagement-Projekten von oben nach- bzw.
abfragen.

Projekidokumentation des Verlaufs von Wissensmanagement-
Projekten anlegen (lassen) und kontinuierlich Gberpriifen; Ergebnisse
und Erfahrungen im Unternehmen &ffentlich machen.

Rickmeldung der Mitarbeiter iber ihre Erfahrungen und Probleme im
Umgang mit den Prozessen des WM einfordern.

Alle laufend auf dem aktuellen Stand halten, Ergebnisse &ffentlich
machen.

kritische Diskussion und Suche nach Verbesserungsméglichkeiten im
Unternehmen forcieren.

Auftretende Schwierigkeiten, Fehler und Blockaden méglichst umge-

hend thematisieren und gemeinsam mit den Beteiligten nach L&-
sungsmoglichkeiten suchen.

(Zielvereinbarung tber die gefundene Lésung und Zielerreichungs-
kontrolle nicht vergessen!)

Bei auftretenden Schwierigkeiten prifen, ob diese durch Qualifizie-
rungsdefizite von Mitarbeitern verursacht sein kénnten.
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o

Qualifizierungsplanung auf die bei der Durchfihrung von Malinah-
men des Wissensmanagement zutage getretenen Defizite abstim-
men.

Rasches Schlielen von Qualifizierungslicken vermeidet Frustratio-
nen und erhoht Nutzung und Akzeptanz von Instrumenten des Wis-
sensmanagement.

gelungene Beispiele fir Wissensdokumentation, -weitergabe bzw. -
nutzung (extern und intern) im Unternehmen (z.B. in der Mitarbeiter-
zeitschrift) verdffentlichen.

den Mitarbeitern kurzfristige Erfolge ermdglichen und positives Feed-
back geben.

Mit gutem  Beispiel vorangehen und WM ,vorleben":
offene Informationspolitik von oben, offensive Einbeziehung aller
Hierarchiestufen in Projekie des WM.

Bei aufiretenden Schwierigkeiten des Wissensflusses ,von oben
nach unten’: u.U. externe Experten als Moderatoren flr Fihrungs-
krafte-Workshops einladen, um Flhrungs- und Kommunikationsstil
im Unternehmen zu analysieren und Verbesserungen anzuleiten.

Daflr sorgen, dass veraltetes Wissen regelméafig ,entsorgt' und aus
den Datenspeichern und Wissensspeichern geldscht  wird.
Auf stéandige Aktualisierung der Datenbesténde durch die Mitarbeiter
achten!
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7. Schritt: Auswertung, Kontrolle und Optimierung des
Wissensmanagement

Problemstellung:

Eine prozessbegleitende Evaluation der Ablaufe des Wissensmanage-
ment ist unerlasslich, um sicherzustellen, dass Malnahmen des WM keine
Selbstlaufer werden ~ beispielsweise in Form immer weiter ausufernder
Datensammiungen, die statt Mehrwert héchstens Mehrarbeit schaffen.

Der Beitrag von Malnahmen des Wissensmanagement zum Unterneh-
menserfolg ist allerdings in der Regel nur indirekt messbar, er lasst sich
nicht unmittelbar und nicht hinreichend aussagekraftig an finanziellen
Kennziffern ablesen.

Das Confrolling von Malknahmen des Wissensmanagement muss daher
anhand von Indikatoren erfolgen, die neben finanziellen auch Faktoren der
Wissensentwicklung und -nutzung einbeziehen.

Die Entwicklung von auf die spezifische Situation des Unternehmens zu-
geschnittenen Indikatoren, die klare Rdckschlisse auf die Qualitdt des
Wissensmanagement erlauben und die Verwertung des Wissenskapitals
anhand messbarer Kenngréfen Uberprifbar machen, gehort zu den an-
spruchsvollsten Aufgaben im Rahmen des WM.

Die kontinuierliche Dokumentation von Prozessen des Wissensmanage-
ment auf Grundlage des unternehmensspezifischen Sets von Indikatoren
ist die Grundlage der Erfolgskontrolle. Sie muss zur Bringschuld aller Un-
ternehmensteile gemacht und konsequent eingefordert werden.

Zielsetzung:

Effizienz von Malinahmen anhand geeigneter Indikatoren beurteilen
Stérungen und Blockaden frihzeitig identifizieren

Korrekturen rechtzeitig einleiten

weitere Entwicklungsmaglichkeiten erkennen

Koordination und Steuerung laufend weiterentwickeln
Entscheidungsgrundlage optimieren

g 4 4 8 4 30

Verbesserungen auf der Grundlage systematischer Vergleiche mit
anderen Unternehmen und extern entwickelter best practice.
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Leitfragen:

Auswertung, Kontrolle und Optimierung des Wi

ihre Notizen:

=  Welche Indikatoren fiir die Erfolgskontrolle der Be-
standteile unseres Wissensmanagement haben wir
mit der Festlegung unserer Wissensziele (Schritt 2)
und bei der Planung der konkreten Schritte unseres
WM (Schritt 5) vordefiniert?

Sind die gewahlten indikatoren flir den Erfolg unse-
res WM passend, ausreichend, aussagekraftig?

= Welche Sollwerte, Zielgroien, Zielerreichungs-
grade wollen wir fur die einzelnen Kenngrofen
festlegen (z.B.. ,5 % weniger Bearbeitungszeit fur
Auftrdge in 6 Monaten®)?

=  Welche Indikatoren in welchen Bereichen sollen in
welchen Zeitabstanden Oberprift und ausgewertet
werden’?

»  Wie sollen die verschiedenen Kennziffern integriert
und zu aussagekraftigen Aussagen Uber den Ge-
samtbeitrag von Malinahmen des WM zum Unter-
nehmenserfolg aufbereitet werden?

= Wie sollen die erhobenen Ergebnisse Gber die
Entwicklung unseres WM in die Gesamtbeweriung
unserer unternehmerischen Aktivitaten und unseres
Unternehmenserfolgs eingehen?

= Wie I&sst sich die Erfolgskontrolle in den einzelnen
Bereichen so organisieren, dass die Bereitsteliung
aussagekréftiger Daten integrierter Bestandteil der
betrieblichen Ablaufe wird?

= Wie kdnnen wir die Mitarbeiter anreizen, aus-
sagekréftiges Material und nicht ,geschénte” Doku-
mentationen und Daten bereitzustellen?

»  Wie kénnen wir die Mitarbeiter Uberzeugen, dass
nicht sie kontroliiert, sondern ,nur’ unsere WM-
Prozesse verbessert werden sollen?

«  Welche unserer Aulienkontakte lassen sich fiir die
Evaluation von Prozessen unseres WM nutzen?
Wie?
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Auswertung, Kontrolle und Optimierung des Wi ihre Notizen:

= |In welchen Bereichen aulerhalb des Unter-
nehmens sind unmittelbare Erfolge unseres WM
sptrbar?

= Wie kdnnen wir sicherstellen, dass wir auch dann,
wenn sich keine unserer internen Wissens-
Kennzahlen negativ verdndert, (ber Verbesse-
rungsmdoglichkeiten nachdenken? Wie konnen wir
den Vergleich mit anderen, mit Neuentwicklungen
auflerhalb unseres Unternehmens, die Entwickiung
neuartiger Instrumente des WM etc. zum Bestand-
teil unserer Erfolgskontrolle machen?

= Wie ist der akfuelle Stand des WM in anderen Un-
ternehmen, insbesondere bei Wettbewerbern?
Welche Instrumente des WM setzen andere Unter-
nehmen ein, wie gehen sie dabei vor und mit wel-
chem Erfolg?

»  Welche Verfahren des WM werden von anderen
Unternehmen oder von der Wissenschaft neu ent-
wickelt? Mit welchem Erfolg werden sie angewen-
det?

= Was davon lasst sich in unserem Unternehmen
umsetzen? Wie?

« Welche Schwachstellen unserer Weiterbildung,
welche Weiterbildungsbedarfe lassen sich der Er-
folgskontrolle unseres WM entnehmen?

instrumente und Arbeiishilfen:

<> Checkliste: Mégliche Indikatoren zur Bewertung von MafRnahmen des
Wissensmanagement

- Instrument: Benchmarking
Checkliste: Einsatz von IT
- Checkliste: Qualifizierungs- und Weiterbildungsbedarf

g
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Teil C:
Instrumente, Checklisten und Arbeitshilfen

Instrument 1: Kick-off- Workshop

Gemeinsamer Workshop mit méglichst allen Mitarbeitern vor dem Start
von WM-Projekten im Unternehmen

> Alle Beteiligten informieren, sensibilisieren und Gberzeugen

>  Durch offene information und Diskussion Vertrauen schaffen
Nuizenpotenziale flir das Unternehmen und die Mitarbeiter aufzeigen

Unsicherheit reduzieren durch frihzeitige Information und Einbe-
ziehung der Mitarbeiter

> Den Mitarbeitern den Wert ihres Wissens und ihrer Erfahrung fiir das
Unternehmen bewusst machen

> Den eigenen Umgang mit Wissen kritisch reflektieren — im Unter-
nehmen und auf der personlichen Ebene

> Den eigenen Betrieb und eigene Routinen mit neuen Augen be-
trachten: Warum machen wir es so und nicht anders?

Alternativen aufzeigen

>  Ansatzpunkte fir Malnahmen des WM identifizieren und Potenziale
entdecken: haufig sind schon mit geringem Aufwand Verbesserungen
im Umgang mit dem Wissen realisierbar!

> Ein externer Moderator schafft Distanz zu betrieblichen Routinen und
erleichtert den unvoreingenommenen Blick auf den eigenen Umgang
mit Wissen und die Unternehmenskultur

> u.U. auch gezielt Mitarbeiter ansprechen, von denen moglicherweise
Widerstande zu erwarien sind

> Getroffene Vereinbarungen (moglichst konkrete Ziele mit Zeitrah-
men, Verantwortlichen etc.) schriftlich fixieren und fir alle Mitarbeiter
gut sichtbar visualisieren

> Kontrolle und zeitnahe Rlickmeldung von Fortschritten und Problemen
sicherstellen, um nachbessern zu kénnen

> Weiteren Workshop nach einiger Zeit durchfihren:
Erfahrungsaustausch, Verbesserungsméglichkeiten suchen; Ein-
beziehung der Mitarbeiter sicherstellen!

! Auch Angste und Beflirchtungen von Mitarbeitern — z.B. um den Ver-
lust des Status oder gar des Arbeitsplatzes bei Weitergabe des eige-
nen Expertenwissens — offen ansprechen.
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Instrument 2: Schaffung einer wissensfreundlichen
Unternehmenskultur

Schaffung geeigneter Rahmenbedingungen fiir den offenen Wis-
senstransfer; Abbau hierarchischer und anderer Barrieren fur Wis-
sensweitergabe und Wissensnutzung (> ,Wissensbarrieren Uberwinden”,
>, Motivation von Mitarbeitern)

Herstellung eines Unternehmensklimas, das den Wissensaustausch tber
funktionale und hierarchische Bereichsgrenzen hinweg — horizontai und
vertikal, intern und extern — férdert.

> Erhdhung des Handlungsspielraums der Mitarbeiter:
Zuricknahme generelier Regelungen zugunsten autonomer Entschei-
dungen von Mitarbeitern bzw. Mitarbeitergruppen.

> Offenheit, Transparenz von Entscheidungen und umfassende In-
formation der Mitarbeiter

> Kommunikativer und kooperativer Flithrungsstil: auch , Flhrungs-
wissen' teilen kénnen

Freirdume schaffen, um kreative Potenziale freizusetzen
Klima des Vertrauens aufbauen

Fehlerfreundlichkeit: Fehler offen und ohne Furchi vor direkten oder
indirekten Sanktionen offenlegen kénnen, sie als Lerngelegenheit nut-
zen

Nachfragen als Ausdruck von Wissbegierde und Lernwillen {érdern

Kommunikation und Kooperation fdrdern — technisch und zwischen
Personen unterschiedlicher Abteilungen und Hierarchieebenen

> WMogliche Vorgehensweise:

o Mit den Mitarbeitern den I1ST-Zustand der Unternehmenskultur
ermitteln und den SOLL-Zustand konkretisieren (Fragebogen,
Workshops: z.B. Kick-off-Workshop zum Wissensmanagement!):
Wie soll unsere Unternehmenskultur beschaffen sein? Aus wel-
chen Elementen besteht sie? Welche Malinahmen sind zielfiih-
rend? Was kann jeder beitragen?

»  FEin Besuch von Mitarbeitern in Unternehmen, in denen der an-
gestrebte Zustand schon erreicht ist unterstitzt ldeenfindung und
Motivation

I Entscheidend ist die Unterstiitzung und das Vorbild durch die Fih-
rungskrafte. Wenn diese Informationen , fiir sich behalten®, werden
auch die Mitarbeiter kaum bereit sein, ihr Wissen weiterzugeben.

! Fine Anderung der Unternehmenskultur erfordert Umdenken. Hier
kann auch eine externe Beratung helfen, eingefahrene Verhal-
tensweisen und Hemmnisse bewusst zu machen.
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Instrument 3: Motivation der Mitarbeiter

Schaffen von Rahmenbedingungen und Anreizsystemen zur Beteili- Was?
gung aller Mitarbeiter an den Prozessen des Wissensmanagement

Die Bereitschaft der Mitarbeiter sichern, ihr Wissen und ihre Erfahrung zu ~ Woftir?
teilen, Wissen und Erfahrung anderer zu suchen und zu nutzen. Hierzu

miissen die Mitarbeiter den Nutzen des Wissenstransfers fir die eigene

Arbeit erfahren.

>

Einfihrung des Wissensmanagements so planen, dass Pilotprojekte Wie?
in geeigneten Bereichen relativ einfache und schnell spiirbare Ver-
bhesserungen bringen.

Wissensweitergabe technisch erleichtern durch ieicht handhabbare
und benutzerfreundliche Instrumente.

Systematik der Dokumentation und Ablage, Wege der Wis-
sensweitergabe, |T-Oberflache etc. soweit wie moglich gemeinsam
mit den Mitarbeitern entwickeln: erhéht die Akzeptanz und den Nut-
zungsgrad.

Den Mitarbeitern das Wissen anderer Mitarbeiter gezielt zuganglich
machen, um den Nutzen erfahrbar zu machen.

Wissensweitergabe und -nutzung) honorieren, z.B. durch

- Verkntpfung der Vergitung mit der erfolgreichen Teilnahme am
Wissensumschlag (z.B. durch Pramien)

- Bewertung der Mitarbeiter nach ihrer Teilnahme am Wissenstransfer

- (betriebs-)offentliche Anerkennung; Namensnennung des Wis-
sensanbieters und Riickmeldung, ob und wie sein Wissen ver-
wertet, sein Verbesserungsvorschlag umgesetzt wurde efc.

Maglichkeiten zur (Selbst-}darstellung von Mitarbeitern und ihrer Bei-
trége zum WM schaffen (Intranet, Schwarzes Brett)

Arbeit in (wechselnden) Teams erhdht den innerbetrieblichen Wis-
sensaustausch und macht den Nutzen praktisch erfahrbar

Betriebliches Vorschlagswesen ausbauen, zeitnahes Feedback an die
Ideenproduzenten; Idee und Umsetzung verdffentlichen.

Trainings- und KommunikationsmaBnahmen nehmen Mitarbeitern ~ Wichtig:
die Angst, mit Neuem, insbesondere mit neuen IT-Instrumenten, In-

tranet etc. umzugehen. Der Nutzen der Anwendung wird im Training

unmittelbar erfahrbar gemacht. Routine in der Anwendung erhéht den
Nutzungsgrad.

Erfolgsentscheidend ist die Unterstiitzung und das Vorbild durch
die Unternehmensfiithrung!
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Instrument 4. Verbesserung der Kommunikation im
Unternehmen

Schaffung bzw. Ausbau von Kanédlen und Medien zur intensiven Doku-
mentation, Weitergabe und Nutzung von Wissen im Unternehmen

Forderung der formelien und informellen Kommunikation zwischen Mitar-
beitern aller Hierarchieebenen zur Forcierung des Wissenstauschs:

> Nutzung aller realisierbaren Moglichkeiten der Informations- und
Kommunikationstechnologie

> Nutzung der Vorteile informeller persdnlicher Kommunikation:
= Schnelle und effektive Weitergabe auch von Wissenshestanden,
die schwer formell explizierbar sind

» Motivierung, Steigerung des sozialen Wohiempfindens am Ar-
beitsplatz

e  Konflikibewaltigung und -vermeidung

Wie? > Schaffung bzw. Verbesserung der formellen Kommunikationskanale

Wichtig:

wie z.B.
= internes e-mail-System
o Einrichtung eines benutzerfreundlichen intranet

o  Entwicklung geeigneter Daten{bank)strukturen und Abfra-
geinstrumente, die das Einstellen eigener und den Zugriff auf
fremde Daten erleichtern (= IT)

> Ausbau und Verbesserung informeller Kommunikationskanéle, ge-
zielte Forderung auf rdumlicher und organisatorischer Ebene:
e Foérderung einer Kommunikationskultur im Unternehmen, in der

Raum und Zeit flir spontane Gesprache ist; Zeitliche und raumii-
che ,Nischen® flr informelle Begegnungen einplanen

* z.B. daflr sorgen, dass die Mitarbeiter Kaffeepausen, Aufenthalte
in der Kantine etc. zum Wissensaustausch nutzen konnen und
nutzen

* 2B, Info-Center einrichten (= Info-Center)

*  z.B. Arbeitsplatze raumlich so anordnen, dass die Kommunikati-
on zwischen Mitarbeitern verschiedener Bereiche geférdert wird

*  z.B. Mitarbeiterzeitschrift zum Medium flr Enformattonswesterga—
be und offene Kommunikation ausgestaiten

! Den Vorteil der Giberschaubaren Betriebsgréfie gezielt nutzen! Hier
sind persdnliche Kontakte ohne gro3en Aufwand realisierbar, die
wichtiges Element des Wissenstransfers sind.
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Teil C: Instrumente, Checkiisten und Arbeitshiifen

Instrument 5: Iinfo-Center

Einrichtung eines zentral gelegenen Treffpunkts zum Informations- und Was?
Wissenstausch: ein , Markiplatz des Wissens' im Unternehmen
> Wissenstransfer zwischen Mitarbeitern aller Abteilungen und Hie- Wofiir?
rarchieebenen: , En passant’ werden Erfahrungen und Informationen
uber das derzeitige Arbeitsgebiet von Mitarbeitern, Kundener-
fahrungen, Fundsachen aus internet und Intranet etc. ausgetauscht.
> Prasentation eigener Arbeitsergebnisse, Dokumentation wichtiger Er-
fahrungen etc. , Weitergabe von Informationen
> Informelle Kommunikation, z.B. auch Uber Mitteilungen der Ge-
schéaftsleitung, die im Info-Center optisch présent sind und durch Dis-
kussion vertieft werden kénnen
> Einrichtung an zentraler Stelle im Betrieb (u.U. angegliedert an Kanti- Wie?

ne, Teekliche, Kaffeeautomat oder andere zentrale Punkte der Be-
gegnung von Betriebsangehorigen)
* einladende Gestaltung, Sitzgelegenheiten etc.

°  Ausstatiung mit allen Medien flir Prasentation, Visualisierung und
Kommunikation:

- Schwarze Bretter, u.U. gegliedert nach Themenbereichen wie
.Neues aus den Abteilungen*, ,ldeenmarkt’, Information der
Geschafisleitung” etc.

- Flipcharts mit Zubehor
- Zugang zu Inter- und Intranet, wo dieses realisierbar ist
~  Pinwand, ideenmarkt ...

,Kaffeeklatsch' und , Biirotratsch' dirfen von der Unternehmenslei- Wichtig:
tung nicht einfach als Argernis und vertane Zeit verbucht werden! Zu-
gleich finden Prozesse des Wissenstransfers statt.

International tatige GrolRunternehmen installieren mittlerweile sogar
virtuelle Teeklchen" oder , Knowledge cafes” im Intranet, um ihren
Mitarbeitern den zwanglosen Austausch von Wissen, informationen
und Einfallen zu erméglichen!
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Teil C: Instrumente, Checklisten und Arbeiishilfen

Instrument 8: Wissensbilanz

Was? Bestandsaufnahme des Unternehmenswissens

> auf Ebene des Wissens und der Erfahrung der Mitarbeiter

auf Ebene der im Unternehmen vorhandenen internen Potenziale des
Wissensmanagements

> auf Ebene der vom Unternehmen nutzbaren Aullenkontakte

Wofiir? > Wissenspotenziale bilanzieren, um sie effektiver nutzen zu kénnen
> Wissensllcken identifizieren, Wissensbedarf aufdecken

Grundlage fir Weiterbildungs- und andere Malinahmeplane entwi-
ckeln

Wie? Erfassung des IST-Standes der betrieblichen Wissensbasis

o der einzelnen Mitarbeiter:
- Ausbildungsniveau
- Spezialkenntnisse, Expertentum
- Produkt- und Prozesskompetenz
- Informations- und Kommunikationsfahigkeit
- Eigenverantwortlichkeit und betriebliches Uberblickswissen

¢ der innerbetrieblichen Strukturen:
- Technologien
- Prozesse
- Vorhandene Informations- und Kommunikationstechnologie
- Grad der Vernetzung und Ausmaf} der Nutzung der vorhan-
denen Kommunikationswege
- Unternehmenskultur

* der AuBenbeziehungen des Unternehmens:
- Kunden- und Lieferantenbeziehungen
- Beziehungen zu externen Wissenstragern

> Vergleich mit dem SOLL des k{inftig notwendigen Wissens

> Planung geeigneter Maflnahmen, um die Licken zwischen Soll und
Ist zu schlielRen

Wichtig: |  Bei der Erstellung von Wissens- und Kompetenzprofilen werden sich
die Mitarbeiter ihres eigenen Wissens bewusst und lernen den Wert
ihrer Fahigkeiten und Erfahrungen fir das Unternehmen kennen: Sie
erfahren sich als Wissenstrager.

ABER: Uneriassliche Voraussetzung bei der Erstellung individueller
Wissensbilanzen ist eine betriebliche Vertrauenskultur, die den Mitar-
beitern die Sicherheit gibt, dass ihre Kompetenzprofile nicht ihrer Ein-
oder gar Abstufung, sondern lediglich zu Zwecken des Wis-
sensmanagements dienen!
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Teil C: Instrumente, Checklisten und Arbeitshilfen

Instrument 7: Wissenslandkarten

Katalogisierung und systematische Darsteliung des Wissens des Unter-
nehmens und seiner Mitarbeiter: Systematische Erfassung, Kategorisie-
rung, Dokumentation und grafische Darsteliung von Tragern, Bestanden,
Strukturen, Anwendungen und Entwicklungsstufen des Wissens im Unter-
nehmen

>

Wissensbestinde des Unternehmens erfassen: Rekonstruktion der
Wissensbasis und Identifikation der relevanten Wissensquellen

> Zugang zu Wissenstragern und -quellen erleichtern
> Wissen bzw. Wissensquellen nach spezifischen Schllsselbegriffen
formalisieren und strukturieren
> Wege des Wissensflusses im Unternehmen identifizieren, doku-
mentieren und nachvollziehbar machen
> Wissensliicken" lokalisieren und Wissensbedarfe analysieren
> Einordnung neuen Wissens in vorhandene Wissensbesténde sys-
tematisieren und durch Struktur und Kategorien erleichtern
> Ansatzpunkte fiir die effektivere Nutzung von Wissen finden
> Wissensintensive Vorgange und Ablaufe im Unternehmen erfassen
- {(unternehmens-)erfolgsrelevante Wissensbestande und deren
Trager identifizieren: Wissensstandorte ausfindig machen
- Wissensbestinde dokumentieren, kodifizieren und struktu-
rieren: gemeinsam mit Wissenstragern und deren ,Kunden® Kate-
gorien und Strukturen erarbeiten, um die Wissensbesténde und
Wissenstrager in ein System einzuordnen, das den Zugriff auf das
Wissen erleichtert
> die einzelnen Wissenselemente des Unternehmens in die gewéhlte
Struktur integrieren — geeignete , Suchpfade” bzw. Navigationssyste-
me ausarbeiten
> Aufstellung und/oder Grafik erstellen, die den Mitarbeitern als Weg-
weiser zu den Wissensstandorten dient
> Verantwortlichkeiten, Termine und Mechanismen fir die regel
maRige Aktualisierung der Wissenskarte festlegen
> wo moglich: Wissenskarten im Intranet bereitstellen
> die Entfernung , weiRer Flecken" auf Wissensbestandskarten durch

Schulungs- und Weiterbildungsmafinahmen gezielt planen

Struktur sorgfaltig ausarbeiten, um das Auffinden zu erleichtern.

Nur laufend aktualisierte Wissenskarten werden von den Mitarbeitern
als niitzlich akzeptiert — und von ihnen aktuell gehaiten.
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Was?

Woflir?

Wie?

Wichtig:

Teil C: Instrumente, Checklisten und Arbeitshilfen

Instrument 8: Yellow Pages

Eine Wissenslandkarte, die den Mitarbeitern als Wegweiser zu den fr
ihre Arbeit relevanten Wissenstriagern dient:

Bei informellem Wissen ist es effizienter, Zugang zu den Leuten zu er-
moglichen, die {iber die jeweilige Expertise verfligen, als den Versuch zu
unternehmen, dieses Wissen zu kodifizieren!

Grolke Unternehmen fihren und pflegen derartige Verzeichnisse Ubli-
cherweise in ihrem Intranet. Aber auch Verzeichnisse in Papierform erfil-
len ihre Aufgabe flr das Wissensmanagement — vorausgesetzt, sie ent-
halten alle relevanten Informationen und werden fortlaufend aktualisiert.

> Erleichterung des Zugangs zu wichtigen Wissenstragern

Schnelleres Finden geeigneter Ansprechpartner flr spezifische Fra-
gestellungen

> Erleichterung der Zusammenstellung qualifizierter Teams

Das , Branchenbuch' des Unternehmens enthalt von jedem Mitarbeiter
Angaben Uber

- Name

- Bereich, Abteilung, Gruppe

- Telefonnummer

- e-mail-Adresse (soweit vorhanden)

- Homepage im intranet (soweit vorhanden)
- Qualifikation

- berufliche Erfahrungen

- Projekterfahrungen

-  Spezialgebiete

- Weiterbildungsaktivitdten

- besonderes Know-how, besondere Fahigkeiten, u.U. auch auller-
halb des eigentlichen beruflichen Einsatzbereiches

- derzeitiges Arheitsgebiet

! Entscheidend fiir die Brauchbarkeit von Yellow Pages ist die laufende
Aktualisierung des Verzeichnisses einschliellich der Entfernung
veralteter Angaben. Dies sollte in regelmé&RBigen Abstidnden ge-
schehen. Jeder Mitarbeiter ist selbst dafiir verantwortlich, dass sein
Eintrag im Branchenbuch stets up to date ist. Es ist jedoch empfeh-
lenswert, dies zumindest so lange zu Uberpriifen, bis die Pflege des
eigenen Profils im Branchenbuch fir alle zum selbstverstandlichen
Bestandteil der Unternehmenskultur geworden ist!
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Teil C: Instrumente, Checklisten und Arbeitshilfen

Instrument 9: Job Rotation

Der planméRige Wechsel von Arbeitsplatz und Arbeitsaufgabe dient der
Qualifizierung von Mitarbeitern durch Lernen am Arbeitsplatz.

Der Wechsel kann innerhalb einer Abteilung oder Gruppe, aber auch zwi-
schen Gruppen, Abteilungen und Hierarchieebenen stattfinden.

Auch ein externer ,Ringtausch' von Mitarbeitern kooperierender Un-
ternehmen erweitert das Wissen der Mitarbeiter und Betriebe.

Job Rotation ist aus Sicht des Wissensmanagements geeignet

> zur gezielten Steuerung des betrieblichen Wissenstransfers und
zum Aufbau von Wissensnetzwerken im Unternehmen

> zur VerknlUpfung von Aufgaben des Wissensmanagements mit der be-
trieblichen Praxis: Wissenstransfer ,on the job"

> zum Erwerb fachlichen Wissens, der Expertise erfahrener Mitarbeiter,
zur Weitergabe eigenen Wissens bzw. Erfahrung

> zur Loslosung wichtiger Wissensbestande des Unternehmens vom
Spezialistentum Einzelner

> zur Férderung des Denkens in grofieren betrieblichen Zusammen-
hidngen

> zur Steigerung der Fahigkeit, den betrieblichen Ablauf von ver-
schiedenen Gesichtspunkten aus betrachten zu kénnen

> zur Foérderung von Kommunikationsprozessen Uber Gruppen-, Ab-
teilungs- und auch Betriebsgrenzen hinweg

> zur Uberwindung des Gruppen- und Abteilungsdenkens und des
LBunkerns’ von Wissensbestanden durch Einzeine

> das Teilen von Wissen als Selbstverstandlichkeit zu begreifen und die
Vorteile flr alle Beteiligten zu erfahren

> Geeignete Arbeitsplatze auswéhlen: Welche Wissensbesténde sollen
in erster Linie weiterverbreitet werden? Welches Wissen ist besonders
geeignet, durch job rotation vermittelt zu werden?

> Die betrieblichen Zusammenhange berlicksichtigen:

° alle Betroffenen rechtzeitig informieren und gegebenenfalls

* Absprachen treffen, um den reibungsfreien Arbeitsablauf in allen
betroffenen Abteilungen und Gruppen sicherzustellien

o zeitliche ,Puffer* einplanen, da am neuen Arbeitsplatz unerfahrene
Gruppenmitglieder mehr Zeit benttigen als die ,alten Hasen

Ausreichend Zeit zu Wissenserwerb und Wissensweitergabe ein-
planen, damit die Mitarbeiter den Wissenstransfer nicht als zusétzliche
Belastung empfinden und , blockieren"
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Was?

Woftir?

Wie?

Wichtig:

Teil C: Instrumente, Checklisten und Arbeitshilfen

Instrument 10: Projektlernen

Zeitlich befristete Zusammenarbeit von abteilungs-, funktions- und hie-
rarchielibergreifenden Gruppen, die gemeinsam an einem bestimmten
Problembereich arbeiten.

Lernen anhand der Bearbeitung realer Problemstellungen des Unter-
nehmens bei kontinuierlicher gegenseitiger Rickmeldung Lernen der Mit-
glieder der Projektlerngruppe

Unter Umstanden werden auch Externe einbezogen, deren Wissen re-
levant fur die Problemlitsung ist:: Kunden, Lieferanten, Wissenschattler ...

> Wissen bindeln, als Team gemeinsam zu besseren Losungen ge-
langen

> gemeinsam neues Wissen erarbeiten

> aus Erfahrungen anderer lernen, gemachte Erfahrungen mit anderen
kommunizieren — aus dem Feedback anderer lernen

> reale betriebliche Situationen gemeinsam gezielt auswerten und zur
Erarbeitung neuen Wissens nutzen

> neue Wissensfelder erschiiefien

> eigene Wissensbasis durch Konfrontation mit anderen Perspektiven
und Erfahrungen erweitern

> kritische Distanz zu eingefahrenen Denkweisen férdern

> Bildung einer Projektlerngruppe, die 6-8 Personen aus verschiedenen

Unternehmensbereichen umfasst und den Auftrag hat, ein konkretes
Praxisproblem zu bearbeiten

*  Préazisierung der Problemstellung durch die Gruppe

* AufschiGsselung des Problems in Teilaspekte, die je eigenver-
antwortlich von einem Mitglied der Projekigruppe bearbeitet wer-
den

* Jeder ,Verantwortliche" hat einen Mentor, der ihn unterstitzt

« Regelmalige Treffen der Gruppe mit prézisen Vorgaben fiir jedes
Gruppenmitglied — Berichte und gegenseitiges Feedback:
konstrukiive Vorschlage der Gruppe und Hilfestellung an die
Gruppenmitglieder, aus den eigenen Handlungen zu lernen
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Kontinuierliche gegenseitige Rickmeldung innerhalb der Gruppe

Moglichst heterogene Projektlerngruppen bilden: je ungewchnter und
aufschlussreicher aus der Sicht der Teilnehmer die Vorschlage und
Vorgehensweisen der anderen sind, desto intensiver ist das Lernen



Teil C: Instrumente, Checklisten und Arbeitshilfen

Instrument 11: Projektdokumentation

Dokumentation des Ablaufs, der Resultate und der Erfahrungen von Pro-
jekten fur die kiinftige Auswertung und Verwendung

> Festhalten des in Projekten gewonnenen expliziten Wissens und
maglichst weitgehende Explizierung des impliziten Wissens des Pro-
jektteams und seiner Mitglieder

> Dokumentation des Projektablaufs und seiner ,Geschichte”, damit an-
dere Projektteams aus Verlauf, typischen Problemen etc. lernen kon-
nen (vgl. Lessons Learned)

> Entwicklung einer Grundstruktur fiir die Projektdokumentation, die
auf der Analyse der Kernkompetenzbereiche des Unternehmens be-
ruht::
Welches Projektwissen ist fiir das Unternehmen relevant und soll do-
kumentiert werden? Nach welchen Kategorien und Kriterien soll die
Dokumentation erfolgen?

> \Wahl des Dokumentationsmediums: In welcher Form — Papierform,

Intranet ... — soll das Projekt dokumentiert werden? Weiche Abfrage-
wege und Suchmdoglichkeiten solien zur Verfligung stehen?

> Benennung eines Verantwortlichen flr die Projektdokumentation und

Definition seiner Aufgaben fiir Eingabe, Inhalt und Pflege der Doku-
mentation.

> Dokumentation des Projekis anhand der vordefinierten Grundstruktur
und auf Basis des gewahiten Dokumentationsmediums und seiner
spezifischen Anforderungen:
Auf welchen flr das Unternehmen relevanten Problemfeldern sind
welche Erfahrungen gesammelt worden?
Welches Wissen in diesen Bereichen wurde entwickelt? ...

> Bereitstellen der Projektdokumentation fir alle im Unternehmen, die
potentiell davon profitieren knnen.

! Die Mitarbeiter miissen berzeugt werden, ihren (Mehr-) Aufwand fir
die Projektdokumentation als ihren (langfristig) eigenen Nutzen zu be-
greifen, indem sie die Projektdokumentationen anderer Teams nutzen
kdnnen.
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Teil C: Instrumente, Checkiisten und Arbeitshilfen

Instrument 12: Lessons learned

Was? Dokumentation von Erfahrungen, die bei der Bearbeitung eines Projekts,
einer Arbeitsaufgabe gemacht wurden

Wofiir? > Lernen aus den Erfahrungen anderer:
Gute Beispiele Ubernehmen, aus Fehlern lernen

> Selbsireflexion der Teammitglieder Gber ihre Arbeit:
Sich Fehler und Lehren bewusst machen, eigene Erfahrungen zum
Ausdruck bringen und so festhaiten, dass sie anderen ibermitteit
werden kénnen.

> Die gemeinsame Reflexion der Arbeit expliziert das Know how der

Gruppe, fasst es zusammen und macht es anderen Mitarbeitern zu-
ganglich

Wie? > Teamsitzung nach Abschiuss der Projektarbeit oder eines Arbeits-
abschnitts

* (Gemeinsamer Nachvollzug der einzelnen Arbeitsschritte:
- Wie wurde vorgegangen?

- Welche Schwierigkeiten tauchten an welchem Punkt auf -
technisch, organisatorisch, im Team, mit Dritten ...?

- Wie wurden die Probleme behoben?

- Waren die gefundenen Ldsungswege zufriedenstellend?
- Was lieRe sich verbessern?

- Welche Fehier wurden gemacht?

- Was waren die Ursachen? Was kann man daraus lernen?
- Wie lielRe sich der Fehler vermeiden?

- Worauf sollten andere (Teams) bei dhnlichen Problemsteliun-
gen achten?

- Wer kann von unseren Erfahrungen profitieren?

-  Wie sind sie am besten zusammenzufassen und zu strukiu-
rieren?

- An wen sollen sie weitergeleitet werden?

Wichtig: ! Lessons learned in aligemein verstehbarer Form aufbereiten und an-
deren Mitarbeitern zugénglich machen!

! Yellow Pages etc. aktualisieren!
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Teil C: Instrumente, Checklisten und Arbeitshilfen

Instrument 13: Wissensnetzwerke

Gezielte Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen (auch Wetthewer-
bern!), Vernetzung mit externen Experten, Bildungstragern, Verbanden,
Kammemn, Arbeitsamtern zur gemeinsamen Nutzung von Wissens- und

Was?

anderen Ressourcen und Verbreiterung der eigenen Wissensbasis.

VergroRerung der eigenen Wissensbasis, gemeinsame Nutzung von Wofiir?
Ressourcen und Zugriff auf relevantes Wissen der Partner:

>

>
>
>

vV

voneinander lernen
Erfahrungsaustausch und Biindelung von Know how
Erweiterung der eigenen Perspektive

gemeinsame Erarbeitung neuen Wissens durch Kooperation in For-
schung und Entwicklung

gemeinsame Kundenakquise: Bessere Nutzung des Wissens der
Partner Gber Markte, Kunden, deren Praferenzen etc.

gemeinsame Beschaffung, Nutzung von Anlagen, Maschinen, In-
formationstechnologie und Erfahrungsaustausch

Personalausleihe unterstitzt den Wissenstransfer zwischen koope-
rierenden Unternehmen,

Entscheidung zur Kooperation treffen. Ziele der Zusammenarbeit Wie?
abstecken. Felder der Kooperation festlegen. Die eigenen Erwar-

tungen an den Partner klaren. Uberlegen, was das eigene Unterneh-

men in die Kooperation einbringen kann und will - und welches Wis-

sen aus Wettbewerbsgriinden nicht geteilt werden soll.

Sorgfiltige Suche nach geeigneten Partnern. Ermitteln, weiche Star-
ken potentielle Partner auf Feldern aufweisen, in denen das eigene
Unternehmen Schwéchen hat — und umgekehrt: Von welchen eigenen
Starken kénnte ein Partner profitieren?

Griindung der Kooperation: Definition von Zielsetzung und Gebieten
der Zusammenarbeit, Inhalte, Umfang, Rechie und Pilichten, gegebe-
nenfalls auch Sanktionsmalnahmen.

Festlegung der Verantwortlichkeit fir die Kooperation, Koordination
und Kontrolle im Unternehmen. Schaffung geeigneter Kanéle zur
Verbreitung des gewonnenen Know how im Unternehmen.

Kontinuierliche Uberpriifung der Zusammenarbeit: hat sich die Wis-
sensbasis des Unternehmens vergréRert, auf welchen Gebieten ist die
Zusammenarbeit besonders gewinnbringend, wo kdnnte sie ausge-
baut werden; welche Aktivitaten sind weniger vorteithaft?

Beide Seiten missen von der Zusammenarbeit profitieren. Nur Ver- Wichtig:
trauen schafft ein gutes und verlédssiliches Kooperationsklima: Kein
Partner darf sich Ubervorteilt oder benutzt vorkommen.
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Teil C: instrumente, Checklisten und Arbeitshilfen

Instrument 14: Weiterbildungsverbund

Zusammenarbeit mehrerer — insbesondere mittelstdndischer —
Unternehmen, deren personelle und finanzielle Ressourcen den
wachsenden Anforderungen kontinuierlicher betrieblicher Weiterbildung
nicht gewachsen sind. Gemeinsame Durchfihrung und Organisation von
Trainingsmafinahmen fur Mitarbeiter der beteiligten Unternehmen zur
Verbesserung der jeweiligen Wissensbasis.

Einbeziehung von und Zusammenarbeit mit Weiterbildungstragern,
Kammern, Verbanden, Arbeitsé&mtern ...

> Okonomisierung der Weiterbildung durch Biindelung von Res-
sourcen und jeweils betriebsspezifischen Wissensbestéanden

> Senkung der Kosten bzw. Erh6hung des Wirkungsgrads be-
trieblicher Weiterbildungsaufwendungen

> Nutzung von Synergieeffekten: Transfer erprobter Weiterbildungskon-
zepte von einem Partnerunternehmen auf andere

> Entlastung des einzelnen Uniernehmens durch gemeinsame Pla-
nung, Vorbereitung und Durchflihrung von Trainingsmaflnahmen

> Zusammenlegung von Ressourcen ermdglicht, qualifizierte ex-
terne Trainer zu engagieren

> Chance zum Erfahrungsaustausch auf Flihrungskrafteebene

> Zugriff auf qualifizierungsrelevantes Wissen der Partner
Gemeinsames Lernen der Mitarbeiter der Kooperationspartner fordert
den Wissenstransfer

> Partnerunternehmen mit tibereinstimmenden Interessen und Anfor-

derungen an Weiterbildungsinhalte und Trainingsqualitét suchen

*  ahnliche bzw. Ubereinstimmende betriebliche Weiterbildungs-
bedarfe gemeinsam definieren und spezifizieren

° gemeinsam Weiterbildungsinhalte konkretisieren und Anforde-
rungskatalog an Trainingsmalinahmen im Verbund entwerfen

= Entscheiden: Durchfihrung durch externe Trager? Ein Pariner-
unternehmen? , Reihum” in mehreren Partnerunternehmen?

> Fortlaufende Qualitdtskontrolle: u.U. durch einen gemeinsam be-
stellten externen , Weiterbildungsberater’, gemeinsame Auswer-
tung der Ergebnisse und kontinuierliche Verbesserung der ge-
meinsamen Weiterbildungsprozesse

!
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Jedes am Weiterbildungsverbund beteiligte Unternehmen muss in
gleichem Mal} zur Definition der Trainingsinhalte beitragen, Weiter-
bildungserfolge erzielen und das vermittelte Wissen fir seine Ge-
schéftsprozesse nutzen kénnen. Kein Partner darf dominieren, da
sonst die Nutzbarkeit des vermittelten Wissens fur alle gefahrdet ist.



Teil C: Instrumente, Checkluisten und Arbeitshilfen

instrument 15: Erfahrung und Wissen ausscheidender
Mitarbeiter sichern und nutzen

MaRnahmen, die die Expertise und das Know how von Mitarbeitern auch Was?
nach deren Pensionierung oder Arbeitgeberwechsel flir das eigene Unter-
nehmen sichern:

Ubergabeinstrumente, um Wissen im Unternehmen zu halten

Zum Erhalt des Wissens und der Erfahrung von Mitarbeitern, die das Un-  Wofiir?
ternehmen verlassen

> Gleitende Ubergabe: Wie?

In einem bestimmten Zeitraum (z.B. ein halbes Jahr) vor Austritt aus
dem Unternehmen arbeitet der Vorganger in spe seinen Nachfolger
ein und vermittelt ihm z.B. das Kundenwissen und die praktische Er-
fahrung, die er im Lauf der Jahre erworben hat. Er ist ais Mentor sei-
nes Nachfolgers tatig, fihrt mit ihm beispielsweise gemeinsame
Kundenbesuche durch und macht ihn mit dem, Subtext" seiner Be-
richte sowie seiner Ablagesystematik veriraut.

> Das Unternehmen sichert das Wissen ehemaliger Mitarbeiter auch

nach deren Ausscheiden , indem diese Wissenstrager weiterhin als
Berater oder Trainer verpflichtet werden.

> Vor dem Austritt aus dem Unternehmen dienen detaillierte interviews
mit dem scheidenden Mitarbeiter der méglichst grindlichen Doku-
mentation seines Wissens. Bei derartigen Gesprachen sollte, wo im-
mer dies realisierbar ist, der Nachfolger des ausscheidenden Mitar-
beiters anwesend sein und Gelegenheit haben, durch gezieltes
Nachfragen den Wissenstransfer zu optimieren.
Die Befragungen solilten standardisiert und protokolliert werden. Der-
artige Dokumentationen dienen auch kiinftigen , Nachfolgern des
Nachfolgers® zur besseren Einarbeitung in ihren Aufgabenbereich.

! Um die Abhiangigkeit des Unternehmens von bestimmten Experten Wichtig:
und Wissenstragern zu verringern, sollten alle Mitarbeitern angehalten
— und in geeigneter Weise dazu motiviert — werden, ihr Wissen zu do-
kumentieren.
Zum Standard solite es werden, eigene Informationen in moglichst
grofRer Qualitdt und Quantitat zu hinterlegen, Berichte anzufertigen
und diese anderen zuganglich zu machen sowie eigene Dateien, z.B.
iber Kunden, fortlaufend zu aktualisieren und zu pflegen!
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Was?

Woftir?

Wie?

Wichtig:

Teil C: Instrumente, Checklisten und Arbeitshilfen

Instrument 16: Benchmarking

Strukturierter Vergleich von Unternehmensprozessen/Produkten mit den
jeweils Besten. Extern: in der eigenen und in anderen Branchen/
Organisationen. Intern: mit der erfolgreichsten Abteilung/Gruppe im Un-
ternehmen — auf dem Gebiet, auf dem man sich verbessern und die jewei-
lige Best Practice nutzen will.

>
>

Kluge Losungen fir eigene Probleme bei anderen suchen

Identifikation und Analyse der eigenen Starken und Schwachen:
Sehen, was bei anderen moglich ist und wo man stent.

Wissensziele setzen, -defizite identifizieren, -bedarfe erkennen

Sensibilisierung fir Notwendigkeit und Moglichkeiten eines Wis-
sensmanagements:

Schaffung von Veranderungsdruck durch Vergleich der eigenen
Praxis mit den , Wissensflihrern* und von Bewusstsein fir Verédn-
derungsmoglichkeiten bestimmter Bereiche, Prozesse, Produkie.

Konzeption und Planung des Benchmarking:

o erfolgskritischen Bereich auswahlen

° Ziel und Umfang moglichst exakt definieren
° Vergleichskriterien festiegen

* Kennzahlen sorgfaltig auswahlen

»  Frage- und Beobachtungskatalog erstellen

interne oder externe Benchmarking-Partner mit einem , Steckbrief

potentieller Vergleichspartner suchen und auswéhlen:
Die richtige Partnerwahl ist Grundlage der Vergleichbarkeit der erho-
benen Daten!

Partner nach den gewahlten Vergleichskriterien analysieren, z.B.
durch strukturierte Interviews oder Betriebsrundgédnge

Vergleichsresultate auswerten und im Unternehmen kommunizieren

Ergebnisse in konkrete Malnahmen ,vor Ort' (ibersetzen und umset-
zen
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Prazise Vorgaben verhindern nuiziose Datensammiungen.

Offenheit, Vertrauen und Gegenseitigkeit sind Grundlage der Be-
reitschaft auch , kritisch” beurteiite Daten fur Benchmarking-Prozesse
zur Verfiigung zu stellen, was die Grundlage fir objektive Vergleiche
schafft.

Losungen an die eigene Situation anpassen, nicht kopieren.

Beim internen Benchmarking geht es um die Verbesserung der Arbeit
aller - nicht um Schuldzuweisungen an die , Zweitbesten"!
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Instrument 17: Kundenwissen nutzen (1)

Systematisierte und organisierte Nutzung aller im Unternehmen verfug- was?
baren Quellen fir die Aneignung des Kundenwissens Uber die gelieferten
Produkte und Dienstieistungen durch

>

>

>

Systematische Auswertung von Verkéufer- und Kundendienstbe-
richten

Auswertung von Beschwerden und Reklamationen

Analyse der Griinde fur das Abspringen von Kunden

Das Wissen der Kunden des Unternehmens (und der Kunden der Kunden)  Woftir?
.anzapfen” und nutzen, um die eigene Leistung zu optimieren.

>

eine gesonderte Rubrik in die Gblichen Verkaufs- und Kunden- Wie?
dienstberichte einfligen, die es Mitarbeitern nach Kundenkontakten
ermoglicht, die gesammelten Informationen ohne grofen Aufwand

und in strukturierter Form zu dokumentieren und einzuordnen nach
Kriterien wie

- Préaferenzen bestimmier Kunden

- Schwierigkeiten mit bestimmten Eigenschaften des Produkts

- immer wiederkehrende Probleme etc.

Regeimaflige Auswertung und Weiterleitung der Ergebnisse sicher-

stellen

Beschwerden und Reklamationen als wertvolles Wissen iber ab-
zusteliende Méangel nutzen:

- Reklamationen in geeigneter Form und strukturiert dokumen-
tieren (Qualitatsmangel, Servicemangel, Lieferschwierigkeiten
etc.} und

- Z2ustdndigkeiten und Ablaufe fur die Weiterleitung dieser in-
formationen verbindlich regeln: , Dienstwege" des Wissens-
transfers festlegen, die sicherstellen, dass die flir die Bearbeitung
von Reklamationen in erster instanz zusténdige Stelle (z.B. der
Vertrieb) die Informationen an alle Stellen im Unternehmen wei-
terleitet, die fir die Nutzung der Beschwerde als Wissenspotenzi-
al zustandig sind (z.B. F+E).

Mitarbeitern ist haufig gar nicht bewusst, dass ihre Kundendienst- Wichtig:
bzw. Vertriebserfahrungen wichtiges Wissen fur das Unternehmen |

darstellen. Die Mitarbeiter mussen fur die Relevanz ihrer Erfahrungen
sensibilisiert und zu deren Weitergabe motiviert werden.

Feedback an die Mitarbeiter (ber auf der Grundlage ihrer Kunden-

dokumentation erfolgte Verbesserungen erhdht die Akzeptanz dieses

instruments!

83



Was?

Wofiir?

Wie?

Wichtig:

Teil C: Instrumente,'Check!isten und Arbeitshiifen

instrument 18: Kundenwissen nutzen (2)

Einbeziehung von Kunden in die Erarbeitung von Konzepten zur Ver-
besserung von Prozessen und Produkten im Unternehmen durch

*  Sammiung und Auswertung von Anwenderideen und -vor-
schldgen

¢ systematische Kundenbesuchsprogramme

Erwerb und Umsetzung erfolgskritischen Kundenwissens, Nutzung von
Know how und Erfahrung von Kunden durch systematische

e Sammlung

¢« Auswertung

*  Weiterleitung und

= Umsetzung von Anwenderideen und -vorschidgen.

> Kunden zur Beteiligung am ldeenfindungsprozess einladen, ins-

besondere solche (Stamm-)kunden, deren Bedirinisse und Kritik-
punkte erfolgskritisch fiir das Kerngeschatft sind

> Klar definierte Abldufe und Verantwortlichkeiten fir Bearbeitung,
Weitergabe, Umsetzung und Erfolgskontrolle festiegen

> Bearbeitung organisieren und Weiterleitung an alle Stellen sicher-
stellen, die potentiell betroffen sind

> Nutzungsgrad verfolgen (Anzahl der ldeen / Anzahl der nutzbaren

ideen / Anzahl der im Unternehmen realisierten ideen) und Prozess
gegebenenfalis nachbessern

> systematische Kundenbesuchsprogramme dienen groen Un-

ternehmen zur optimalen Nutzung des Anwenderwissens Uber das
eigene Produkt. Kleinen und mittleren Unternehmen werden die Ka-
pazitaten flr derartig aufwendige Malnahmen in der Regel fehlen.
ihnen kommt jedoch ihre geringere GréRe eher zugute: Haufig exi-
stieren persénliche informelle Kontakte zum Kunden, die als Ka-
nale zum Wissenstransfer besonders geeignet sind und syste-
matisch ausgebaut und genutzt werden sollten.

I Dem Kunden Feedback (iber den Erhalt und vor allem Giber die Um-
setzung seines Vorschlags geben. Wenn dem Kunden direkt die Wirk-
samkeit seiner Anregungen rlckgemeldet wird, erhoht dies seine Be-
reitschaft, sich zum eigenen Nutzen weiterhin am Kundendialog des
Unternehmens zu beteiligen.

! Eigene Mitarbeiter u.U. (weiter-)qualifizieren, damit sie den Kunden
als kompetente Gesprachspartner gegenubertreten und im
Dialog qualifizierte Vorschiage erarbeiten kénnen!
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Checkliste 1: Welche internen Wissensquellen stehen unserem
Unternehmen zur VerfUgung und wie (gut) werden sie genutzt?
0 = Wissensquelle nicht genutzt

1 = Wissensquelle zu wenig genutzt
2 = Wissensquelie gut genutzt

Interne Wissensquelle-

Verkaufer- und Kundendienstberichte

Reklamationen und Beschwerden

Erfahrungen des Einkaufs mit Lieferanten

Unternehmensinterne und abteilungstbergreifende Kommunika-
tionsforen (z.B. Info-Center)

Stellenausschreibungen, Zeugnisse, Personalakten, Wissen der
Mitarbeiter, das diese aus vorhergehenden Tatigkeiten mitbrin-
gen

Berufliche Vorerfahrungen, Interessen und u.U. auch Hobbies
von Mitarbeitern (z.B. , Computerfreaks'!}

Expertenwissen von Mitarbeitern im Ruhestand

Job rotation

Infranet

interne Datenbanken

Stellenbeschreibungen

Auswertung von  Handblichern,  Produktbeschreibungen,
Wartungsprotokollen u.é.

Dokumentation fir Arbeitsablaufe, z.B. fur Zertifizierungsmal-
nahmen

Protokolle von Teamsitzungen (Projektgruppen, KVP-Zirkel)

Betriebsnachrichten

KVP-Berichte, Projektberichte u.a.

Personalentwicklung und Weiterbildung
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Checkliste 2; Welche externen Wissensquellen stehen unserem
Unternehmen zur Verfigung und wie (gut) werden sie genutzt?

0 = Wissensqguelie nicht genutzt
1 = Wissensquelle zu wenig genutzt
2 = Wissensquelle gut genutzt

Externe Wissensquelle

Internet - Zugang

externe Datenbanken

Produktbeschreibungen von Wettbewerbern

Computergestiitzte Selbstlernprogramme zum Training on the
job

Kengresse, Messen, Fachtagungen

Patente/Patentverdffentlichungen (z.B. die Patentinitiative des
BMBF fur kleine und mittiere Betriebe: www.patente. bmbf.de)

Kontakt zu Kammern, Verbdnden, Hochschulen

Kooperationen und Netzwerke mit anderen Unternehmen

Fachliteratur / Fachzeitschriften

Firmenzeitungen / Betriebsnachrichten anderer Unternehmen

Benchmarking

Kundenbefragungen

Marktanalysen

Reklamationen und Beschwerden

Ausschreibungsdienste (z.B. www.ausschreibungs-abc.de)

(Qualitats-)analysen der Produkte / Verfahren etc. von Wetthe-
werbern (Konstruktionsplane, Blaupausen, soweit dffentlich zu-
ganglich)

externe Beratunq: Experien, Weiterbiidner, Berater

Erwerb von Wissensprodukten; Software (z.B. SAP, Lotus Notes)
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Checkliste 3: Einsatz von Informationstechnologie

Fiir welche Aufgaben wird IT im Unternehmen genutzt?

ja

nein

»  Textverarbeitung

=  Tabellenkalkulation

= [Datenbanken

¢« |nternetrecherchen

v Intranet

= Interne e-Mail-Kommunikation

s Externe e-Mail- Kommunikation

= Darstellung des Unternehmens im internet

= E-commerce

In weichen Bereichen ist IT im Einsatz?

= Verwaltung

= Logistik

= Rechnungswesen

s« Kundendateien

= Lieferwesen

= Lagerhaltung

= Fertigung

= Forschung und Entwicklung

Sind die in den einzelnen Bereichen und Abteilungen benutzten Sy-
steme und Programme miteinander kompatibel?

Sind die Datenbesténde der einzelnen Bereiche und Abteilungen
miteinander verbunden? (Wie) kann eine Abteilung im Netz auf die
Datenbestande anderer Abteilungen zugreifen?

Sind die Datenbestédnde der einzelnen Bereiche und Abteilungen
nach einer fir alle gemeinsamen Strukiur abgelegt, existieren ein-
heitliche Schlagworte und Rubriken flr die Einordnung von Daten
und Informationen?

Sind die einzelnen Bereiche so miteinander vernetzt, dass relevante
Informationen aus einer Abteilung ,automatisch' an alle anderen im
Unternehmen weitergeleitet bzw. denjenigen zuganglich gemacht
werden, die sie fur ihre eigene Arbeit bendtigen?

Gibt es einen (oder mehrere)} IT-Verantwortlichen, der sich auch sy-
stematisch Uber Neuentwicklungen von IT-Instrumenten zur Effekti-
vierung des WM informiert?
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Ist es méglich, auch ,kritische" Daten, die nicht von aullen zugang-
lich sein sollen, im Netz zu kommunizieren?

Bietet die innerhalb des Unternehmens vorhandene IT Mdéglichkei-
ten, die sich hesser fir Zwecke des Wissensmanagements nutzen
lassen?

Ist die vorhandene T ausreichend fur die Anforderungen des Wis-
sensmanagements im Unternehmen?

Welche Ziele

neu zu beschaffende IT-Komponenten unterstiitzt werden:

im Rahmen des Wissensmanagement sollen durch

Weiterbildung: spezielle Trainingsprogramme (CD-ROM oder
online) zum arbeitsplatznahen Lernen — Telelernen

Daten- und informationsspeicherung: unternehmensspezifi-
sche Datenbanken, in denen Mitarbeiter aller Bereiche und Ab-
teilungen ihr Wissen und ihre Informationen dokumentieren und
fir andere Mitarbeiter jederzeit zuganglich und abrufbar spei-
chern

Wissenstransfer zwischen einzelnen Bereichen, Abteilungen,
Gruppen

Unternehmensinterne Kommunikation: E-Mail, Intranet, Cha-
trooms, Schwarzen Bretter, Video-Conferencing

Informationsbeschaffung innerhalb des Datenbestands des
Unternehmens und auBerhalb: Recherche im Internet

Kommunikation mit externen Wissenstragern, z.B. per £-Mail

Darstellung des Unternehmens und seiner Wissenspotentiale
nach auflen, z.B. (ber eigene Homepage im Internet

Welche neuen I{T-Komponenten (Hardware und Software)
angeschafft werden? Innerhalb weicher Fristen?

sollen

Multimedia-Arbeitsplatze

Einzelarbeitspldtze mit internet-Zugang

Vernetzte Arbeitsplatze mit Internet-Zugang / Infranet

Groupware, z.B. Lotus Notes

Data Warehouse

Welche Weiterbildungsbedarfe ergeben sich im Hinblick auf die bessere

Nutzung und gréere Akzeptanz der bereits installierten Anwendungen?

Welche zusétzlichen Weiterbildungsbedarfe ergeben sich im Hinblick auf
die geplanten neuen IT-Elemente?
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Checkliste 4: Qualifizierungs- und Weiterbildungsbedarfe fir
das Wissensmanagement

Beurteilen Sie das fiur thr Unternehmen derzeit Zutreffende im Hinblick auf
den kinftigen Wissensbedarf und kreuzen Sie an:

1 = geringer Qualifizierungs- und Weiterbiidungsbedarf
2 = ausgepragter Qualifizierungs- und Weiterbildungsbedarf
3 = umfassender Qualifizierungs- und Weiterbiidungsbedarf

Qualferungsbedart [ 2[5 | inwelenen
o D Ateilungen?

s Kenntnisse moderner Informations- und in-
formationstechniken,
Sicherheit in der Anwendung

=  Recherchekenntnisse, besonders in Inter-
und Intranet

«  Dokumentation und Ablage

»  Arbeit in Gruppen, Training sozialer Kom-
petenzen

= Problemidsetechniken

= Konfliktbewaltigungstechniken

= Moderationstechniken

= Kreativitdtsiechniken

= Weitergabe eigenen Wissens an andere:
didaktische Kenninisse

= Strukturierung und Aufbereitung von Infor-
mationen

»  Visualisierung

= Prasentation, Prasentationstechniken
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Checkliste 5: Indikatoren zur Bewertung von Mallnahmen des
Wissensmanagement

»  Zunahme der Nutzung des Intranet / Anzahl interner e-Mails

a  Zugriffshaufigkeit auf Internet, Bibliothek, Datenbanken ...

s Anzahl, Qualitat und Aktualitdt von Eintragen in Yellow Pages

= Ausmaf der Nutzung von Infotafein, Teilnahme an Diskussionen
in der Betriebszeitung u.a.

= Zahl der eingereichten Verbesserungsvorschldge

= Verhalinis der eingereichten zu den umgesetzten Verbesse-
rungsvorschiagen: Ist die Qualitat der Vorschldge gestiegen?

«  Vergleich der Wissensbhilanz (Qualifikation + Weiterbildung +
Erfahrung minus veraltetes Wissen) der Mitarbeiter Gber die Zeit

«  Ausmaf der Weiterbildungsaktivitdten

e Teilnahme an Kundenseminaren

= Anzahi der Mitarbeiter, die mehrere Arbeitsplidtze beherrschen

= Anzahl der Mitarbeiter, die als Trainer und Wissens-
Mutltiplikatoren eigene Kompetenzen an Kollegen weitergeben

= Pramienvoiumen

= Zugriffshaufigkeit auf die Website des Unternehmens im Internet

= Rackmeldungen von Kunden

= Bearbeitungszeit fir Kunden-Anfragen

= Haufigkeit externer Anfragen an Wissenstrager des Unterneh-
mens, z.B. von anderen Firmen, Kunden

o Firmentreue: Verbleib wichtiger Wissensirager im Uniernehmen

= Kundenzufriedenheit: Riickgang von Reklamationen

«  Qualitdtszunahme (ricklaufige Ausschussquote)

= weitere Indikatoren, die in fhrem Unternehmen aussagekraftig
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Checkliste 6: Welche Instrumente des Wissensmanagement

wollen / kdnnen wir einsetzen?
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Teil C: Instrumente, Checklisten und Arbeitshiifen
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Wuppertaler Kreis e.V.

Der Wuppertaler Kreis e.V. - Deutsche Vereinigung zur Forderung der Weiter-
bildung von Flhrungskraften - gegriindet 1855 - ist eine Vereinigung von zur Zeit
48 Instituten der Wirtschaft, die auf dem Gebiet der Weiterbildung von Flihrungs-
kraften tatig sind. Jahrlich werden von den Mitgliedsinstituten des Wuppertaler
Kreises ca. 33.000 Seminare und Bildungsmafinahmen durchgefuhrt, an denen
fast 450.000 Fuhrungskréfte teilinehmen. Die (iberwiegende Zahl der Mitglieder
des Wuppertaler Kreises ist gemeinnutzig tatig.

Qualitdtssicherung in der Weiterbildung

Die Mitglieder des Wuppertaler Kreises haben sich zur Einhaltung eines gemein-
samen hohen Qualitatsstandards in der Weiterbildung verpflichtet. Als Dachorga-
nisation seizt sich der Wuppertaler Kreis auch in der Offentlichkeit fur die Quali-
tatssicherung in der Weiterbildung ein. Die Qualitatskriterien, die fir eine Mit-
gliedschaft im Wupperialer Kreis erfillt werden missen, sind in seinen , Grund-
satzen zur Sicherung der Qualitat in der Weiterbildung' festgelegt, die Mitglied-
schaft gilt damit als Gitesiegel flr die beteiligten Institute.

Er ist gemeinsam mit der Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbén-
de, dem Deutschen Industrie- und Handelstag und dem Zentralverband des
Deutschen Handwerks Geselischafter der CERTQUA (Gesellschaft der Deut-
schen Wirtschaft zur Forderung und Zertifizierung von Qualitdtsmanagementsy-
stemen in der beruflichen Bildung), die Qualitdétsmanagementsysteme in Bil-
dungseinrichtungen nach der Norm DIN EN ISO 9001 zertifiziert.

Erfahrungsaustausch

Eine wichtige Aufgabe des Wuppertaler Kreises ist der Erfahrungsaustausch zwi-
schen Weiterbildungseinrichtungen der Wirtschaft und Unternehmen, Verbanden
und Behorden. Hierzu sind Arbeitskreise, Ausschiisse und Beirdte zu verschie-
denen Themen eingerichtet, die zum Teil regelméBig tagen, zum Teil auch nur
beschrankte Aufgaben Ubernehmen.

Projekiarbeit

Er fuhrt mit seinen Mitgliedseinrichtungen regelmafig Forschungs- und Entwick-
lungsprojekte durch. Schwerpunkte der Forschung bilden neben Fragen der Per-
sonalentwicklung und Weiterbildung aktuelle betriebswirtschaftliche Themen. Die
Ergebnisse der Forschungsarbeit werden in der Reihe der ,Berichte des Wup-
pertaler Kreises" als Leitfaden fur die unternehmerische Praxis verdffentlicht,

Interessenvertretung/Offentlichkeitsarbeit

Der Wuppertaler Kreis vertritt die Interessen der Weiterbildungseinrichtungen der
Wirtschaft bei Verb&nden und Ministerien. Er steht als Ansprechpartner zu The-
men der Weiterbildung von Fahrungskraften der Wirtschaft zur Verfigung.

Anschrift

Wuppertaler Kreis e. V.
Widdersdorfer Stralle 217
50825 Koin

Tel: (02 21) 37 20 18

Fax: (02 21) 38 59 52

E-Mail: info@wkr-ev.de
internet: http:/www.wkr-ev.de
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Bericht 42 des
Wuppertaler Kraises e.V.
1993, 82 Seiten, DIN A4,
broschiert, 36,80 DM/
269, 05/36,80 SFR,
ISBN 3-87156-171-1

Mehr als moderne Technik entscheiden heu-
te Menschen Gber Erfolg und Milerfolg eines
Unternehimens. Die Broschire beschreibt
kurz und prazise, wie Sie gezieite Personal-
entwickiung optimal in hr Unternehmen in-
tegrieren. Sie liefert das Basiswissen fir eine
praxisgerechte Bedarfsanalyse und listet die
wichtigsten MaBnahmen far eine Motivati-
ons- und Leistungssteigerung lhrer Mitarbei-
ter auf. Kontrollinstrumente finden Sie eben-
so dargestelit wie Vertragsmuster oder sonsti-
ge rechtliche Regelungen.

Informationssicharheit
in mittelstindischen
Untarnehmen

informations-
sicherheit in mit-
telstandischen
Unternehmen

Bericht 43 des
Wuppertaler Kreises e V.
1994, 136 Seiten, DIN A4
broschiert, 39,80 DM/
291,- (05/39,80 SFR,
ISBN 3:87156-178-7

Informationstechnolegien bringen hohe Si-
cherheitsrisikenr mit sich. Das Fachbuch zeigt
Problemfelder auf und behandeit dabei so-
wohi die technischen als auch rechtlichen
Aspekte des Themas, Sie bekommen fundier-
te Anleitungen fur die Risikominimierung und
detaillierte Informationen fir funktionierende
Sicherheitskonzepte. Intensiv behandell wer-
den PC-Netzwerke und Datentibertragungs-
Technologien,

Individuella
Datenvorarbeiturg
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individuelle
Datemn-
verarbeitung

Bericht 44 des
Wuppertaler Kreises e V.
1995, 88 Seiteri, DIN A4
broschiert, 39,80 DM/
291,- 05/39,80 SR,
ISBN 3-87156-187-8

Richtig eingesetzt kann £DV die Arbeits-Effizi-
enz erheblich steigern. Die Broschire zeigt
die Grundvoraussetzungen for Individuelle
Datenverarbeitung {IDV) auf, stellt Linsatzbe-
reiche In mittelstdndischen Unternehmen vor
und gibt Empfehlungen far die Einfithrung
einer einheitlichen |DV-Konzeption.
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Personalmarke-

ting in mittel-
standischemn
Unternehmen

Bericht 45 des
Wuppertaler Kreises e.V.
1996, 88 Seiten, DIN A4,
broschiert, 42,80 DM/
3712,- 05/42.80 SFR,
ISBN 3-87156-188-6

Wie findet man geeignete Bewerber fUr eine
Stelle? Wie spart man Zeit und Kosten? In
dem informativen Leitfaden geht es um die
interne Stellenausschreibung ebenso wie um
die Auswertung von Stellengesuchen, Zusam-
menarbeit mit Schulen oder mit Personalbe-
ratern. Sie bekommen Tipps zu den rechtli-
chen Aspekten des Personalmarketings, zu
Instrumenten der Personalbetreuung und zu
Einstellungsfragen bis hin zur innerbetriebk-
chen Personalentwicklung und aufstiegsorien-
tierten WeiterbildungsmaBnahmen.

Qualitatsmanage-

ment in der
Weiterbildung

nach DIN EN [SO

9000 ff.

Bericht 47 des
Wuppertaler Kreises e. V.
1996, 102 Seiten, DIN A4,
broschiert, 42,80 DM/
312,- (05/42,.80 SFR,
ISBN 3-87156-199-1

Wer Leistungen im Bereich Weiterbildung an-
bietet, steht langst in hartem Wettbewerb.
Dies gilt for kommerzielie Einrichtungen
ebenso wie fur die Fachabtellungen der Un-
ternehmen. Bie Zertifizierung als Gitesiegel
schafft daflr eine gute Grundlage. Den si-
cheren Weg zum Zertifikat beschreibt die
kompetente Broschire. Sie bekommen wert-
volle Tipps fur den Aufbau des Qualitats-
managements und Hilfen fir die schnelle
Abwicklung des Zertifizierungsverfahrens,
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Bericht 48 des
Wuppertaler Kreises e.V.
1997, 156 Seiten, DIN A4,
broschiert, 42,80 DM/
312~ 05/42.80 SFR.
ISBN 3-87156-205-8

Um hohe Produktivitdt, Innovationskraft und
damit Wettbewerbsfahigkeit zu erreichen,
sollte |hr Unternehmen systematisch die Er-
fahrungen und die Kreativpotentiale aller
Mitarbeiter des Unternehmens fordern. Die
Broschire gibt viele Anregungen, wie Sie
Ihre Mitarbeiter motivieren, Verbesserungs-
potentiale vor Ort erkennen und Arbeits- und
Produktionsabldufe optimieren. Sie reduzie-
ren nicht nur thre Kosten, sondern steigern
die Qualitdt und die Kundenzufriedenheit.

Wupstrialer Hien eV,
Gwracrm berrergg ru birdang de
amtebeplis ¥ nbaeled
pr—

Altere Arbeltnehmer
im Betrich
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Altere Arbeit-
nehmer im
Betrieb

Bericht 49 des
Wuppertaler Kreises e.V.
1997, 148 Seiten, DIN A4,
broschiert, 42,80 DM/
312,- 05/42.80 SFR,
ISBN 3-87156-207-6

Betriebswirtschaftliche Zielsetzungen missen
die Entwickiung der Altersstrukturen in Zu-
kunft als neue Rahmenbedingungen beriick-
sichtigen. Viele mittelstandische Unterneh-
men beschéftigen bereits heute Uberwie-
gend &ltere Mitarbeiter. Die Broschire be-
schaftigt sich neben der Férderung des Hu-
mankapitals fOr die betriebswirtschaftliche
Zukunft u.a. mit Vorurteilen gegeniiber alte-
ren Erwerbstatigen, ihren Potentialen, ihrer
Integration in den Betrieb, der Weiterbildung
und den finanziellen Gesichtspunkten.
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Unternehmens-
strategien und
Finanzen

Bericht 50 des
Wuppertaler Kreises e. V.
1897, 168 Seiten, DIN A4,
broschiert, 42,80 DM/
312~ 05/42,80 SFR,
ISBN 3-87156-208-4

Mit diesern: leicht verstandlichen Fachbuch
bekommen Sie gerade als jungunternehmer
die nétige Hilfe und Unterstitzung fur eine
erfolgreiche Unternehmensfihrung. Von den
Unternehmensziglen, -strategien, -grundsat-
zen Uber Auftrags-, Innovations- und Quatki-
tdtsmanagement bis hin zum Finanzmanage-
ment finden Sie detaillierte Informationen zu
allen wichtigen Themen. Zusatzlich profitie-
ren Sie von Praxisbeispielen und Empfehiun-
gen von Unternehmen und Beratern.

Praktisches
Innovations-
management fir
Junge Unter-
nehmen

Bericht 57 des
Wuppertaler Kraises e.V.
1998, 132 Seiten, DIN A4,
broschiert, 42,80 DM/
312,- (S/42,80 SFR,
ISBN 3-87156-213-0

Besonders jungen Unternehmen muB die
Méglichkeit geboten werden, sich fir das
21, lahrhundert fit zu machen. Dabei
kommt es darauf an, innovationen erfolg-
reich auf nationaler, européischer und inter-
nationaler Ebene zu vermarkien. Dieser Ma-
nagement-Ansatz ist Ausgangspunkt fir den
inhalt des Praxis-Leitfadens. Besonders ein-
gegangen wird in diesem Rahmen auf die
Spezifik junger Unternehmen in den neuen
Bundesldndern. Gleichzeitig wird allen Exi-
stenzgriindern in ganz Deutschland wertvol-
le praktische Hilfestellung geboten.
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Dienstleistung
Weiterbildung

Bericht 52 des
Wuppertaler Kreises e.V.,
1988, 108 Seiten, DIN A4,
broschiert, 42,80 DM/
312~ 05/42.80 SFR,
ISBN 3-87156-224-6

Der Stellenwert der Mitarbeiter eines Unter-
nehmens als ,Humankapital®, ihre Qualifikati-
on und Metivation ist in den vergangenen
zwei lahrzehnten auBerordentlich gestiegen.
Dieser Leitfaden richtet sich sowohl an Unter-
nehmer, die die strategische Bedeutung einer
gezielten Fersonalentwickiung erkannt ha-
ben, als auch an Weiterbildungsinstitute, die
ihr Angebotsspektrum auf innovative Dienst-
leistungen der Personalentwicklung erweitern
wollen.

Wettheworhsfaktor
Controlling

Wettbewerbs-
faktor
Controlling

Bericht 53 des
Wuppertaler Kreises e.V.
1998, 112 Seiten, DIN A4,
broschiert, 42,80, DM/
312,- 05/42,80,~ SFR.
15BN 3-87156-224-6

Alle Unternehmen des Transpori- und Spedi-
tionsgewerbes kennen ihre lahresertrige
und -aufwendungen aus der Buchhaltung.
Nur wenige sind aber in der Lage, zukiinfti-
ge Kosten und darauf aufbauvend die Eritise
zu kalkulieren. Insbesondere den kieinen und
mittleren Unternehmen hiift dieser Ratge-
ber, Instrumente der Kosten- und Leistungs-
rechnung zu entwickeln, kurzfristige Soll-Ist-
Vergleiche und Kostenkalkulationen zur Stiit-
zung der Preispolitik durchzufithren.
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