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1 Abstract

Die zunehmende Globalisierung, der strukturelle Wandel der Gesellschaft zu einer Wissens-
gesellschaft, die moderne Informationstechnologie sowie die heutige Wettbewerbssituation
sind Grunde fur die Aktualitéat von Wissensmanagement. Die Ziele von Wissensmanagement
sind die optimale Nutzung des unternehmensinternen Wissens, die Entwicklung von neuem
Wissen und der Einsatz dieses Wissens fir die strategischen Zwecke der Unternehmung. In
der vorliegenden Arbeit wird ein mdgliches Vorgehen fiir die Einfihrung von Wissensmana-
gement in den Entwicklungsabteilungen einer Industrieunternehmung prasentiert. Mit Hilfe
einer amerikanischen Methode, entwickelt von Wendi Bukowitz und Ruth Williams, konnte
ein vielversprechendes Konzept mit konkreten Massnahmen hergeleitet werden. Aufgrund
der gemachten Erfahrungen und unter Einbezug einer weiteren Wissensmanagement-Initia-
tive wurden Erfolgsfaktoren eines solchen Projektes identifiziert und generelle Empfehlungen
fur Wissensmanagement-Projekte abgeleitet.

Increasing globalization, structural changes towards a knowledge-based society, modern
information technology and today's competitive situation justify the relevance of knowledge
management. The aim of knowledge management is to make the best use of existing
knowledge in a company, develop new knowledge and deploy it for the strategic purposes of
that company. In the dissertation a possible procedure is presented for introducing
knowledge management to the development departments of an industrial company. With the
help of an American method, developed by Wendi Bukowitz and Ruth Williams, it has been
possible to derive a very promising concept with concrete measures. On the basis of
experience gained, and having regard to a further knowledge management initiative, factors
favouring the success of such a project have been identified and general recommendations
for knowledge management projects have been deduced.
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2 Management Summ ary

Ausgangslage

Die zunehmende Globalisierung, der strukturelle Wandel der Gesellschaft zu einer Wissens-
gesellschaft, die moderne Informationstechnologie sowie die heutige Wettbewerbssituation
sind Grunde fur die Aktualitdt von Wissensmanagement. Die heutigen Unternehmungen
werden Wissen als wichtigen Vermoégenswert in der Zukunft akzeptieren missen. Die Ziele
von Wissensmanagement sind die optimale Nutzung des unternehmensinternen Wissens,
die Entwicklung von neuem Wissen und der Einsatz dieses Wissens fiur die strategischen
Zwecke der Unternehmung. Im Verlauf der Zeit wurden zahllose theoretische Ansatze fir
den Umgang mit Wissen formuliert. Aber obwohl viele Unternehmungen den Wert des Wis-
sens und die Bedeutung von Wissensmanagement verstanden haben, gibt es nur wenige,
die Wissensmanagement auch systematisch einfihren. Bislang sind es vor allem Beratungs-
unternehmen, die sich intensiv mit Wissensmanagement auseinandersetzen.

Die Saia-Burgess ist, wie viele andere Unternehmungen auch, von den obengenannten
Trends betroffen. Die Saia-Burgess ist eine internationale, mittelgrosse Industrieunterneh-
mung, die vor allem in den Markten Automotive, Industrie und Automation tatig ist. Obwohl
die Unternehmung nicht zu den typischen wissensorientierten Unternehmungen gehort, ist
sie durch die hohe Personalfluktuation, die Bekenntnis zu kundenorientierten Innovationen
und durch die Akquisitionsabsichten ein guter Kandidat fiir Wissensmanagement.

Ziele

Die Diplomarbeit soll ein mdgliches Vorgehen fur die Einfihrung von Wissensmanagement
mit Hilfe eines Pilotprojektes in den Entwicklungsabteilungen Automotive der Saia-Burgess
und die Problembereiche dieser Einfihrung aufzeigen. Es geht generell darum, Empfehlun-
gen sowohl fir andere Unternehmen als auch fur die Saia-Burgess abzugeben.

Unter Zuhilfenahme einer amerikanischen Methode, entwickelt von Wendi Bukowitz und
Ruth Williams, wird fur die Entwicklungsabteilungen ein Konzept mit konkreten Massnahmen
hergeleitet, welches ihnen ermdglichen soll, Wissensmanagement einzuftihren. Die Umset-
zung des Konzeptes ist nicht Ziel dieser Arbeit.

Aufgrund der Erfahrungen aus diesem Projekt und unter Einbezug einer weiteren Wissens-
management-Initiative der Atraxis werden Kriterien geprift, welche einen Einfluss auf die
erfolgreiche Einfuhrung von Wissensmanagement ausuben konnten. Im Mittelpunkt der Un-
tersuchungen stehen unter anderem die angewandte Methode, der Projektablauf, die defi-
nierten Aktionen und die aufgetretenen Probleme. Daraus lassen sich Erfolgsfaktoren und
Empfehlungen sowohl fir die aufgefuihrten Projekte als auch fur Wissensmanagement-Pro-
jekte im allgemeinen ableiten.

Resultate

Mit Hilfe der Methode konnte ein Konzept mit realisierbaren Massnahmen definiert werden.
Diese Massnahmen berticksichtigen die Verwendung einer gemeinsame Wissensplattform,
das Aufbauen einer Wissensorganisation mit definierten Rollen und Richtlinien, das ldentifi-
zieren von Wissenstragern und -inhalten sowie die Férderung der Zusammenarbeit innerhalb
und ausserhalb der Entwicklungsbereiche unter Einsatz von informellen Meetings und Men-
torship-Programmen.

Im allgemeinen kann festgehalten werden, dass sich die Methode bewahrt hat. Sie ist eben-
falls fur andere Wissensmanagement-Projekte zu empfehlen, wenn die Bedeutung von Wis-
sensmanagement erkannt worden ist und noch keine konkreten Vorstellungen tber die wei-
tere Vorgehensweise existieren. Ausserdem mussen die folgenden Erfolgsfaktoren bertck-
sichtigt werden:
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e Sponsor aus dem oberen Management als kontrollierende Instanz und aktiver Teilneh-
mer

e Genug Zeit einplanen

« Definition von Zielen bereits in der Vorbereitungsphase

« Entwicklung einer gemeinsamen Sprache und Einigkeit Giber die Vorgehensweise

¢ Ein Leidensdruck ist notwendig fir den Antrieb des Projektes

« Wissensmanagement ist nicht Ziel sondern Mittel zur Umsetzung der Geschaftsstrate-
gie

« Klar formulierte und realisierbare Aktionen, welche eine Kontrolle ermdéglichen

¢ Einbezug von Fihrungspersonen und Betroffenen im Projektteam

« Klar geregelte Verantwortlichkeiten und Definition von neuen Rollen

Der Leidensdruck spielt gerade in Industrieunternehmungen eine grosse Rolle. Wissensma-
nagement wird in einer Industrieunternehmung vor allem dann Erfolg haben, wenn es gezielt
in wissensintensiven Bereichen wie etwa Forschung und Entwicklung oder Verkauf und Mar-
keting eingesetzt wird.

Starting position

Increasing globalization, structural changes towards a knowledge-based society, modern
information technology and today's competitive situation justify the relevance of knowledge
management. The companies of today will, in future, have to accept knowledge as an im-
portant asset. The aim of knowledge management is to make the best use of existing
knowledge in a company, develop new knowledge and deploy it for the strategic purposes of
that company. Over the years, countless theoretical approaches have been formulated for
handling knowledge. However, although many companies have understood the value of
knowledge and the importance of knowledge management, only a few have actually pro-
ceeded to introduce systematic knowledge management. Until now knowledge management
has above all attracted the close attention of consultancy firms.

Like many other companies, Saia-Burgess is also affected by the trends described above.
Saia-Burgess is an international, medium-sized industrial company mainly active in the
automotive, industrial and automation markets. Although this company does not belong
among the typical, knowledge-oriented companies, its high level of staff fluctuation, belief in
customer-oriented innovation and deliberate acquisitions make it a good candidate for
knowledge management.

Aims

This dissertation is intended to demonstrate a possible procedure for introducing knowledge
management through a pilot project in the automotive development departments of Saia-
Burgess, and to highlight the problem areas associated with its introduction. In general, the
task is to submit recommendations not only for Saia-Burgess, but also for other companies.

With the help of an American method developed by Wendi Bukowitz and Ruth Williams, a
concept is derived for the development departments setting out concrete measures to enable
them to introduce knowledge management. Implementation of the concept is not an aim of
this dissertation.

Based on experience obtained from this project, and having regard to a further knowledge
management initiative by Atraxis, criteria are examined that might affect the successful intro-
duction of knowledge management. Among other things, research centred upon the method
applied, the course of the project, actions defined and problems that arose. From all this it is
possible to derive those factors that favour success, and make recommendations not only for
the projects listed but also for knowledge management projects in general.
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Results

With the help of the method it was possible to define a concept with realizable measures.
These measures allow for the use of a common knowledge platform, the construction of a
knowledge organisation with defined roles and guidelines, the identification of knowledge
carriers and contents, and the promotion of cooperation inside and outside development ar-
eas with the use of informal meetings and mentorship programmes.

It can generally be emphasized that the method proved its worth. One can also recommend it
for other knowledge management projects, when the importance of knowledge management
has been recognized but no concrete ideas exist yet about how next to proceed. Moreover,
the following factors that favour success must be taken into account:

« Sponsor from top management as a controlling authority and active participant

¢ Schedule sufficient time

» Early definition of aims in the preparation phase

» Development of a common language and agreement about how to proceed

« Pressure either from the inside or the ouside is necessary to drive the project forward

* Knowledge management is not an end in itself, but a means towards implementation of
business strategy

¢ Clearly formulated and realizable actions, which enable control

¢ The inclusion of members of management and staff concerned in the project team

e Clearly regulated responsibilities and definition of new roles

For industrial companies in particular, pressure plays a great part. Knowledge management
in an industrial company will above all be successful if it is deployed specifically in
knowledge-intensive areas, such as research and development or sales and marketing.
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3 Einfuhrung

Die Markt- und Wettbewerbsbedingungen haben sich drastisch geéndert. Durch die Globali-
sierung der Markte und die Deregulierung des Wettbewerbs sind die Unternehmungen einer
grosseren Konkurrenz ausgesetzt. Die Umweltbedingungen verandern sich mit ansteigender
Geschwindigkeit, was in kirzeren Produktlebenszyklen und schneller wechselnder Préferen-
zen der Kunden zu beobachten ist.

Die Gesellschaft befiﬁdet sich in einer Veranderungsphase von einer industriellen zu einer
Wissensgesellschaft.™ Es vollzieht sich ein struktureller Wandel. Wissen gewinnt neben
Kapital und Arbeit als Ressource zunehmend an Bedeutung. Waren die Aktivitaten friher vor
allem arbeits- und kapitalintensiv, so wird heute vermehrt Wissen und Informationen einge-
setzt, wie es in der untenstehenden Abbildung dargestellt ist. Ausserdem werden zuneh-
mend Informationen, Wissen, intelligente Produkte oder Dienstleistungen auf dem Markt an-
geboten. Das bedeutet eine Veranderung von Organisationsformen, Transaktionen und Rol-
lendefinitionen. Infolgedessen wird IjNissensmanagement fur die Unternehmung in der
heutigen Gesellschaft unumganglich.

Kapital A

3
04 0
.,

~~Industrielle 4 T~
" Gesellschaft »

Wissen

Arbeit N\ e,

"
.....
"
.

L &

gesellschaft]

Darst. 1: Von der Agrar- bis zur Wissensgesellschaft
(Quelle: Alex/Becker/Stratmann, Unternehmensfihrung, 2000, S. 48, adaptiert)

Die Globalisieéung wird gerne als Argument aufgeftihrt, um neue Methoden und Verfahren
zu begriinden.* Die Globalisierung ist zwar nicht neu, stellt heute jedoch immer noch eine
grosse Herausforderung dar. Auch Wissensmanagement beruft sich zu einem grossen Tell
auf die Globalisierung und die dadurch entstandenen Entwicklungen. Unternehmen verlegen
ganze Unternehmensbereiche in andere L&nder, um von den jeweiligen Gegebenheiten zu
profitieren. Einfache Produktionsvorgange werden in Billiglohnl&nder verlagert, wéhrend die
Forschung und Entwicklung weiterhin in Hochtechnologie-Landern verbleibt. Fusionen und
Akguisitionen sind die Folgen dieser Geschehnisse. Neue Strukturen, neue Produkte, neue
Verfahrensweisen, neue Mitarbeiter und eine neue Kultur verursachen Unsicherheit und
Chaos. Die notwendigen Konsequenzen sind Umstrukturierungen und Reorganisationen.
Bestehende Teams werden auseinandergerissen, Mitarbeiter entlassen und Prozesse um-
gestaltet. Die Folgen davon sind Demotivation, Wissensverlust und Storung der informellen

! Vgl. Willke, Wissensmanagement, 1998, S. 353 ff.
2 Vgl. North, Wertschdpfung, 1999, S. 14.
$ Vgl. North, Wertschdpfung, 1999, S. 15; vgl. Probst/Raub/Romhardt, Wissen, 1999, S. 24.
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Wissensflisse. Mit Hilfe von Wissensmanagement kdnnen die entstehenden Probleme auf-
gefangen werden.

Auch die Entwicklung maderner Informationstechnologie (IT) ist Ursache der Aktualitat
von Wissensmanagement.® IT vernetzt die Menschen und Informationen kénnen schneller
verteilt werden. Es herrscht ein Informationsiberfluss. Um aus Informationen Wissen zu ge-
winnen, ist Wissensmanagement notwendig. Wissensmanagement kann ohne IT funktionie-
ren, gerade wenn es sich um den Austausch von implizitem Wissen handelt. In gewissen
Bereichen ist IT jedoch sehr hilfreich. Im Vordergrund stehen da Wissenslandkarten, Diskus-
sionsforen und &hnliches.

Die heutige Wettbewerbssituation begunstigt vor allem diejenigen Unternehmen, welche
sich deutlich von anderen abheben. Produkte und Produktionsverfahren kénnen schnell
nachgeahmt werden, sie bedeuten nur noch einen kurzfristigen Wettbewerbsvorteil. Was
unterscheidet einen Prozess von einem anderen? Es sind die daran beteiligten Menschen
und deren Wissen, welches sie in den Képfen tragen. Durch die Elimination von Mitarbeﬁern
aus den Prozessen verliert man Wissen und damit die Einzigartigkeit der Unternehmung.

Betrachtet rﬁan die aktuelle Situation an der Borse, so stellt man eine Uberbewertung von
Firmen fest.™ Aber ist es wirklich eine Uberbewertung? Gemass den finanziellen und mate-
riellen Werten ist diese Aussage sicher richtig. Aber diese sogenannte Uberbewertung zeigt
auf, dass heutzutage nicht mehr nur die materiellen Werte einer Unternehmung von Bedeu-
tung sind, sondern auch die immateriellen. Das Wissen in einer Unternehmung stellt einen
solchen immateriellen Wert dar.

3.1 Ziele dieser Arbeit

Die Diplomarbeit soll ein mdgliches Vorgehen fur die Einfihrung von Wissensmanagement
mit Hilfe eines Pilotprojektes in der Saia-Burgess und die Problembereiche dieser Einfihrung
aufzeigen. Es geht generell darum, Empfehlungen sowohl fir andere Unternehmen als auch
fur die Saia-Burgess abzugeben.

Wissen soll als entscheidender Vermogenswert in der Saia-Burgess anerkannt und ausge-
wiesen werden. Institutionalisierung von unternehmensinternem Lernen, von Erfahrungs-
und Wissensaustausch fuhrt zu effizienten und schnellen Prozessen, Leistungsoptimierung
und Kostensenkung. Die Reaktionszeit auf Marktveranderungen kann verkirzt und die Pro-
dukte optimal den Kunden angepasst werden, die Kundenzufriedenheit steigt. Das Pilotpro-
jekt soll richtungsweisend fur das weitere Vorgehen in der Firma sein, um diese Ziele zu er-
reichen.

Am Ende der Arbeit soll der gewahlte Unternehmensbereich Uber ein Konzept mit konkreten
Aktivitaten verfligen, welches ihm ermdglicht, Wissensmanagement umzusetzen. Die Um-
setzung ist nicht Ziel dieser Arbeit, da sie ausserhalb des Einflussbereichs liegt. Ausserdem
soll die Arbeit einen Anhaltspunkt fir weitere Bereiche der Saia-Burgess und andere Firmen
liefern, um Wissensmanagement-Initiativen zu starten.

4 Vgl. North, Wertschdpfung, 1999, S. 15.

> Vgl. North, Wertschopfung, 1999, S. 64 f.

6 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, Wissen, 1999, S. 19.
! Vgl. Herbst, Erfolgsfaktor, 2000, S. 17.
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Aus den genannten Zielen lassen sich verschiedene Teilziele ableiten, welche im Verlauf der
Arbeit zu erreichen sind:

e Schaffung einer theoretischen Grundlage
Die in der Literatur verwendeten Definitionen und Theorien werden zusammengetragen
und im Kapitel 4 prasentiert. Der Leser erhélt eine Ubersicht tiber den aktuellen Entwick-
lungsstand des Themas und Uber die angewandten Begriffe.

* Entwurf eines Konzeptes fur die Saia-Burgess
Die Theorie soll anhand eines praktischen Beispiels angewandt und getestet werden. In
der Firma Saia-Burgess wird mit Hilfe der Methode von Bukowitz und Williams, welche im
Kapitel 5 vorgestellt wird, ein Pilotprojekt gestartet. In diesem Zusammenhang wird in-
nerhalb der Unternehmung ein geeigneter Unternehmensbereich ausfindig gemacht, ein
Projektteam zusammengestellt, die Situation analysiert und konkrete Aktionen definiert.
Die Resultate sind im Kapitel 6 zusammengetragen.

« Empfehlungen
Die in dieser Arbeit angewandte Methode wurde bereits in anderen Wissensmanage-
ment-Projekten eingesetzt. Mit Hilfe eines Vergleiches mit einem dieser Projekte soll auf-
gezeigt werden, welche Kriterien fir die Einfihrung von Wissensmanagement von Be-
deutung sind. Fur den Vergleich wurde ein Wissensmanagement-Projekt der Firma Atra-
xis, welches im Kapitel 7 vorgestellt wird, ausgewahlt.

Es folgt eine kritische Betrachtung des Vorgehens, der Methode und der erarbeiteten
Resultate der beiden Wissensmanagement-Projekte. Ausserdem sollen Empfehlungen
fur den Unternehmensbereich in der Saia-Burgess im speziellen und fir andere Unter-
nehmungen im allgemeinen aufgestellt werden. Die gewonnenen Erkenntnisse werden
im Kapitel 8 prasentiert.

3.2 Innovativer Aspekt

Wissensmanagement war bislang ei% Thema fir grosse Dienstleistungsunternehmen, im
speziellen fur Beratungsunternehmen.® Fir diese Unternehmen ist Wissen ihr Kerngeschaft,
Wissensaufbau, -generierung und -transfer kreiert einen direkten Mehrwert der angebotenen
Dienstleistung und lasst sich am Markt verkaufen. Die Saia-Burgess ist ein mittelgrosser
Industrie- und Fertigungsbetrieb. Generiertes Wissen lasst sich in diesem Fall nicht so
einfach am Markt umsetzen. In der vorliegenden Arbeit wird ein neues Einsatzgebiet von
Wissensmanagement vorgestellt.

Dieser Umstand sowie der Vergleich der Resultate mit einer anderen Unternehmung sollen
neue Hinweise liefern, welche Faktoren relevant fur die Einfihrung von Wissensmanage-
ment sind.

Im speziellen ist Wissensmanagement fir die Unternehmung Saia-Burgess unvermeidbar
und kann zu einem echten Wettbewerbsvorteil fihren. Jedoch handelt es sich bei der Saia-
Burgess um eine konservative Firma, welche vor allem kostenorientiert handelt. Wissensma-
nagement ist in diesem Fall eine beachtliche Herausforderung und einen gewaltigen, inno-
vativen Schritt fur die Unternehmung.

8 Vgl. Déring-Katerkamp/Trojan, Umfrage, 2001, S. 1.
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4 Wissensmanagement - Inhalt und Entwicklungsstand

Wissensmanagement ist ein Fuhrungskonzept, mit dem eine Unternehmung ihr Wissen
wettbewerbswirksam einsetzen kann. Um Wissensmanagement besser zu verstehen, ist es
zuerst einmal notwendig, den Begriff des Wissens zu betrachten. Aufgrund der Wissensdefi-
nition ist es dann maglich, die Bedeutung von Wissensmanagement zu verdeutlichen. Au-
sserdem wird in diesem Kapitel die Beziehung zwischen IT und Wissensmanagement be-
leuchtet. Abschliessend werden einige Ansatze erlautert, welche eine Umsetzung von Wis-
sensmanagement in die Praxis erméglichen sollen.

4.1 Wissen

In diesem Abschnitt werden einige Grundbegriffe im Zusammenhang mit Wissen herausge-
arbeitet. In erster Linie geht es darum, Wissen von Daten und Informationen abzugrenzen.
Ausserdem wird zwischen individuellem und organisationellem sowie zwischen explizitem
und implizitem Wissen unterschieden. Diese Differenzierung ist notwendig fur das Verstand-
nis des Konzepts der Wissensschaffung®, welches im Anschluss naher erklart wird. Die Ent-
wicklung von neuem Wissen ist ein Kerngedanke des Wissensmanagement und ist mit Inno-
vation und damit auch mit dem Ausbau von Wettbewerbsvorteilen verbunden.

Auf die philosophischen Hintergriinde von Wissen wird hier nicht weiter eingegange r-
l&uterungen dieser Art sind bei Nonaka und Takeuchi~ oder bei Walger und Schencking™ zu
finden.

4.1.1 Daten - Informationen - Wissen

Es ist eines der Ziele von Wissensmanagement, aus Informationen Wissen zu generieren.
Die Frage nach der Unterscheidung und Zusammenhang zwischen Daten,
Informationen und Wissen drangt sich deshalb auf 2

Daten: Daten bestehen aus unterschiedlichen Zeichen (Buchstaben, Ziffern, Sonderzeichen)
und Symbolen. Sie ergeben keinen Sinn. Zum Beispiel: 400

Information: Informationen sind Daten mit einem Bedeutungszusammenhang. Es geht
dabei um Antworten zu den Fragen "wer", "was", "wann" und "wo". Zum Beispiel: "Die

Swisscom-Aktie wird heute mit 400 Sfr. gehandelt."

Wissen: Durch die sinnvolle Vernetzung von Informationen entsteht Wissen. Wissen ist das
Ergebnis der Verarbeitung von Informationen durch das Bewusstsein. Zum Beispiel: Herr X
erhalt die obengenannte Information bzgl. der Swisscom-Aktie und zusatzlich weiss er, dass
die Swisscom-Aktien am Vortag zum halben Preis gehandelt worden sind. Durch die
Vernetzung der Information und seinem angesammelten Wissen Uber die Aktien entwickelt
Herr X neues Wissen, welches als Entscheidgrundlage fir sein zukinftiges Handeln dient.
Aufgrund von Wissen kénnen Entscheidungen getroffen und Handlungen ausgefihrt werden.
Ausserdem ist Wissen immer durch Erfahrungen, Einstellungen und Fertigkeiten gepragt und
an Personen gebunden.

Es wird deutlich, dass die drei Elemente aufeinander aufbauen, d. h. ohne Daten keine
Informationen, ohne Informationen kein Wissen.

9 Vgl. Nonaka/Takeuchi, Organisation, 1997, S. 68 ff.

10 Vgl. Nonaka/Takeuchi, Organisation, 1997, S. 32 ff.

1 Vgl. Walger/Schencking, Wissensmanagement, 2001, S. 22 ff.
12 Vgl. Bellinger/Castro/Mills, Knowledge, 0.J..
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Die Wissenstreppe von North differenziert noch Ixlg/]eitere Abstufungen, wie "Kénnen", "Han-
deln", "Kompetenz" und "Wettbewerbsfahigkeit".™ Da diese weiteren Abstufungen fir die
folgenden Ausfiihrungen keine Relevanz besitzen, werden sie hier auch nicht weiter verfolgt.

Bei Probst, Raub und Romhardt findet man eine Wissensdefinition, welche die genannten
Elemente berlcksichtigt:

"Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die Individuen zur Lésung von Pro-
blemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoretische Erkenntnisse als auch praktische Alltagsregeln und
Handlungsanweisungen. Wissen stitzt sich auf Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen je-
doch immer an Personen gebunden. Es wird vIndividuen konstruiert und reprasentiert deren Erwartun-
gen lber Ursache-Wirkungs-Zusammenhange."

4.1.2 Individuelles - organisationelles Wissen

Die Aussage, dass das Ganze mehr ist als die Summe seiner Teile, bestatigt sich auch im
Zusammenhang zwischen individuellem und organisationellem Wissen. Indem die Mitarbei-
ter ihr Wissen zusammenbringen, neu vernetzen und ungewoéhnliche Entscheidungen ablei-
ten, kann vollig neues, erweitertes Wissen entstehen.

Im Zusammenhang mit organisationellem Wissen spricht man auch von kollektivem Wissen.
Im Gegensatz zu individuellem Wissen, welchesléich auf eine Einzelperson bezieht, wird
kollektives Wissen von mehreren Personen geteilt.

Die Entwicklung von neuen Methoden und Produkten kann oftmals nicht von einem Indivi-
duum erreicht werden, sondern ist nur in einem Team moglich. Jedes Individuum bringt
seine Fahigkeiten und sein Wissen in die Gruppe ein und leistet seinen Beitrag an das kol-
lektive Wissen. Durch Interaktion, Kommunikation, Trﬁwsparenz und Integration wird das
individuelle Wissen in kollektives Wissen umgewandelt.

Wenn mdglich sollte individuelles Wissen in kollektives Wissen transformiert werden. Da-
durch kann die Gruppe gemeinsam das vorhandene Wissen nutzen und neues Wissen er-
schaffen. Indem Wissen auf mehrere Personen verteilt ist, wird der Gefahr des Wissensver-
lustes innerhalb einer Organisation entgegeﬁ?ewirkt. Ausserdem ist das kollektive Erinne-
rungsvermaogen dem individuellen tberlegen.

4.1.3 Explizites - implizites Wissen

Eine weitere Unterscheidung, welche man in Zusammenhang mit Wissen haufig antrifft, ist
die Abgrenzung von implizitem und explizitem Wissen.

Implizites Wissen

Das implizite Wissen beruht auf den Werten, personlichen Uberzeugungen, Erfahrungen und
Fertigkeiten eines Individuums. Diese Art von Wissen ist dem Wissenstrager nicht immer voll
bewusst und ist aus diesem Grunde auch schwer formulierbar. Implizites Wissen ist in den
Kopfen einzelner Personen gespeichert. Diese Eigenschaft erschwert die Weitergabe von
implizitem Wissen. Ein Beispiel fur implizites Wissen ist das Fahrrad fahren. Obwohl die

13 Vgl. North, Wertschopfung, 1999, S.40 ff.

' Probst/Raub/Romhardt, Wissen, 1999, S.46.

1o Vgl. Herbst, Erfolgsfaktor, 2000, S.15.

16 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, Wissen, 1999, S. 197 ff.
ol Vgl. Probst/Raub/Romhardt, Wissen, 1999, S. 307.
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meisten Menschen Fahrrad fahren kbnnen,Ejvird es der Mehrheit schwerfallen, diese Tatig-
keit zu dokumentieren oder zu beschreiben.

Explizites Wissen

Explizites Wissen ist artikuliertes und dokumentiertes Wissen. Im Gegensatz zum impliziten
Wissen kann es personenunabhéngig existieren und ist damit allgemein verfligbar. Die Spei-
cherung und die Ubertragung von explizitem Wissen ist mit Hilfe von Informations- und
Kommunikationstechnologie ohne weiteres maglich.

Die allgemein gebrauchliche Definition des expliziten Wissens widerspricht der grundlegen-
den Wissensdefinition, welche besagt, dass Wissen immer an Personen gebunden ist.

Sobald Wissen in ein Medium Ubertragen wird, wird es zu Information. Diese Information
wird von einer anderen Person aufgenommen, mit seinen eigenen Werten und Erfahrungen
vernetzt und wieder in Wissen umgewandelt. Eine Vernetzung kann allerdings nur stattfin-
den, wenn es der empfangenden Person mdoglich ist, die Information mit vorhandenem Wis-
sen upd gemachten Erfahrungen, einem sogenannten persoénlichen Mustervorrat zu assozi-
ieren.~In diesem Zusammenhang kdnnte man von wissensrelevanter Information sprechen.
Ist kein entsprechendes Wissen vorhanden, erhalt die Information keine Bedeutung und wird
nicht in neues Wissen umgewandelt.

Als Konsequenz dieser Ausfiihrungen kann festgehalten werden, dass explizites Wissen
grundsatzlich mit Information gleichzusetzen ist und dass Wissen nur dann tbertragen wer-
den kann, wenn der Sender und der Empfanger einen ahnlichen Mustervorrat bzgl. der ge-
sendeten Information besitzen. Der Aufbau eines gemeinsamen Mustervorrates ist deshalb
eine notwendige Voraussetzung fir einen erfolgreichen Wissenstransfer. Diese Erkenntnisse
missen im Wissensmanagement beriicksichtigt werden. In den folgenden Ausfuhrungen ist
explizites Wissen als Information zu betrachten.

4.1.4 Wissensschaffung

Der Erfolg einer Unternehmung am Markt hdngt entscheidend von der Schaffung von neuem
Wissen ab. Es reicht nicht aus, das vorhandene Wissen zu erfassen und zu verwalten. Wis-
sen ist zeit- und ortsabhangig, kann seinen Wert verlieren und muss deshalb immer wieder
neu aufgebaut werden.

Nonaka und Takeuchi haben ein Konzept der Wissensschaffung erarbeitet, welches auf der
Wechselwirkung zwischen implizitem und a(plizitem Wissen und der Transformation von
individuellem zu kollektivem Wissen basiert.

Implizites Wissen stellt fir die Unternehmung erst dann einen Wert dar, wenn es externali-
siert werden kann. Oder mit den Worten von Nonaka und Takeuchi:

SO

"Eine echte Innovation ergibt sich erst, wenn implizites und explizites Wissen ... zusammenwirken."

18 Vgl. North, Wertschdpfung, 1999, S. 49.

19 Vgl. North, Wertschdpfung, 1999, S. 49.

20 Vgl. Ninck/Burki/Hungerbuhler/Mihlemann, Systemik, 2001, S. 27 ff.
2 Vgl. Nonaka/Takeuchi, Organisation, 1997, S. 74 ff.

*2 Nonaka/Takeuchi, Organisation, 1997, S. 84 f.
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Als Grundlage werden die vier Formen der Vﬁsensumwandlung prasentiert, nach denen in
Organisationen Wissen erzeugt werden kann:

Sozialisation (von implizit zu implizit)

Sozialisation bezeichnet den direkten Austausch von persénlichem Wissen und Erfahrungen.
Durch gemeinsames Erleben entsteht neues implizites Wissen, wie beispielsweise Wertvor-
stellungen oder technische Fertigkeiten. Ein Beispiel ist das Erlernen einer Tatigkeit durch
das blosse Beobachten und das anschliessende Nachahmen. Das Wissen wird nicht exter-
nalisiert und steht deshalb nicht der ganzen Organisation zur Verfiigung.

Externalisation (von implizit zu explizit)

Implizites Wissen wird durch Erklaren fiir andere zuganglich und dokumentierbar gemacht,
d.h. in explizites Wissen bzw. Informationen umgeformt. Implizites Wissen wird mit Hilfe von
Metaphern, Analogien, Modellen oder Hypothesen externalisiert.

Kombination (von explizit zu explizit)

Diese Wissensumwandlung findet statt, wenn Wissenssegmente zu einem neuen, gesamt-
heitlichen, expliziten Wissen zusammengefiihrt werden. Verschiedene Bereiche des explizi-
ten Wissens werden miteinander verbunden und organisationsweit zur Verfigung gestellt.
Die Systematisierung und Weiterveredelung steigert den Gebrauchswert des vorliegenden
Wissens und dessen Tansferierbarkeit auf alle Organisationseinheiten. Durch die Kombina-
tion von Wissen entstehen Prototypen, neue Methoden oder neue Geschaftsideen.

Internalisierung (von explizit zu implizit)

Internalisierung umfasst die Umwandlung des organisationsweiten, expliziten Wissens in das
implizite Wissen des Individuums. Kontinuierliches Lernen und das Sammeln von eigenen
Erfahrungen durch "learning-by-doing" unterstiitzen Mitarbeiter bei diesen Internalisierungs-
prozessen.

Die folgende Graphik verdeutlicht die dargestellten Formen der Wissensschaffung:

Implizites Wissen Explizites Wissen

Sozialisation Externalisierung
Implizites
Wissen ﬂ
<+» —>»
n* \

Internalisierung| Kombination

Explizites —> <+>
Wissen (

Darst. 2: Formen der Wissensumwandlung
(Quelle: Nonaka/Takeuchi, Organisation, 1997, S. 85, adaptiert)

23 Vgl. Nonaka/Takeuchi, Organisation, 1997, s. 74 ff.

Eduswiss Diplomarbeit Friihling 2001, Gaby Frischknecht, gabriela.frischknecht@saia-burgess.com



Einflhrung von Wissensmanagement - Theorie und Praxis 12

Die vier Formen der Wissensumwandlung bilden die Basis fur die sogenannte Wissensspi-
rale. Sie kbnnen als einzelne Phasen betrachtet werden, welche nacheinander immer wieder
durchlaufen werden. Dieser Prozess legt die Grundlage zur Schaffung von neuem Wissen.
Das folgenden Beispiel soll diesen Prozess verdeutlichen:

"Beispielsweise kann das sympathetische Wissen Uber Verbraucherbedirfnisse durch Sozialisation und
Externalisierung zu konzeptuellem Wissen in Form eines Neuproduktkonzepts fiihren. Dieses konzeptuelle
Wissen wird zur Leitlinie fir die Schaffung systemischen Wissens durch Kombination. So kann etwa ein
Neuproduktekonzept die Kombinationsphase lenken, in dem neuentwickelte und vorhandene Kenntnisse
fir den Bau eines Prototyps zusammengefligt werden. Systemisches Wissen wiederum - ein simulierter
Produktionsprozess fiir das Neuprodukt - verwandelt sich durch Internalisierung in operatives Wissen uber
die Massenproduktion des betreffenden Produkts. Daruber hinaus l6st das operative Erfahrungswissen oft
einen neuen Kreislauf der Wissensschaffung aus. So kann das implizite operative Wissen eines Ann-
ders Uber ein Produkt durch Sozialisation eine Verbesserung oder Erneuerung des Produkts initiieren. &

Der Spiralprozess geht aber noch weiter. Indem die vier Phasen durchlaufen werden, tber-
tragt sich das individuelle Wissen auf das Kollektiv, sprich auf die Organisation. Durch die
Kommunikation der Mitarbeiter in der Gruppe Ubertragt der einzelne sein Wissen auf andere
(Externalisierung). Andererseits internalisiert der einzelne die Erfahrungen des gesamten
Teams (Internalisierung). Auf diese Weise wird durch das wiederholte Durchlaufen der vier
Phasen das Wissen auf den unterschiedlichen Organisationsebenen (Individuum, Team,
Organ@ation) verfligbar gemacht und es entsteht ein Wissenszuwachs in der Unterneh-
mung.

4.2 Wissensmanagement

Dieser Abschnitt soll Klarheit dariber schaffen, was unter Wissensmanagement zu verste-
hen ist. Ausserdem soll geklart werden, welchen Nutzen eine Unternehmung aus Wissens-
management ziehen kann.

4.2.1 Definition
Es gibt genau so viele Wissensmanagement-Definitionen, wie es Autoren gibt, die Uber Wis-
sensmanagement schreiben.

Dieser Liste soll hier deshalb nicht noch eine weitere Definition hinzugefligt werden. Die De-
finition von Herbst fasst die wesentlichen Aspekte von Wissensmanagement zusammen:

"Wissensmanagement ist ein komplexes strategisches Fiihrungskonzept, mit dem ein Unternehmen sein
relevantes Wissen ganzheitlich, ziel- und zukunftsorientiert als wertsteigernde Ressource gestaltet. Die
Wissensbasis aus individuellem und kollektivem WEIsen wird bewusst, aktiv und systematisch entwickelt,
sodass sie zum Erreichen der Firmenziele beitragt."”

Es ist hier zu erwéhnen, dass Wissensmanagement als strategisches Fiihrungskonzept nicht
nur auf die gesamte Unternehmung, sondern auch auf einen einzelnen Unternehmensbe-
reich anwendbar ist. Eine strategische Verankerung ist allerdings in jedem Fall zu berick-
sichtigen.

Herbst spricht einen weiteren wichtigen Punkt von Wissensmanagement an: Wissensmana-
gement sollte eindeutig an die Unternehmensziele gebunden und nicht Selbstzweck sein.

>4 Nonaka/Takeuchi, Organisation, 1997, S. 86.
25 Vgl. Nonaka/Takeuchi, Organisation, 1997, S. 86 f.
%% Herbst, Erfolgsfaktor, 2000, S. 23.
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Nicht der Inhalt des Wissens steht dabei im Vordergrund, sondern die Gestaltung von Rah-
menbedingungen, Strukturen, Prozessen uncﬁ\/lethoden fur die Nutzung des Wissens und
die Transformation von Information in Wissen.

Wissensmanagement ist als ganzheitliche Strategie schwer umzusetzen und wird deshalb in
verschiedene Komponenten unterteilt. Diese Komponenten sind von Theorie zu Theorie un-
terschiedlich, aber im allgemeinen findet man die folgenden:

- Wissensspeicherung
- Wissensnutzung

- Wissensaustausch

- Wissenserzeugung

- Finden von Wissen

- Wissensbewertung

4.2.2 Nutzen von Wissensman agement

Der strukturelle Wandel und die verscharfte Konkurrenzsituation zwingen die Unternehmun-
gen, sich mit Wissensmanagement auseinanderzusetzen. Doch welchen konkreten Nutzen
kann eine Unternehmung davon erwarten?

Gemass Herbst lassen sicEain der Praxis vor allem folgende Ergebnisse mit Wissensmana-
gement-Initiativen erzielen:

« Kosten- und Zeitersparnis
Durch das Lernen aus gemachten Erfahrungen und Fehlern gelangt ein Produkt schnel-
ler auf den Markt und Fehlerkosten werden reduziert. Ein schneller Zugriff auf interne und
externe Informations- und Wissensquellen wird gewdahrleistet und reduziert den Zeitauf-
wand bei der Suche nach Information.

* Prozessverbesserung
Das prozessnotwendige Wissen ist zum richtigen Zeitpunkt und am richtigen Ort vorhan-
den. Es findet eine Produktivitatssteigerung statt.

e Transparenz Uber Strukturen und Prozesse
Notwendiges Wissen ist fir alle zuganglich und anwendbar.

« Kundenorientierung und -zufriedenheit
Kundenkontakt und damit auch Entwicklung von Kundenwissen fiihrt zu kundengerech-
ten Produkten.

e Erleichterung von Entscheidungen
Informationen liegen bedarfsgerecht vor.

¢ Verbesserung im Wissensaustausch
Eine sogenannte Wissenskultu® wird vom Management unterstiitzt. Ausserdem werden
die Rahmenbedingungen fir einen optimalen Wissensaustausch geschaffen.

¢ Qualitatssteigerung
Indem man aus den gemachten Fehlern lernt, kann ein Produkt bzw. eine Dienstleistung
laufend verbessert werden.

2 Vgl. Zucker/Schmitz, Unternehmensentwicklung, 2000, S. 12.

28 vgl. Herbst, Erfolgsfaktor, 2000, S. 27; S. 187 f.

? "Dje Wissenskultur entscheidet massgeblich Uber das Denken und Handeln der Mitarbeiter im
Umgang mit Wissen." Herbst, Erfolgsfaktor, 2000, S. 29.
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e Erfolgreiche Marktfihrerschaft
Marktfuhrerschaft wird vor allem dadurch erreicht, dass man der Konkurrenz immer einen
Schritt voraus ist, das heisst, den Markt gut kennt und auf Marktveranderungen schnell
reagieren kann. Ausserdem ist standige Innovation angesagt.

¢ Mitarbeiterzufriedenheit und -qualifizierung
Das Wissen der Mitarbeiter wird anerkannt und dementsprechend belohnt. Ausbildungs-
und Weiterbildungsprogramme steigern den Wert der Mitarbeiter.

Zusammenfassend sichert Wissensmanagement den Zugang zu und die Nutzung von not-
wenE(.)i]gem Wissen, die Schaffung von neuem Wissen und die Lernféhigkeit der Organisa-
tion.

4.3 Wissensmanagement und IT

Es existiert kaum ein Wissensmanagement-Konzept ohne die Erwahnung von IT. Aber in-
wiefern spielt IT wirklich eine Rolle und wie kann diese eingesetzt werden?

Betrachtet man die Unterscheidung von Information und Wissen in einem vorhergehenden
Kapitel, so wird deutlich, dass Wissen auf Information basiert. Wissensmanagement ist also
ohne effizientes Informationsmanagement undenkbar. Die Bereitstellung, Speicherung und
Verteilung von Informationen sind eine Grundvoraussetzung fur Wissensaufbau und -trans-
fer. Fast jeder Wissensaustausch geschieht Uber die Verwendung von Information. Aller-
dings ist Information nur das Medium, um Wissen weiterzugeben. Wenn die gesendete In-
formation nicht in Verbindung mit dem individuellen Mustervorrat der empfangenden Person
gebracht werden kann, entsteht kein Wissen. Die wissensrelevante Nutzung der zur Verfi-
gung gestellten Information und die Umwandlung von Information in Wissen kann nicht Gber
IT gesteuert oder kontrolliert werden. Wissensmanagement ist ohne Verénderung im Ver-
halten der Mitarbeiter, in der Kultur und in den Organisationsstrukturen der Unternehmung
nicht maoglich. Somird Technologie einen Mitarbeiter niemals veranlassen, sein Wissen mit
anderen zu teilen.

Wissen ist sehr dynamisch, eine laufende Aktualisierung der wissensrelevanten Information
ist nur durch die HE.ZtIe von Anreizsystemen und den Aufbau einer Wissenskultur in der Unter-
nehmung maglich.

Wissensmanagement umfasst die Bereiche Mensch, Technik und Organisation, wobei Tech-
nik nur eine unterstitzende Rolle spielt. Trotzdem werden viele Wissensmanagement-Pro-
jekte von den Informatikabteilungen getragen und als Informatik-Projekte durchgefiihrt.

Erfolgreiches Wissensmanagement ist durch seine Ganzheitlichkeit gekennzeichnet, indem
sowqhl technologische wie auch menschliche Komponenten bertcksichtigt werden mus-
sen.®= Der Mensch tendiert dazu, sich mit den einfacheren Komponenten eines Systems
auseinanderzusetzen, da er diese besser beherrschen kann. Die technologische Kompo-
nente von Wissensmanagement ist weitaus leichter zu beeinflussen als die menschliche.
Technologie ist leichter zu erwerben, leichter zu implementieren und leichter zu messen.
Allzuoft geht bei der Einfihrung von neuen Technologien dann der menschliche Aspekt ver-
loren und das Wissensmanagement-Projekt ist zum Scheitern verurteilt.

%0 Vgl. North, Wertschopfung, 1999, S. 149.

3 Vgl. Davenport/Prusak, Praxisbuch, 1998, S. 272 ff.

s Vgl. Zucker/Schmitz, Unternehmensentwicklung, 2000, S. 213 ff.
% Vgl. z.B. Kaiser/Vogler, Promet, 1997, S. 117 ff.

3 Vgl. Gentsch, Informationstechnologie, 1999, S. 122 f.
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Davenport und Prusak erwéhnen in diesem Zusammenhang:

"... wird mehr als ein Drittel der zeitlichen und finanziellen Ressourcen eines Projekts fur die Technologie
aufgewendet, gerat da%IUnterfangen zu einem informationstechnologischen Projekt - und dann ist es kein
Wissensprojekt mehr."

In der Literatur stosst ma mer wieder auf Begriffe wie Knowledge Management Tools
oder Wissensdatenbanken.” Dabei ist der Ausdruck Wissensdatenbank bereits ein Wider-
spruch in sich. Wissen kann nur an Personen gebunden existieren. Sobald Wissen externali-
siert wird, wird es zu Information. Allerdings kénnen in Datenbanken wissensrelevante Infor-
mationen ablegt werden, welche fur die Schaffung von nheuem Wissen unentbehrlich sind.

Tools, die unter anderen im Zusammenhang mit Wissensmanagement immer wieder er-
wahnt werden, sind nachfolgend aufgelistet. Es ist offensichtlich, dass die Auflistung den
komplexen Tools nicht gerecht wird und auch nicht vollstandig ist. Es ist jedoch nicht Ziel der
vorliegenden Arbeit, sich umfassend mit den aufgefiihrten Tools zu beschéftigen und es wird
deshalb auf weiterfiihrende Literatur verwiesen.

e Intranet

Leistungsfahige Intranets erméglichen die Suche innerhalb der internen elektronischen
Informationsbasis und unterstitzen den schnellen Zugriff auf Unternehmensinformatio-
nen. Intranet bietet Diskussionsforen an und ermdglicht den Austausch von Daten und
Informationen. Es zeichnet sich durch die hohe Interaktivitat, die Hardwareunabhangig-
keit und eine hohe Benutzerakzeptanz aus und ist kaum noch aus der Unternehmung
wegzudenken. Es ist %F am haufigsten verwendete Technologie zur Unterstiitzung von
Wissensmanagement.

e Groupware
Es handelt sich hier um Systeme, die aus Software und teilweise auch aus Hardware be-
stehen, welche die Gruppenarbeit unterstiitzen oder ermdglichen. So kénnen Informatio-
nen auf elektrorﬁchem Weg zwischen den Mitgliedern einer Gruppe koordiniert ausge-
tauscht werden.

« Dokumentenmanagement-Systeme (DMS)
Die Notwendigkeit von DMS entstand durch den immer grésser werdenden Bestand an
digitalisierten Dokumenten. Die Funktionalitaten eines DMS bestehen grdsstenteils aus
einer Berechtigungsvergabe, Eg'lner Versionenverwaltung sowie den kontrollierten Zugriff
auf den Dokumentenbestand.

* Workflowmanagement-Systeme (WFMS)
WFMS dienen der Steuerung und Uberwachung von Arbeitsablaufen. Sie bieten jedoch
keine Funktionalitat zur Bearbeitung der Aufgaben, sondern greifen auf bestehende Ap-
plikationen zurtick. Eine konsequente %)kumentation und Verfolgung von Prozessen und
Dokumenten wird dadurch erméglicht.

% Davenport/Prusak, Praxisbuch, 1998, s. 162 f.

% vgl. Thiesse/Bach, Tools, 1999, S. 91 ff.

3 Vgl. Gentsch, Informationstechnologie, 1999, S. 27 ff.

%8 Vgl. Thiesse/Bach, Tools, 1999, S. 102 f oder vgl. Gentsch, Informationstechnologie, 1999, S. 42 ff.
% vgl. Thiesse/Bach, Tools, 1999, S. 100 ff.

40 Vgl. Simone/Divitini, Knowledge Processes, 1998, S. 121 ff.
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« Data Mining
Data Mining kann man als durch IT automatisierte Extraktion von vorher unbekannter und
potentiell nitzlicher Information, die aus Daten von Datenbanken gewonnen werden
kann, definieren. Allerdings stellen die in Zusammenhang gebrachten Daten noch kein
Wissen dar, erst durch die Interpretation der Resultate entsteht Wissen und kénnen Ent-
scheidungen getroffen werden.

IT ist nicht aus Wissensmanagement-Projekten wegzudenken, sie darf aber nie im Mittel-
punkt des Projektes stehen.

4.4 Umsetzung von Wissensmanagement

Eine Untersuchung zum Stand der Umsetzung von Wissensmanagement besagt, dass etwa
80% der Unternehmungen Wissensmanﬁgement fur notwendig erachten, aber nur 15% auch
wirklich Wissensmanagement betreiben.

Der Nutzen von Wissensmanagement ist allgemein bekannt. Die Umsetzung von Wissens-
management gilt aber immer noch als grosse Herausforderung. Hier werden einige mégliche
Vorgehensweisen sowie Erfolgsfaktoren und zu vermeidende Fehler prasentiert.

4.4.1 Vorgehensweisen

Meistens unterscheidet man zwischen einem Top-down und einem Bottom-up Ansatz, um
ein Wissensmanagement-Projekt durchzufiihren. Der Top-down Ansatz setzt voraus, dass
Wissensmanagement zuerst strategisch verankert sein muss. Das heisst, Wissensziele wer-
den in die Unternehmensstrategie aufgenommen. Darauf folgt die operative Umsetzung.
Diese Vorgehensweise ist ideal, aber in der Praxis nur schwer zu bewerkstelligen. Der Bot-
tom-up Ansatz beflrwortet kleinere Projekte, um sogenannte Quick wins zu erreichen, wel-
che die unternehmensweite Aufmerksamkeit wecken. Erst wenn sich erste Erfolge eingestellt
haben, wird Wissensmanagement strategisch verankert. Dieser Ansatz berlcksichtigt kon-
krete Bedurfnisse eines kleineren Bereichs und ist in der Praxis eher anwendbar. Schneller
Nutzen hilft, die Unterstitzung des Managements und die Akzeptanz der Anwender fir wei-
tere Projeﬁe zu gewinnen. Allerdings ist die darauffolgende Koordination der Projekte
schwierig.

In der Praxis ist es angebracht, einen Kompromiss zwischen einem Top-down und einem
Bottom-up Ansatz zu wahlen. Die Unterstlitzung des Topmanagements und die Fokussie-
rung auf strategische Ziele sind unbedingt notwendig. Jedoch ist eine Umsetzung in kleine-
ren Schritten erfolgversprechender.

*Lvgl. Thiesse/Bach, Tools, 1999, S. 96
42 Vgl. Herbst, Erfolgsfaktor, 2000, S. 21.
43 Vgl. Bach/Osterle, Perspektive, 1999, S. 30.

Eduswiss Diplomarbeit Friihling 2001, Gaby Frischknecht, gabriela.frischknecht@saia-burgess.com



Einflhrung von Wissensmanagement - Theorie und Praxis 17

North unttﬁ:'scheidet vier Einfihrungspfade, welche in der nachstehenden Abbildung darge-
stellt sind.

Phase | Phase Il Phase Il
1. Pfad Implementierung neuer IT Motivation von Interessierten durch Anreizsysteme, aktive
einen Koordinator Managementunterstitzung
2. Pfad Benennung eines Koordinators | Entstehung themenbezogener Netz- | Anreizsysteme, Unterstiit-
werke, Unterstitzung durch informa- | zung der Unternehmens-
tionstechnische Infrastruktur leitung
3. Pfad Veranderungsdruck, Bedirfnis | Entstehung von Interessen-Netzwer- | Veranderung der Unter-
nach Austausch von Erfahrun- | ken nehmenskultur, Anreizsy-
gen steme
4. Pfad Ubergreifende strategische Entstehung von informellen Netzwer- | Anreizsysteme, internes
Programme, Pilotprojekte ken, Unterstiitzung durch informa- Marketing
tionstechnische Infrastruktur

Darst. 3: Einflihrungspfade des Wissensmanagements
(Quelle: North, Wertschépfung, 1999, S. 269, adaptiert)

In einer Studie untersuchte North, welche Einfilhrungspfade in der Praxis relevant sind. Es
stellte sich heraus, dass der Veranderungsdruck einen wesentlichen Einfluss auf den Start
von Wissensmanagement-Projekten hat. Die Implementierung von neuen Technologien
wurde als zweitwichtigster Grund angegeben. Der vierte Pfad (Top-down) war kaum vertre-
ten und der zweite Pfad hatte Gberhaupt keine Bedeutung. Ausserdem wurde festgestellt,
dass die Mehrheit der Unternehmen die erste Phase noch nicht abgeschlossen hatten. Ei-
nige Werﬁe befanden sich in der zweiten Phase und niemand hatte bisher die letzte Phase
erreicht.

Herbst schlagt einen Umsetzungsprozess in funf Schritten vor:

1. Vorbereitung 2. Analyse 3. Planung 4. Umsetzung 5. Kontrolle
- Pilotbereich - Bestandsauf- - Wissensziele - Inhalte
auswahlen nahme - Strategie - Zeitpunkte
- Verantwortlich- |-  Starken und - Massnahmen - Vorgehen
keiten klaren Schwéchen be- |-  Zeitplan
- Projektgruppe werten - Etat
installieren - Aufgabe formu-
- Gemeinsames lieren
Verstandnis
herstellen
- Aufbau einer
kontinuierlichen
Kommunikation

Darst. 4: Umsetzungsprozess
(Quelle: In Anlehnung an Herbst, Erfolgsfaktor, 2000, S. 50 ff.)

Betrachtet man die aufgefuihrten Schritte, kann grundséatzlich festgehalten werden, dass sich
das Vorgehen in Wissensmanagement-Projekten eigentlich nicht von demjenigen anderer
Projekte unterscheidet. Auch sonst ist ein Wissensmanagement-Projekt mit anderen Pro-
jekten vergleichbar. Es gibt in der heutigen Zeit kaum noch Projekte, die keine technologi-
sche und organisatorische Vernetzung aufweisen. Die Mehrzahl der Projekte werden im
Spannungsfeld von Mensch, Technik und Organisation durchgefiihrt und beschéaftigen sich
mit den damit einhergehenden Problemen. Beim Umsetzen von Wissensmanagement kann
deshalb auf altbewahrte Projektmanagementmethoden und -vorgehensweisen zuriickgegrif-
fen werden.

e Vgl. North, Wertschdpfung, 1999, S. 267 ff.
s Vgl. North, Wertschdpfung, 1999, S. 269 ff.
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Zu bericksichtigen bleibt die Anpassung der Vorgehensweise an die jeweilige Unterneh-
menskultur. Es gibt kein Standardrezept, welches auf alle Unternehmungen gleich ange-
wandt werden kann.

Nachfolgend sind einige ganzheitliche Wissensmanagement-Konzepte aufgefihrt, welche in
der Praxis bereits zum Einsatz gekommen sind.

« Bausteine des Wissensmanagements
Das Konzept von Probst, Raub und Romhardt lehnt sich an den klassischen Manage-
mentprozess an. In einem ersten Schritt werden die Wissensziele definiert, welche das
weitere Vorgehen richtungsweisend beeinflussen. In der organisationalen Wissensbasis
werden in Kernprozessen die einzelnen Problemfelder des Wissensmanagements bear-
beitet. Abschliessend erfolgt eine Bewertung der umgesetzten Ergebnisse.*

« Das Wissensmarkt-Konzept
North betrachtet Wissen als knappe Ressource, die innerhalb der Unternehmung mit
Hilfe von Marktmechanismen entwickelt und genutzt wird. Durch Gestaltung von geeig-
neten RahmenbedingunEfn wird der Ausgleich zwischen Wissensnachfrage und Wis-
sensangebot hergestellt.

¢ Systemisches Wissensmanagement
Willke wendet die Systemtheorie auf das Wissensmanagement an, indem er die Deregu-
lierung und die Seﬁtsteuerung eines komplexen Systems, in diesem Fall die Unterneh-
mung, beflirwortet.

e Die Spirale des Wissens
In einem vorhergehenden Kapitelgrvurde die Spirale des Wissens von Nonaka und Ta-
keuchi bereits naher beschrieben.

« Knowledge Management Process Framework
Das von den Amerikanerinnen Bukowitz und Williams entworfene Konzept Wurdeéﬂ der
vorliegenden Arbeit angewendet und wird im nachsten Kapitel ausfuhrlich erlautert.

Wissensmanagement-Konzepte gibt es einige, doch bleibt die Umsetzung der Theorie in die
Praxis eine der schwierigsten Aufgaben in einem Projekt. Von den aufgefiihrten Konzepten
verfiigen gerade zwei Uber eine Implementierungsmethode. Es handelt sich dabei um das
Wissensmarkt-Konzept und um den Knowledge Management Process Framework. Beide
Konzepte stellen Hilfsmittel in Form von Checklisten zur Verfigung. Der Knowledge Mana-
gement Process Framework bietet dabei eine grdssere Unterstitzung. Das ist einer der
Griunde, weshalb dieses Konzept fir die Durchfiihrung des praktischen Teils bevorzugt wor-
den ist.

4 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, Wissen, 1999.
47 Vgl. North, Wertschdpfung, 1999. S. 219 ff.
8 Vgl. Willke, Wissensmanagement, 1998.
49 Vgl. Nonaka/Takeuchi, Organisation, 1997.
%% vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999
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4.4.2 Erfolgsfaktoren

Angelehnt an Davenport und Prusak konnen folgende Faktoren identifiﬁrt werden, welche
entscheidend zum Erfolg von Wissensmanagement-Projekten beitragen:

* Wissensorientierte Kultur
Die Mitarbeiter haben eine positive Einstellung zum Wissen, das heisst, sie sind bereit,
ihr Wissen zu teilen und neues Wissen zu erlangen. Die Mitarbeiter miissen nicht be-
furchten, dass die Weitergabe von Wissen ihren Arbeitsplatz gefahrdet. Das gestartete
Wissensmanagement-Projekt passt zur vorhandenen Unternehmenskultur.

e Technische und organisatorische Infrastruktur
Auch wenn ein Wissensmanagement-Projekt nicht technologiegetrieben sein sollte, so ist
eine moderne und einheitliche, technische Infrastruktur ein wesentlicher Bestandteil ei-
nes solchen Projektes. Neue Funktionen und Strukturen in der Organisation einer Unter-
nehmung unterstitzen die Realisierung von Wissensmanagement.

¢ Unterstiitzung durch das Topmanagement
Wie in anderen Projekten spielt die Unterstitzung des oberen Managements eine wich-
tige Rolle. Sie beinhaltet unter anderem die Kommunikation der Wichtigkeit des Wissens
an die Mitarbeiter und die Bereitstellung von finanziellen Mitteln.

¢ Kopplung an wirtschaftlichen Nutzen oder Branchenwert
Wie weiter oben bereits erwahnt, ist Wissensmanagement nicht Selbstzweck, sondern
ein Mittel zur Erreichung der strategischen Unternehmensziele.

« Das richtige Mass an Prozessorientierung
Wie in anderen Projekten auch, ist eine gewisse Prozessorientierung von Nutzen. Der
optimale Einsatz von Wissen muss entlang der Unternehmensprozesse erfolgen.

e Klarheit in Vision und Sprache
Alle Mitarbeiter miissen sich tber die Ziele des Projektes im Klaren sein. Das Erarbeiten
einer gemeinsamen Terminologie ist flr den Erfolg eines Wissensmanagement-Projektes
entscheidend und darf im Verlauf des Projektes nicht unterschatzt werden.

* Wirksame Motivationshilfen
Die Bereitschaft der Mitarbeiter zur Erzeugung, Weitergabe und Nutzung von Wissen
kann nicht immer vorausgesetzt werden. Anreizsysteme erhéhen diese Bereitschaft, sie
missen allerdings langfristig ausgelegt sein.

¢ Ein gewisses Mass an Wissensstruktur
Eine systematische Strukturierung von Wissen ist meistens kaum madglich, da es einem
haufigen Wandel unterzogen ist. Allerdings ist eine Gliederung z. B. durch Kategorisie-
rung oder durch das Einfihren von Schlisselbegriffen unbedingt notwendig.

e Multiple Kanéle fur den Wissenstransfer
Neben der elektronischen Nutzung und Verbreitung von Wissen, muss auch dem per-
sonlichen Kontakt als Ubertragungskanal weiterhin eine entscheidende Bedeutung einge-
raumt werden. In einem friheren Abschnitt wurde erwahnt, dass das Vorhandensein ei-
nes ahnlichen Mustervorrats Voraussetzung fir den Wissenstransfer darstellt. Der Auf-
bau eines gemeinsamen Mustervorrates geschieht vor allem durch personliche Interak-
tion.

ot Vgl. Davenport/Prusak, Praxisbuch, 1998, S. 292 ff.
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Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die Mitarbeiterbeteiligung, da die betroffenen Personen als Wis-
senstrager die Hauptkomponente V(ﬁ Wissensmanagement darstellen. Ausserdem ist Ver-
trauen eine wichtige Voraussetzung.

Abschliessend werden die haufigsten Fehler und Barrieren gemésgl Herbst aufgefihrt, die
den Erfolg eines Wissensmanagement-Projektes gefahrden kénnen:

Fehler und Barrieren

*  Mangelnde Unterstiitzung durch das Topmanagement

e  Zu starke Technikorientierung

»  Wissenshemmende oder -feindliche Fiihrungskultur

» Kein bewusster, systematischer und geordneter Prozess der Wissensgestaltung
»  Wissensziele werden in Filhrungsinstrumenten vernachlassigt

e Zu wenig Marketing

» Keine Transparenz Uber die Wissensbedurfnisse

e Birokratische Organisationsstrukturen

e Unzureichende Ressourcen

»  Kurzfristiges Kostendenken uberlagert die langfristigen Einsparungen
*  Mangelnder Erfahrungsaustausch

»  Fahrlassiger Umgang in Fragen des Datenschutzes

e  Zusatzliche Belastung und Verunsicherung der Mitarbeiter

* Informationen fur die Konkurrenz sickern durch

Die Umsetzung von Wissensmanagement ist eine echte Herausforderung, nichtsdestotrotz
ist der Nutzen von Wissensmanagement erwiesen. Ein Wissensmanagement-Projekt zu
starten, bedeutet Neuland zu betreten und zu experimentieren.

In diesem Sinn wird in den folgenden Abschnitten erlautert, wie ein Wissensmanagement-
Projekt in der Praxis angegangen werden kénnte und welche Konsequenzen sich daraus
ergeben.

52 Vgl. Herbst, Erfolgsfaktor, 2000, S. 185.
>3 Vgl. Herbst, Erfolgsfaktor, 2000, S. 187.
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5 Vorgehen

In diesem Kapitel wird die Methode von Bukowitz und Williams zusammengefasst. Ausser-
dem werden die einzelnen Projektschritte beschrieben.

5.1 Methode

Fur die Diplomarbeit wurde eine amerikanische Methode angewandt, welche von Wendi Bu-
kowitz und Ruth Williams entwickelt worden ist. Die Methode ist im Buch "Knowledge Mana-
gement Fieldbook" vollstandig beschrieben. Die beiden Autorinnen sind fihrende Mitarbeite-
rinnen von PriceWaterhouseCoopers im Bereich von Intellectual Asset Management.

Die Methode basiert auf dem sogenannten Knowledge Management Process Framework
oder Wissensmanagement-Prozess, wie er in der nachfolgenden Grafik dargestellt ist:

Operativ Strategisch

Finden Bewerten

Anwenden i )
Wissensbasierte

Vermdgenswerte

Aufbauen

Teilen
Abbauen

Darst. 5: Wissensmanagement-Prozess
(Quelle: Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 9, adaptiert)

Dieses Grundmodell zeigt auf, dass Wissensmanagement sowohl auf einer operativen als
auch auf einer strategischen Ebene stattfindet. Der Wissensmanagement-Prozess umfasst
sieben Komponenten, welche die wissensbasierten Vermdgenswerte ganzheitlich managen.
Die einzelnen Komponenten (Finden, Anwenden, Lernen, Teilen, Bewerten, Auf-
bauen/Bewahren, Abbauen) werden anschliessend beschrieben.

5.1.1 Elemente des Wissensm anagement-Prozesses

Die sieben Wissenskomponenten kénnen nicht vollstdndig voneinander abgegrenzt werden.
Die Bearbeitung einer einzelnen Komponente hat Auswirkungen auf alle anderen Kompo-
nenten. Die einzelnen Komponenten werden nachfolgend kurz erklart.

a) Finden

Im Zeitalter des Informationsuberflusses ist es entscheidend, die richtige Information zum
richtigen Zeitpunkt zu finderEZlWichtige Faktoren, die den Prozess der Wissensfindung ver-
bessern, sind die folgenden:

- Die Mitarbeiter kbnnen ihren Informationsbedarf korrekt formulieren
- Die Wissensquellen bzw. -trager sind bekannt

- Hilfsmittel und neue Rollen unterstiitzen die Suche

- Die Wissensinfrastruktur ist verstandlich und gut organisiert

> Vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 35 ff.

Eduswiss Diplomarbeit Friihling 2001, Gaby Frischknecht, gabriela.frischknecht@saia-burgess.com



Einflhrung von Wissensmanagement - Theorie und Praxis 22

b) Anwenden

Anwenden von Wissen bedeutet innovative, kundenorientierte Losungen entwickeln. Es ist
wichtig, dass neue, unkonventionelle Wege eingeschlagen werden, um das Potential des
Wissens zu nutzen. Unter Beachtung der folgenden Faktoren, wird dies ermdglicht:

- Freier Ideenfluss innerhalb der Organisation
- Enge Zusammenarbeit mit den Stakeholdern der Organisation
- Schaffung von kreativen Freiraumen

c) Lernen

Die Untersuchung von Erfolg und Misserfolg von laufenden Projekten fuhrt zu effizienteren
Vorgehensweisen und zu besseren Ergebnissen in zukiinftigen Projekten. Um Lernen in-den
taglichen Arbeitsablauf zu integrieren, missen folgende Faktoren bertcksichtigt werden:

- Lernen wird in der Organisation nutzbringend praktiziert
- Lernen und Erfahrungen sammeln ist allgemein anerkannt

d) Teilen
Die Mitarbeiter geben ihr Wissen weiter und vergrossern dadurch die organisationelle Wis-

sensbasis. Der Austausch von Wissen braucht Zeit und bedeutet haufig eine Gefahr fUréjan
einzelnen Mitarbeiter. Die folgenden Faktoren sind notwendig fur den Wissensaustausch:

- Die Mitarbeiter sind motiviert und wollen ihr Wissen weitergeben

- Systeme und Strukturen unterstiitzen den Prozess des Wissenstransfers

- Die Organisation fordert die organisationsweite Anerkennung und Unterstitzung des
Wissensaustauschs

e) Bewerten

Das vorhandene Wissen wird bzgl. momentanen und zukinftigen Bedurfnissen bewertet.
Wachstum der Wissensbasis und Gewinn aus den Investitionen in wissensbasierte Vermo-
genswerte kdnnen auf diese Weise gemessen werden. Faktorﬁ, welche eine Bewertung
und Messung der Wissensbasis ermdglichen, werden aufgefuhrt:

- Der Einfluss von Wissen auf die organisatorische Leistung wird anerkannt und in die
strategischen Uberlegungen mit einbezogen

- Neue Arten von Kennzahlen, Messgréssen und -kriterien bewerten die gesamten organi-
satorischen Vermogenswerte

f) Aufbauen / Bewahren

Strategisch wichtiges Wissen muss entwickelt und existierende wissensbasierte Vermo-
genswerte mussen geschutzt und geférdert werden. Die Eg.’genden Faktoren missen vor-
handen sein, mdchte man Wissen aufbauen und bewahren:

- Allokation von Ressourcen, um Wissen zu erhalten und neues Wissen zu kreieren

- Beziehungen zu Stakeholdern werden etabliert, um Wissensmanagement-Ziele zu errei-
chen

- Die Organisation versteht es, den Nutzen von Wissen zu verwerten

- Policies, Prozeduren und kulturelle Normen unterstitzen die Wechselwirkungen zwi-
schen der Organisation und ihren Mitglieder

*% \/gl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 91 ff.

*% \/gl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 129 ff.
> vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 163 ff.
*8 vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 217 ff.
%% vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 261 ff.
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g) Abbauen

Strategisch nicht relevantes Wissen wird abgebaut oder nach aussen verlagert, denn der
Werterhalt von Wisse&lverbraucht wertvolle Ressourcen. Die folgenden Faktoren missen
bertcksichtigt werden:

- Belangloses Wissen wird erst gar nicht akquiriert
- Wertloses Wissen, welches Ressourcen verbraucht, wird wertbringend verlagert

Der Wissensprozess besteht aus den sieben genannten Komponenten. Die Komponenten
ihrerseits definieren sich wieder durch weitere Elemente. Um die Vorgehensweise der Im-
plementierungsmethode des Wissensmanagement-Prozesses verstehen zu kénnen, ist es
notwendig, die einzelnen Elemente kennenzulernen. Die folgende Darstellung hilft, den Auf-
bau einer Wissenskomponente zu verstehen. Die Gliederung ist fur alle Wissenskomponen-
ten gleich anwendbar.

Wissenskomponente (z. B. Finden)

Erfolgsfaktor 1
Herausforderung 1

Ubung 1.1
Bewertung > evt. Aktionen

Herausforderung 2

Ubung 1.2
Bewertung > evt. Aktionen

Erfolgsfaktor 2
Herausforderung 1

Ubung 2.1
Bewertung > evt. Aktionen

Herausforderung 2

Ubung 2.2
Bewertung > evt. Aktionen

Darst. 6: Aufbau einer Wissenskomponente

Jede Komponente wird durch Erfolgsfaktoren definiert, welche in der Unternehmung bzw. im
Unternehmensbereich vorhanden sein missen. Zu jedem Erfolgsfaktor werden Herausforde-
rungen bzw. Umsetzungsmaoglichkeiten angeboten, um den Erfolgsfaktor in der Unterneh-
mung bzw. im Unternehmensbereich aufzubauen.

Im Verlauf des Projektes werden die Herausforderungen mit Hilfe von kleineren Ubungen
bzgl. der Handlungsnotwendigkeit (0-4) und -fahigkeit (0-4) beurteilt. Indem die beiden Fak-
toren miteinander multipliziert werden, erfolgt die Bewertung der entsprechenden Herausfor-
derung. Aufgrund der Bewertung wird entschieden, fir welche Herausforderungen Aktionen

%0 vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 321 ff.
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definiert werden sollen. Eine Auflistung von mdglichen Aktionen wird zur Unterstitzung der
Definition von Aktionen zur Verfiigung gestellt. Die Aktionsliste ist nicht abschliessend zu
verstehen. Vielmehr soll sie die Basis fir weitere Massnahmen legen, welche von den Be-
troffenen zu erarbeiten sind.

Die meisten Unternehmen bzw. Unternehmensbereiche haben nicht die Zeit und die Res-
sourcen, sich auf alle Komponenten des Wissensmanagement-Prozesses zu konzentrieren.
In einem ersten Schritt bearbeitet man einen, hochstens zwei Wissenskomponenten. Um die
geeignete Wissenskomponente auszuwahlen, braucht es ein weiteres Hilfsmittel. Dieses
Hilfsmittel wird Knowledge Management Diagnostic oder Wissensanalyse genannt. Die Wis-
sensanalyse baut auf dem Wissensmanagement-Prozess auf. Durch die Einschatzung von
20 Aussagen pro Wissenskomponente bzgl. Ubereinstimmung mit dem entsprechenden Zu-
stand in der Organisation (starke, mittelméassige oder schwache Ubereinstimmung), werden
die einzelnen Wissenskomponenten bewertet. So kann diejenige Wissenskomponente aus-
gewahlt werden, welche einen minimale Ubereinstimmungsgrad aufweist und deren Bear-
beitung den grdssten Nutzen fur die Organisation bringen wirde. Diese Komponente wird
dann im einzelnen bearbeitet. Die Checklisten der Wissensanalyse sind im Anhang | prasen-
tiert.

In der folgenden Darstellung ist die Methodik kurz zusammengefasst:

Néachste Wissenskomponente
Nachster Erfolgsfaktor

i Nachste Herausforderung
1 2 2a) 2b) 3 4
Aktivitaten | Auswahl Bearbeitung Bearbeitung Bewertung der Her- Auswahl der Definition von
einer Wis- eines Erfolgs- der einzelnen ausforderung bzgl. Herausforderun- | Aktionen
senskompo- | faktoren Herausforde- Umsetzungsnotwendig- | gen
nente rung keit und -fahigkeit
Hilfsmittel Checklisten Ubungen Handlungféahigkeit x Bewertung Aktionslisten
der Wis- Handlungsnotwendig-
sensanalyse keit = Bewertung

Darst. 7: Vorgehensweise Wissensprozess

Die Schritte 2a) und 2b) lassen sich wiederholen bis alle Herausforderungen eines Erfolgs-
faktors bearbeitet worden sind. Ist ein Erfolgsfaktor analysiert, geht man zum néchsten Uber.
Der ganze Prozess kann beliebig oft durchlaufen werden, bis alle Wissenskomponenten be-
handelt worden sind.

5.1.2 Begriindung der Method e

Wahrend sich viele Methoden der gangigen Literatur auf die Prasentation von Modellen und
Konzepten beschranken, bietet die Vorgehensweise von Bukowitz und Williams eine kon-
krete und praxisorientierte Unterstitzung (Checklisten, Fragebtgen), das theoretische Kon-
zept auch wirklich umzusetzen. Die Methode von Bukowitz und Williams wurde bereits er-
folgreich in mehreren Unternehmen, sowohl in den USA als auch in der Schweiz angewandt.

Innerhalb kurzer Zeit kénnen Wissensmanagement-Initiativen in einer Unternehmung ge-
startet und umgesetzt werden. Das hat zur Folge, dass reprasentative Ergebnisse schnell
vorhanden sind und somit die Unterstitzung der Unternehmensleitung und die Akzeptanz
der Betroffenen eher gewahrleistet sind.

Die Methode gibt keine Resultate vor, sondern beschreibt eine Vorgehensweise, wie eine
Unternehmung auf die fir sie am besten geeigneten Resultate gelangen kann. Es spielt da-
bei keine Rolle, ob es sich um organisatorische oder um informationstechnische Massnah-
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men handelt. Die konkreten Bedurfnisse der Unternehmung werden auf diese Weise berick-
sichtigt.

5.2 Projektschritte

Das angewandte Projektvorgehen ist vergleichbar mit demjenigen von Herbs@, welches in
einem vorhergehenden Abschnitt bereits erwahnt worden ist. Wahrend der Projektdurchfih-
rung findet eine laufende Kontrolle statt, um die Qualitat der Resultate sicherzustellen. Im
Gegensatz zu Herbst werden die Problembereiche und die Wissensziele schon wahrend der
Projektvorbereitung definiert. Die Wissensziele werden von der Bereichsstrategie abgeleitet
und wirken bereits in der Analyse-Phase richtungsweisend. Ausserdem kdnnen die definier-
ten Massnahmen in der Planungsphase anhand der definierten Ziele und der Problemberei-
che kontrolliert und entsprechend angepasst werden. Die einzelnen Schritte sind in der fol-
genden Darstellung zusammengefasst.

1. Projektvorbereitung 2. Wissensanalyse 3. Planung 4. Umsetzung |5. Kontrolle
- Pilotbereich auswéhlen - Bewertung der Wissens- |- Massnahmen - Inhalte
- Grobe Problembereiche komponenten innerhalb |- Verantwortung - Zeitpunkte
definieren der Unternehmung - Zeitplan
- Projektgruppe installieren | - Auswahl einer Wissens-
- Gemeinsames Verstand- komponente
nis herstellen - Bearbeitung der Erfolgs-
- Wissensziele definieren faktoren
- Information an die Be-
troffenen

Laufende Kontrolle

Darst. 8: Projektschritte

Anhand der prasentierten Vorgehensweise wurde das Projekt bis zur Ausarbeitung der
Massnahmen durchgefuhrt. Die Schritte der Umsetzung und der Schlusskontrolle bleiben in
der vorliegenden Arbeit, wie bereits erwahnt, unbertcksichtigt, sie sind aber trotzdem ein
integraler Bestandteil des Projektes. Die Resultate werden im nachsten Kapitel prasentiert.

ot Vgl. Herbst, Erfolgsfaktor, 2000, S. 50 ff.
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6 Wissensmanagement am Beispiel der Saia-Burgess

Die Theorie wurde anhand eines praktischen Beispiels angewandt und getestet. In der Firma
Saia-Burgess wurde mit Hilfe der prasentierten Vorgehensweise ein Pilotprojekt gestartet.

Nach der Vorstellung der Firma Saia-Burgess werden in den folgenden Abschnitten die ein-
zelnen Projektschritte beschrieben. Nach den Projektvorbereitungen folgt die Analyse der
Wissenskomponenten sowie die vertiefte Untersuchung der Erfolgsfaktoren der ausgewéhl-
ten Komponente. Nach der Bewertung der erarbeiteten Ergebnisse werden die definierten
Aktionen und die abschliessende Zusammenfassung der Aktionen in Aktionsgruppen pra-
sentiert.

6.1 Firmenprofil

Die Saia-Burgess Electronics Holding AG und ihre Tochtergesellschaften bilden eine
Gruppe, die Schalter, Motoren, elektronische Steuergerate und Subsysteme entwickelt, pro-
duziert und in die drei Hauptmarkte Automotive, Industrie und Automation verkauft. Die Kun-
den verlangen vermehrt komplexere Problemldsungen, die vom Schalter Giber Motoren bis
hin zur Elektronik gehen und bei denen das gesamte Know-how des Konzern gefragt ist.

Saia-Burgess mit Hauptsitz in Murten beschaftigt zur Zeit rund 2000 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in Gesellschaften in 13 Landern und betreibt acht eigene Produktionsstandorte in
der Schweiz, Deutschland, Grossbritannien, den USA, Ungarn und Tunesien. Verkaufsge-
sellschaften befinden sich in den wichtigsten Landern der EU sowie in Nordamerika und in
Sidostasien. Ein weites Vertriebsnetz unterstitzt die Zusammenarbeit mit den Kunden.

Am 11. Mai 1998 erfolgte die erstmalige Notierung von Aktien der Saia-Burgess an der
Schweizer Borse.

Im vergangenen Jahr hat die Saia-Burgess Electronics Holding AG einen Umsatz von 382
Mio. CHF und einen Gewinn von 26.7 Mio. CHF erwirtschaftet.

Es entfallen 50% des Umsatzes auf den Automobilmarkt, 34% auf den allgemeinen Indu-
striemarkt und 16% auf den Automationsmarkt. Der grosste Umsatz wird in den EU-Landern
erzielt, gefolgt von Nordamerika.

6.1.1 Strategische Bedeutung von Wissensmanagement in der Saia-Burgess

Die Trends, welche in der Einleitung fur die Aktualitat von Wissensmanagement aufgefihrt
worden sind, beeinflussen auch das Umfeld der Saia-Burgess. Unternehmensspezifische
Faktoren, welche das Einfuhren von Wissensmanagement in der Saia-Burgess notwendig
machen, werden kurz erlautert.

Akquisitionsabsichten sind in der Unternehmensvision fest verankert. Gerade in den ver-
gangenen zwei Jahren wurden mehrere Firmen in Deutschland und in den USA akquiriert.
Es herrscht eine grosse Verunsicherung unter den Mitarbeitern und es fehlt ein klares Infor-
mationsmanagement bzgl. weiteren Vorgehensweisen und der Integration der neuen Firmen
in die bestehende Unternehmenskultur. Aussendienstmitarbeiter missen plétzlich Produkte
an die Kunden verkaufen, die sie bis anhin noch gar nicht zu Gesicht bekommen haben.
Neue Aufgabenzuteilungen bei den Mitarbeitern erschwert das Auffinden von Wissensquel-
len und entsprechender Ansprechpartner.

Mit der Verlagerung der Produktion in Billiglohnlander wird das vorhandene Wissensnetz-
werk aufgebrochen oder verschoben. Es muss neues Wissen aufgebaut werden, da die
Montage nun wieder von Hand durchgefihrt werden soll.
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Ein wichtiger Punkt in der Unternehmensstrategie ist die Innovation. Es werden innovative
Ldsungen in enger Zusammenarbeit mit den Kunden angestrebt. Ein Wissensaustausch mit
den Stakeholdern der Firma ist eine Voraussetzung, um dieses Ziel zu erreichen. Ausserdem
braucht es kreative Freiheiten in der Firma, damit innovative Ideen Uberhaupt entstehen
kénnen. Zusammengefasst muss in der Firma ein Wissensfluss sowohl innerhalb der Unter-
nehmensgrenzen, aber auch Uber diese hinaus, gewahrleistet werden.

Der Hauptsitz der Saia-Burgess liegt in der Schweiz. Einerseits ist diese Gegebenheit histo-
risch bedingt, da die Saia-Burgess in der Schweiz gegriindet worden ist. Andererseits bietet
die Schweiz politische Stabilitat und Ruhe. Kernkompetenzen der Schweiz sind das hohe
Ausbildungsniveau, die hochentwickelte Technologie und die Anzahl von hochqualifizierten
Personen. Um dieses Potential zu nutzen und diese wertvollen Ressourcen nicht zu ver-
schwenden, ist Wissensmanagement unabdingbar. Das Wissen in den Képfen der ausgebil-
deten Personen muss in der Firma gewinnbringend eingesetzt werden.

Die Saia-Burgess hat mit einer hohen Personalfluktuation zu k&mpfen, mit welcher ein
grosser Wissensverlust uber bestehende Prozesse, Informationssysteme und Arbeitsmetho-
den einhergeht.

Die Marktabhangigkeit der Firma fuhrt dazu, dass die Unternehmensstrukturen sehr flexibel
sein missen. Ohne konsequentes und dynamisches Wissensmanagement entstehen LUk-
ken in der Wissensbasis, die nicht bemerkt werden und bald einmal zur Gefahrdung der Un-
ternehmensgrundlage fihren kénnen. Doppelspurigkeiten, Ineffizienz und Datenfriedhéfe
sind die Folge davon.

Das sind nur einige der Griinde, warum Wissensmanagement fir die Saia-Burgess von Be-
deutung sein sollte. Wissensmanagement ist nicht nur eine Vorgehensweise, um die immer
komplexeren Strukturen in der Firma und die Interaktionen mit der Unternehmensumwelt in
den Griff zu bekommen, sondern es ist auch eine Chance fir die Saia-Burgess, sich langfri-
stige Wettbewerbsvorteile zu sichern.

6.2 Projektvorbereitungen

Die Auswahl eines geeigneten Bereichs, die Identifikation der Problembereiche, die Defini-
tion von groben Zielen, das Zusammenstellen eines Projektteams sowie die Information der
Betroffenen waren Gegenstand der Projektvorbereitungen.

6.2.1 Auswahl eines Bereichs

Es macht Sinn, Wissensmanagement zuerst in einem kleineren Bereich innerhalb der Firma
zu thematisieren und nicht gleich mit der ganzen Unternehmung zu starten. Es gilt die De-
vise "Think big - act small". Die ganzheitliche Si@t auf die Unternehmung als System darf in
diesem ersten Pilot nicht vernachlassigt werden.

Aber welcher Bereich eignet sich fir Wissensmanagement? Die folgende Darstellung posi-
tioniert die einzelnen Unternehmensbereiche unter Beriicksichtigung der Intelligenz der Or-
ganisation und der erforderlichen Intelligenz der Mitarbeiter. Unter Intelligenz der Organisa-
tion versteht man den Strukturierungsgrad, die Selbstorganisation, die dynamischen Arbeits-
ablaufe und die Flexibilitat der Organisation. Die Intelligenz der Mitarbeiter berticksichtigt den
Grad der bendtigten Eigendenkleistung einer Person fur die Ausflihrung einer Tatigkeit. Geht
es um den Gebrauch von Informationen oder geht es um das Entwickeln von neuem Wis-
sen?

62 Vgl. Herbst, Erfolgsfaktor, 2000, S. 52.
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Darst. 9: Positionierung der Unternehmensbereiche
(Quelle: In Anlehnung an Zucker/Schmitz, Unternehmensentwicklung, 2000, S. 33)

Anhand der Positionierungen wurde deutlich, dass vor allem Forschung und Entwicklung,
Verkauf und innovative Informatik ideale Bereiche fur Wissensmanagement darstellen. Die-
ses Ergebnis stimmt mit der Untersuchung des Fraunhofer-Institutes fir Produktionsanlagen
und Konstruktionstechniken tberein. Die Untersuchung zeigte, dass Wissensmanagement-
Projekte am haufigsten in Entwicklungsprozessen geéartet werden, gefolgt von Verkauf und
Marketing, Produktion und Informationsmanagement.

Um aus einer Anzahl von Bereichen den geeignetsten fur ein Wissensmanagement-Projekt
herauszufinden, schlagen Davenport und Prusak vor zu untersuchen, wo der Leidensdruck
am starksten ist, welche Bedeuédng die Bereiche in der Unternehmung haben und wie gross
die Realisierungschancen sind.

Die Entwicklungsbereiche waren als Kandidaten fir ein Wissensmanagement-Projekt zu
priorisieren. Wie weiter oben erwahnt, ist die Innovation in der Unternehmensstrategie ver-
ankert. Neue Produkte starken die Marktfihrerschaft und fordern das Erschliessen neuer
Méarkte. Die Produktion von neuem Wissen und der Wissensaustausch spielen eine Schlis-
selrolle in der Entwicklung, da die Schaffung von neuem Wissen mit Innovation einhergeht.

Ausserdem ist die Aufgeschlossenheit fir neue Ideen und deshalb auch die Realisierbarkeit
von Wissensmanagement in diesem Bereich besonders gross.

Neue Produkteentwicklungen wurden in den letzten Jahren vernachlassigt, da die Nachfrage
nach bestehenden Produkten ungebrochen war. Der Druck vom Markt nimmt jedoch zu und

68 Vgl. Herbst, Erfolgsfaktor, 2000, S. 53.
64 Vgl. Davenport/Prusak, Praxisbuch, 1998, S. 313.
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erhoht damit auch den Druck auf die Entwicklungsabteilungen. Der notwendige Leidensdruck
ist also vorhanden.

Auch der Verkauf ware ein guter Kandidat gewesen, denn die Kundenorientierung ist eben-
falls ein wichtiges strategisches Anliegen der Firma. Allerdings war in diesem Bereich kaum
ein Leidensdruck und aus diesem Grund nur wenig Motivation spurbar.

Die innovative Informatik hat grosses Verbesserungspotential, ihr Stellenwert in der Unter-
nehmung ist jedoch sehr begrenzt. Ein Wissensmanagement-Projekt in der Informatik wirde
keine Aufmerksamkeit in der Unternehmung erregen und die Gefahr mit sich bringen, das
Projekt zu technologieorientiert durchzuftihren.

Innerhalb der Divisionen Industrie und Automotive wurden erste Gesprache gefuhrt, um den
idealen Bereich festzulegen. Dabei stellte sich heraus, dass die Entwicklungsabteilungen der
Division Automotive den gréssten Nutzen aus einem Wissensmanagement-Projekt ziehen
koénnten. Die Division Automotive im allgemeinen und die Entwicklungsabteilungen im spe-
ziellen werden in den folgenden Abschnitten ndher vorgestellt.

Division Automotive

Die Division Automotive ist mit ihrer Tatigkeit innerhalb der Automobilindustrie auf Anwen-
dungsbereiche fokussiert, die dank der steigenden Nachfrage nach Sicherheit und Komfort
und der Zunahme der Automatisierung im Auto Uber ein hohes Wachstumspotential verfu-
gen. Dazu entwickelt und produziert sie Komponenten (Motoren, Schalter, Sensoren) und in
zunehmendem Ausmass Subsysteme. Die Division Automotive bearbeitet vor allem folgende
Anwendungsbereiche der Automobilindustrie: Klimaanlagen, Leuchtweitenregelung, Verrie-
gelungssysteme sowie Bedienschalter fir Innenbeleuchtung und Konsole.

Die Marktentwicklung ist positiv, da Komfort- und Sicherheitselemente, die anfanglich den
hochpreisigen Modellen vorbehalten waren, zunehmend in Mittelklasse- und auch bei Klein-
wagen eingesetzt werden.

Vision und Strategie der Division Automotive sind hier zusammengefasst.

Vision

- SBE Automotive ist ein weltweit tatiger, innovativer Anbieter von mechanischen, elektromechanischen
und elektronischen Grossserienkomponenten und Subsystemen fir die Hauptanwendungsgebiete im
Sektor Komfort und Sicherheit in der Automobilindustrie.

- Durch eine ausgepragte Fahigkeit, die Bedirfnisse ihrer Kunden zu befriedigen, und komplette innova-
tive Lésungen anzubieten, will die Division Automotive in ihren ausgewahlten Marktsegmenten fihrend
sein.

- Die Division Automotive wird die Ziele des Konzerns unterstitzen.

Strategie

- Unsere fihrende Position wird gesichert durch ein grésseres Wachstum als das jeweilige Markt-
wachstum, durch interne Produktentwicklung, Steigerung der externen Angebotsausweitung und Ak-
quisitionen.

- Unsere Kundenorientierung erfolgt durch die weltweite Vermarktung und Applikationsentwicklung im
Tech Center, nahe beim Kunden.

- Kundenzufriedenheit ist der Massstab an dem wir uns messen.

- Die Fertigung erfolgt jeweils am optimalen Standort in von der Saia-Burgess kontrollierten Einheiten.

- Fertigungseinheiten sollen maximal 400 Mitarbeiter haben und einen Umsatz von mindestens 50 Mio.
CHF erzielen.

- Wir glauben an Teamgeist und Engagement der Mitarbeiter.
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Die Organisation der Division Automotive ist folgendermassen aufgebaut:

Technologie \
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Darst. 10: Organisation Division Automotive

Tech Center (TC): Der Kundenkontakt erfolgt Uber das TC. Das TC vertritt den Kunden
innerhalb der Unternehmung, es ist sozusagen "Voice of Customer". Auch die Marktinforma-
tionen gelangen dber das TC in die Unternehmung. Das TC hat die Méglichkeiten, kunden-
spezifische Variantenanpassungen an Produkten vorzunehmen. Der Neuheitsgrad dieser
Varianten ist jedoch klein.

Competence Center (CC): Das CC erarbeitet ebenfalls Varianten, welche jedoch einen ho-
heren Neuheitsgrad aufweisen. Im CC arbeiten die sogenannten Product Managers, welche
die Produktepflege betreiben. Das CC erhalt Informationen von Messen, Mitbewerbern und
Marktbeobachtungen Uber das TC. Ausserdem Uberprift das CC, inwiefern Kundenanfragen
vom TC in Form eines Projektes realisierbar sind. Falls ein Projekt mdglich ist, wird ein Um-
setzungskonzept bzw. Pflichtenheft erarbeitet.

Innovation: Die Innovation betreibt Grundlagenforschung und entwickelt aufgrund des Kon-
zeptes des CC neue Produkte.

Der Vorteil dieser Organisation besteht eindeutig darin, dass auf Kundenanfragen sehr
schnell reagiert werden kann, da das TC in der Lage ist, erste Anpassungen am Produkt
vorzunehmen. Erst wenn es sich um die Entwicklung eines neuen Produktes handelt, wird
die Innovation mit einbezogen. Das heisst, die Innovation kann sich auf Neuentwicklungen
konzentrieren und muss sich nicht um Produktanpassungen kimmern.

Die CC und die Innovationsabteilungen sind die Entwicklungsbereiche der Division Automo-
tive und fachlich dem Technologieleiter unterstellt. Der Technologieleiter ist seinerseits direkt
dem Divisionsleiter Automotive unterstellt, welcher ein Mitglied der Konzernleitung ist. Inno-
vation und CC gibt es in Oldenburg (Deutschland) und in Murten (Schweiz).

Der Technologieleiter bekundete ein grosses Interesse und ein ebenso starkes Beddrfnis,
Wissensmanagement in den Bereichen CC und Innovation einzufihren. Es gehdrt zu seinen
Hauptaufgaben, die Bereiche zu koordinieren und den Wissensaustausch zu férdern. Ausser
der Vorgabe kunden- und marktorientierte, nicht austauschbare High Tech Produkte zu ent-
wickeln, wurden auch noch folgende Ziele fur die Entwicklungsabteilungen im speziellen de-
finiert:

e Aufbau der Expertise und der Erfahrungen der Mitarbeiter in den Kernkompetenzberei-
chen
* Einfihren von Wissensmanagement mit einem pragmatischen Ansatz

Der Technologieleiter war mit dem vorgestellten Vorgehen einverstanden und garantierte
seine Unterstitzung.

Eduswiss Diplomarbeit Friihling 2001, Gaby Frischknecht, gabriela.frischknecht@saia-burgess.com



Einflhrung von Wissensmanagement - Theorie und Praxis 31

6.2.2 Problembereiche

Die Handlungsbereiche in Bezug auf Wissensmanagement wurden fir die Unternehmung
bereits préasentiert. Diese sind auch fur die Entwicklungsabteilungen der Division Automotive
relevant. Im speziellen sind es folgende Punkte, welche Wissensmanagement notwendig
machen:

e Synergieverluste
- Kein Wissens- oder Erfahrungsaustausch zwischen den Innovationsabteilungen. Ob-
wohl verschiedene Produkte entwickelt werden, sind die Herstellungstechnologien
und das Basiswissen &@hnlich, wenn nicht sogar gleich.
- Kein Lernprozess und kein Erfahrungsaustausch bei Projektmisserfolgen
- Schlechter Wissenstransfer zu neuen Mitarbeitern

* Personalfluktuation: Viel Wissen geht verloren. Im Durchschnitt bleiben die Mitarbeiter
1,8 bis 2,7 Jahre in der Entwicklung.

* Verlust des Kernkompetenzwissens: Wissen wird von extern wieder eingekauft, was
Zu einer grossen Abhangigkeit fuhrt.

« Wissenstrager unbekannt: Durch die Umstrukturierung der Organisation erhielten viele
Mitarbeiter neue Aufgabengebiete.

6.2.3 Ziele

Aufgrund der Problembereiche und der Strategie wurden grobe Ziele fir Wissensmanage-
ment definiert:

« Wissensaufbau: Stabilisierung des Wissens und interner Wissensaufbau in den Kern-
kompetenzbereichen

¢ Wissenstrager bzw. -quellen sind bekannt
- Korrekte Allokation des Wissens im Produkteentwicklungsprozess
- Der Zugang zu den Wissenstragern bzw. -quellen ist gesichert

¢ Qualitatsverbesserungen:
- Reduktion von Anfangerfehlern
- Reduktion der Produkterevisionen von 80% auf 20%
- Zielgerichtete, praktikablere Lésungen

e« Erhdéhung der Kundenzufriedenheit
- Kompetenter Auftritt
- Zuverlassigkeit
- Effizienter Verkaufsprozess

6.2.4 Zusammenstellung des Teams

In einem nachsten Schritt galt es, ein Team zusammenzustellen, welches in verschiedenen
Workshops die Schwachstellen und die geeigneten Massnahmen erarbeiten sollte. Es ist fur
die ganze Durchfihrung entscheidend, dass Personen gefunden werden, die aktiv mitma-
chen, fur neue Ideen offen sind und auch gewillt sind, Zeit fur diese Aufgabe aufzubringen.
Jedoch kann in der Praxis nicht vom Idealzustand ausgegangen werden, da das Tagesge-
schaft und andere Prioritaten berticksichtigt werden missen. Folgende Personen wurden ins
Team aufgenommen:
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Helmut Thiemer Technologieleiter

Klaus Walter Produktmanager Automotive Air Conditioning, Murten

Claude Rudaz Produktmanager Headlight Adjustments, Murten

Jean-Marie Débieux Entwickler Innovation Automotive Air Conditioning, Murten
Walter Dengler Entwickler Innovation Produktionstechnik, Oldenburg

Martin Cordsen Entwickler Innovation technische Serienbetreuung, Oldenburg

Gaby Frischknecht  Moderation und Koordination

Es wurden sowohl Mitarbeiter aus CC und Innovation als auch von beiden Standorten be-
ricksichtigt. Durch die geographische Distanz erhielt Wissensmanagement eine weitere Di-
mension. Als besonderer Vorteil war die Teilnahme des Technologieleiters zu betrachten.
Die Unterstitzung des Managements wurde dadurch gewahrleistet und garantierte die not-
wendigen Kompetenzen bei der Umsetzung der Massnahmen.

Das Kernteam aus Murten traf sich Mitte Juni das erste Mal und erhielt eine Einfihrung ins
Thema Wissensmanagement. Gleichzeitig wurden ihnen die angestrebten Ziele, das weitere
Vorgehen und die anzuwendende Methode prasentiert. Alle waren sowohl mit den Zielen als
auch der Vorgehensweise einverstanden.

Das Team aus Oldenburg wurde aus Effizienz- und Kostengriinden telefonisch und elektro-
nisch informiert.

Gleichzeitig erhielten alle Teammitglieder die Checklisten, welche es in den néchsten zwei
Wochen auszufillen galt. Die ausgeflliten Checklisten dienten als Basis fur die folgende
Wissensanalyse.

6.2.5 Information an die Betroffenen

Um die restlichen Mitarbeiter bzgl. Wissensmanagement zu sensibilisieren, wurde gegen
Ende Juni eine etwa einstindige Prasentation vorgefiihrt. Der erste Teil der Prasentation
beinhaltete Wissensmanagement im allgemeinen. Bedeutung, Konsequenzen und Nutzen
wurden thematisiert. Es handelte sich dabei um eine Zusammenfassung der theoretischen
Grundlagen, wie sie im Kapitel 4 dieser Dokumentation aufgefuhrt sind. Im zweiten Teil wur-
den die Mitarbeiter tber das gestartete Projekt informiert.

6.3 Wissensanalyse

Alle Teammitglieder trafen sich Ende Juni zu einem ersten Workshop (3 h), um die ausge-
fullten Checklisten zu besprechen. In der folgenden Darstellung werden die einzelnen Er-
gebnisse der Wissensanalyse zusammengefasst. Die Punkte von A-F stellen die jeweiligen
Kurven der einzelnen Teammitglieder dar. Je hoher der prozentuale Erfullungsgrad, desto
besser sind die Leistungen des Bereichs bzgl. der jeweiligen Wissenskomponente. Aufgrund
der Bewertungsbasis kann der kleinstmogliche Erfullungsgrad nicht unter 30 Prozent fallen.
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Darst. 11: Ergebnis der Wissensanalyse

Die Kurven der Teammitglieder sind abgesehen von kleineren Abweichungen sehr &hnlich.
Die Werte liegen alle, mit einer Ausnahme, dicht beieinander. Angesprochen auf die aus-
reissende Kurve B, antwortete das Teammitglied, dass es in der letzten Zeit oft vom Mana-
gement enttduscht worden war. Aufgrund dieser negativen Einstellung gegeniiber dem Ma-
nagement sind die strategischen Wissenskomponenten von dieser Person sehr tief einge-
schatzt worden.

Die durchgezogene Kurve zeigt den Mittelwert aller Kurven an. Die Wissenskomponente
"Bewerten" nimmt den kleinsten Stellenwert in den Entwicklungsbereichen ein. Gemass
Theorie misste die Wissenskomponente mit dem tiefsten Wert weiteren Untersuchungen
unterzogen werden. Allerdings waren alle einstimmig der Meinung, dass keine der strategi-
schen Wissenskomponenten momentan weiter bearbeitet werden sollte, da die Beeinfluss-
barkeit und die Verdnderungsmaoglichkeiten als sehr gering eingeschétzt wurden. Das Team
wollte sich mit einem der operativen Wissenskomponenten auseinandersetzen. Auch hier
entschieden sich die Teammitglieder einstimmig fur die Wissenskomponente "Teilen".

Urspringlich wurde das Ziel verfolgt, zwei Wissenskomponenten zu untersuchen. Die Wis-
senskomponente "Teilen" ist allerdings die umfangreichste aller Komponenten und bedarf
besonderer Aufmerksamkeit. Man beschloss, sich auf nur eine Komponente zu konzentrie-
ren, um eine Verzettelung zu vermeiden.
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6.4 Bearbeitung der Wissenskomponente "Teilen"

Im Rahmen eines zweiten Workshops (1 Tag), erhielten die Beteiligten die Gelegenheit,
Massnahmen zu definieren, um den Wissensaustausch zu verbessern.

Das Sammeln von guten Aktionen und die Realisierbarkeit der Aktionen hangen auch in die-
ser Phase wieder stark vom Team und dem Fihrungsverantwortlichen ab. Wenn die Team-
mitglieder sich nicht frei &ussern oder wenn das Team nicht vollstandig ist, kann sich das
negativ auf die gesammelten Aktionen auswirken und damit zusammenhangend auch auf
den Erfolg des Pilotprojektes.

Mit Hilfe der Checklisten und des ersten Workshops hat sich die Arbeitsgruppe darauf geei-
nigt, den Wissensaspekt "Teilen" weiter zu untersuchen. Die Definition von Aktionen erfolgt
gemass Methode in drei Schritten:

1. Auseinandersetzung mit den einzelnen Erfolgsfaktoren
Jeder Erfolgsfaktor wird mit Hilfe von mehreren Herausforderungen in der Unternehmung
umgesetzt. Zu jeder Herausforderung gibt es eine Ubung. Ziel der Ubung ist die struktu-
rierte Reflexion tUber die Herausforderung, um ihre Implikationen in der Unternehmung
abzuschatzen.

2. Bewertung der einzelnen Elemente
Nach der Durchfiihrung der Ubungen bestimmt die Arbeitsgruppe, welche Bedeutung die
einzelnen Herausforderungen innerhalb des Wissensmanagements einnehmen sollen.
Die Bewertung erfolgt durch die Einschatzung des momentanen Bedurfnisses (Hand-
lungsnotwendigkeit) und der Moglichkeiten (Handlungsfahigkeit), diesbeziglich etwas zu
unternehmen.

Bewertung der Herausforderung
Handlungsnotwendigkeit: 0 = keine Notwendigkeit
1 = schwache Notwendigkeit
2 = mittlere Notwendigkeit
3 = starke Notwendigkeit
4 = dringende Notwendigkeit
Handlungsfahigkeit: 0 = keine Mdglichkeit
1 = schlechte Mdglichkeiten
2 = Moglichkeiten teilweise vorhanden
3 = gute Mdglichkeiten
4 = sehr gute Mdglichkeiten

3. Aktionen definieren )
Auf der Basis der Resultate der Ubungen werden fir diejenigen Herausforderungen Ak-
tionen definiert, welche die hochsten Werte erreicht haben.

In einem vorhergehenden Kapitel wurde die Wissenskomponente "Teilen" bereits kurz er-
lautert. Die Mitarbeiter missen gewillt sein, ihr Wissen zu teilen, damit ein Wissensaus-
tausch stattfinden kann. Ausserdem muissen Rahmenbedingungen existieren, welche den
Wissensaustausch unterstiitzen. Wissen wird nur dann geteilt, wenn das notwendige Ver-
trauen vorhanden ist. Motivation, unterstitzende Rahmenbedingungen und Vertrauen stellen
die drei Erfolgsfaktoren des Wissensaustausches dar.

In den folgenden Abschnitten werden diese drei Erfolgsfaktoren und die dazu gehdrenden
Herausforderungen erlautert. Gleichzeitig werden die Ubungen und die erzielten Resultate
prasentiert und bewertet.
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6.4.1 Motivation

Mitarbeiter missen in erster Linie motiviert sein, Wissen zu teilen. Vorhandene Barrieren,
das Fehlen von langfristige Anreizen und fehlende Bestrafung bei Wissenshortung sind
Griunde fur mangelnde Motivation. Ausserdem wird Wissen nur dann ausgetauscht, wenn
alle beteiligten Parteien einen Nutzen aus dem Austausch ziehen kdnnen. Durch die Identifi-
kation von Bereichen, welche von einem gegenseitigen Wissensaustausch profitieren, kon-
nen Synergieeffekte genutzt werden. Zusammengefasst missen folgende Herausforderun-
gen beachtet werden, um die Motivation der Mitarbeiter zu férdern:

- Barrieren entfernen

- Forderung des beruflichen Aufstiegs durch das Teilen von Wissen

- Konsequenzen fir Wissensverweigerer

- Identifikation von Bereichen mit gegenseitigem Nutzen durch Wissensaustausch

Die Herausforderungen wurden in der Arbeitsgruppe besprochen und anhand der Ubungen
untersucht. In den folgenden Abschnitten werden sowohl die einzelnen Herausforderungen
als auch die durchgefiihrten Ubungen prasentiert.

a) Barrieren entfernen

Zu viele Barrieren stehen dem Prozess des Wissensaustausches im Wege. Typische Barrie-
ren sind die Konkurrenz verschiedener Bereich um dieselben Ressourcen, fehlende Zeit
oder mangelnde Anreize.

Beim Einsatz von Anreizsystemen muss beachtet werden, dass diese nicht nur kurzfristige
Verbesserungen bewirken, welche langfristig nicht gehalten werden kdnnen. Ausserdem
besteht bei gewisseEaArten von Belohnungen (z.B. Geld) die Gefahr, dass Quantitat wichti-
ger wird als Qualitat.

Bevor die vorgesehene Ubung in Angriff genommen wurde, versuchte das Team in einem
ersten Schritt die Barrieren festzuhalten, welche in den Entwicklungsabteilungen den Wis-
sensaustausch behindern. Das Resultat sieht folgendermassen aus:

* zu wenig Zeit
» fehlende Arbeitsplatzsicherheit
» Desinteresse
» Konkurrenz

- Information an den Vorgesetzten statt an den Arbeitskollegen

"Ich bin besser!"

» Wissensquelle bleibt unbekannt (sich mit fremden Federn schmuicken)
e Schlechte Treffpunkte
e Weiterbildung
* R&aumliche und geographische Trennung

Danach wurde die Ubung mit Hilfe von Brainstorming durchgefiihrt. Sie wird anschliessend
prasentiert.

%% vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 165 ff.
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Wie kénnen die Barrieren in den folgenden Szenarien gesenkt werden?

Szenario 1 | Eine andere Gruppe hat Informationen, welche lhnen niitzen kénnte, wenn sie sie mit lhrer
Arbeitsgruppe teilen wirde.

1. Was konnten Sie tun, um - Tausch von Informationen (wer gibt, bekommt
diese Gruppen zu motivie- auch)
ren, die Information mit Ih- - Interesse am Wissen bekunden
nen zu teilen? - Aufzeigen von Einsparungen / Potentialen fiir die

Organisation
- "gemeinsam sind wir stark"
- Bewertung des Wissens
2. Welche explizite Belohnung |-  Informationen
kénnten Sie anbieten? - Geld
- Verbesserung der Qualitét der Information
- Aufzeigen der Konsequenzen, wenn Information
nicht ausgetauscht wird
- Dienstleistung
- Nennen der Infoquelle
- Lob / Anerkennung
Szenario 2 | Sie haben Informationen, welche einer anderen Gruppe innerhalb der Organisation einen
Nutzen bringen kdnnte, wenn lhre Arbeitsgruppe sie teilen wiirde.

1. Was koénnten Sie tun, um lhr |-  keine Motivation notwendig, Teilen von Wissen ist
Team zu motivieren, die In- eine Verpflichtung
formationen zu teilen? - Arbeitsplatzsicherheit
- Zeit

- Gutes Arbeitsklima (->Vertrauen)

- Tools anbieten

- Einsparungen / Potentiale aufzeigen (Erh6hung
des Wirkungsgrades der Information)

- Kommunikationsraume/-ecken (Cafeteria)

- Quasseln erlaubt

- Belohnung ankiindigen

- Wissen teilen -> Anerkennung steigt

2. Welche explizite Belohnun- |-  Lob/ Anerkennung ("Dein Wissen ist hilfreich")
gen kdnnte die andere - Angst nehmen (-> Vertrauen)
Gruppe anbieten? - Auslastung minimieren

- Zeit zur Verfligung stellen

Darst. 12: Entfernen von Barrieren
(Quelle: Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 168, adaptiert)

Das gegenseitige Anbieten von Wissen ("Gibst Du mit, so geb' ich Dir!") als Motivation und
Belohnung wurde am haufigsten genannt. Auch Lob und Anerkennung scheint beim Wis-
sensaustausch eine wichtige Rolle zu spielen. Generell stellte sich bei dieser Ubung heraus,
dass Motivation und Belohnung immaterieller Art sein sollten. Die meisten Teilnehmer waren
jedoch der Meinung, dass keine explizite Belohnung und Motivation notwendig sei, da das
Teilen von Wissen eine Verpflichtung darstellt und in der taglichen Arbeit verankert sein
sollte.

Bewertung "Barrieren entfernen"
Handlungsnotwendigkeit: 2.5
Handlungsféhigkeit: 2.5

Die Handlungsnotwendigkeit wurde relativ tief angesetzt, da man davon ausging, dass jeder
Mitarbeiter grundsatzlich motiviert ist. Auch schatzte man die Mdglichkeiten, existierende
Barrieren zu entfernen, gering ein. Das hat damit zu tun, dass viele der aufgelisteten Barrie-
ren in der Unternehmenskultur verankert und deshalb auch schwer zu beeinflussen sind.
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b) Forderung des beruflichen Aufstiegs durch das Teilen von Wissen

Wissensaustausch wird dort praktiziert, wo sich eine Austauschkultur etabliert hat. Eine sol-
che Kultur entsteht allerdings nur, wenn dieses Verhalten durch die Fihrungskrafte vorgelebt
wird. Wenn Mitarbeiter durch Wissenshortung und persoénliche Erfolge eine Flihrungsposition
erreichen kdénnen, wird es schwierig sein, eine Wissenskultur aufzubauen. Nicht kurzfristige
Anreize, wie sie im vorhergehenden Abschnitt thematisiert worden sind, sondern langfristige
Anreize werden hier angesprochen. Solche langfristigen Anreize kdnnen_z.B. verbesserte
Karrieremdoglichkeiten oder erhéhte Anerkennung in der Organisation sein.

Ziel der Ubung war herauszufinden, inwiefern in den Entwicklungsbereichen Wissensaus-
tausch durch die Fuhrungspersonen vorgelebt wird.

Wie verbindet die Organisation das Teilen von Wissen mit Férderung und Aufstieg? Schéatzen
Sie, wie viele Personen lhrer Organisation die untenstehenden Aussagen befirworten wirden.

Fast | Mehr- | 50-50 | Minder- Fast
alle heit heit niemand
Eaﬁs obere Kader nimmt aktiv am Wissensaustausch O O O X O
Die Anwendung von Ideen und Methoden, welche in
anderen Bereichen entwickelt worden sind, wird O X O O O
begrisst.
E{?r?] Teilen von Wissen gilt als ein Beférderungskrite- 0O 0O O X O
Einige Personen im oberen Kader haben ihre jetzige
Position nicht nur durch gutes Managen des eigenen
Abteilungsbereichs erreicht, sondern auch weil sie O O O O X
zum organisationsubergreifenden Erfolg beigetragen
haben.
Wer es unterlasst, Wissen zu teilen, muss friiher
oder spater mit eingeschrankten Moglichkeiten bzgl. O O O X O
der Beforderung rechnen.

Darst. 13: Forderung des beruflichen Aufstiegs
(Quelle: Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 171, adaptiert)

Das Ergebnis kann soweit interpretiert werden, dass das Teilen von Wissen in der momen-
tanen Kultur keine langfristigen Vorteile bringt, da es bei Beférderungsiiberlegungen nur eine
untergeordnete Rolle spielt. Die vorherrschende Kultur unterstiitzt Wissensaustausch nicht.

Bewertung "Karriereférderung"
Handlungsnotwendigkeit: 4
Handlungsfahigkeit: 2

Kurzfristige Anreize fir den Wissensaustausch haben in der Organisation eine geringe Be-
deutung, da ein grundséatzliche Motivation der Mitarbeiter, ihr Wissen zu teilen, vorausgesetzt
wird. Langfristige Anreize wie Karriere und Foérderung haben jedoch einen grossen Einfluss
auf das Verhalten der Mitarbeiter in Bezug auf Wissensaustausch. Der Wunsch nach Aner-
kennung spiegelt sich in der hohen Handlungsnotwendigkeit wider. Die Arbeitsgruppe sah
jedoch kaum Mdglichkeiten, eine Veranderung der Situation herbeizufihren, da es zu den
Aufgaben des Managements gehort, diesbeziiglich Massnahmen zu ergreifen.

c) Konsequenzen fur Wissensverweigerer

Anreizsysteme reichen nicht immer aus, um den Wissensaustausch zu férdern. Eine andere
Mdglichkeit ware, den Mitarbeitern die Konsequenzen aufzufiihren, sollten sie sich am Wis-
sensaustausch nicht beteiligen. Eine Kombination von "Zuckerbrot und Peitsche" ist manch-
mal notwendig.

%8 vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 169 f.
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So kdnnte zum Beispiel den Mitarbeitern, welche ihr Wissen nicht teilen, der Zugang zur
Wissensbasis verweigert werden. Das macht jedoch nur dann einen Sinn, wenn die Wis-
sensplattform allgemein anerkannt und von den Fuhrungskraften unterstitzt wird. Zu be-
achten ist ebenfalls, dass Mitarbeiter, die Wissen benétigen, zu einem bestimmtg Zeitpunkt
nicht in der Lage sind, Wissen anzubieten, das gilt vor allem fiir neue Mitarbeiter.

Die nachste Ubung untersucht, inwiefern Mitarbeiter durch die Kombination von Belohnung
und Bestrafung zum Wissensaustausch stimuliert werden kénnen. Da bereits in einer vor-
hergehenden Ubung Motivation und Belohnung besprochen worden sind, beschrankte man
sich in dieser Ubung auf das Finden von moglichen Bestrafungen fiir Mitarbeiter, die sich
nicht am Wissensaustausch beteiligen.

Wie kann das Teilen von Wissen durch die Anwendung von Bestrafung in den Entwicklungsab-
teilungen stimuliert werden?

- Leistungsbeurteilung fallt schlecht aus

- Keine Belohnung

- Kindigung

- Abmahnung

- Mobbing

- Keine Bestrafung, da es zur Arbeit gehort
- Beforderungssperre

- Fuhren einer offentlichen Statistik

- Neues Aufgabengebiet

Darst. 14: Anwendung von Bestrafung

Bewertung "Bestrafung”
Handlungsnotwendigkeit: 2
Handlungsfahigkeit: 4

Die Handlungsnotwendigkeit ist deshalb so tief, da man davon ausging, dass die Mitarbeiter
motiviert sind und deshalb nicht bestraft werden missen. Die Méglichkeiten etwas zu unter-
nehmen, waren jedoch hoch.

d) Identifikation von Bereichen mit gegenseitigem Nutzen durch Wissensaustausch

In den meisten Fallen ist es nicht sinnvoll, das Wissen mit allen Mitarbeitern der Organisation
zu teilen. Das Wissen muss dorthin, wo es vorteilhaft genutzt werden kann. Es missen Be-
reiche identifiziert werden, welche die besten Resultate durch einen Wissensaustausch er-
zielen wirden. Dabei kann es zweckmassig sein, wenn die Bereiche nicht aus denselben
Abteilungen oder Geschaftseinheiten stammen. Informelle Gruppen, die sich bereichsiber-
greifend aufgrund von Wissensiuberschneidungen zusammenschliessen, bezeichnet man
auch als "Communities of Practice". Diese Communities of Practice sind sehr effiziente Be-
reicr@ des Wissensaustausches, da viele Lern- und Wissensentstehungsprozesse stattfin-
den.

Die entsprechende Ubung fokussiert auf Motivatoren und Demotivatoren firr das Teilen von
Wissen innerhalb der Gruppe und iiber die ganze Organisation hinweg. Da sich diese Ubung
auch wieder stark mit der ersten Ubung (Motivation und Belohnung) liberschneidet, wurde
ein anderer Ansatz gewahlt. Die Workshopteilnehmer wurden aufgefordert, Gruppen zu
identifizieren, welche einen Nutzen durch gegenseitigen Wissensaustausch haben kdnnten.

®7 vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 172 ff.
%8 vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 176 ff.
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Welche Gruppen der Organisation hatten einen gegenseitigen Nutzen durch den Austausch von
Wissen und welches Wissen wiirde geteilt?

Gruppe 1 Gruppe 2 Gruppe 3 Auszutauschendes Wissen
Entwicklung Industrialisierung Produkte, Verfahren, Versuche
Motoren Schalter Sensoren Marketing, Einkauf, Werkstoffe,

Verfahren, Messtechnik, Simu-
lationen, Versuche, CAD

Entwicklung Entwicklung Messtechnik, CAD
Entwicklung Qualitat Produktschwéachen
Entwicklung Materialwirtschaft Verflgbarkeit, Qualitatskrite-

rien, Einsparpotentiale, Mate-
rialauswahl, Lieferanten
Tech Center Competence Center Innovation Markt, Produkt, Machbarkeit,
Produktwissen, Werkstoffe

Darst. 15: Gruppen mit gegenseitigem Nutzen

Bewertung "Bereiche mit gegenseitigem Nutzen"
Handlungsnotwendigkeit: 35
Handlungsféhigkeit: 3.5

Der schlechte Wissensaustausch zwischen den verschiedenen Bereichen ist einer der Pro-
blembereiche in den Entwicklungsabteilungen. Es erstaunt deshalb nicht, dass hier die
Handlungsnotwendigkeit sehr hoch ist. Der Nutzen der Zusammenarbeit war allen Teilneh-
mern bewusst und deshalb sah man auch Mdglichkeiten, etwas zu unternehmen.

6.4.2 Unterstitzende Rahmenbedingungen

Wenn ein Mitarbeiter sein Wissen teilen mochte, sollte er auch die Méglichkeit erhalten, dies
zu tun. Das heisst, Systeme und Strukturen miissen so gestaltet sein, dass sie einen Mitar-
beiter beim Wissensaustausch unterstitzen und nicht behindern. Haufig ist es mangelnde
Zeit oder der fehlende "Raum”, welche den Wissensaustausch beeintrachtigen. Aber es
kann auch sein, dass sich niemand fur den Wissensaustausch verantwortlich fihlt und die
Mitarbeiter keine professionelle Unterstiitzung erhalten. Dem Transfer von implizitem Wissen
soll hier besondere Beachtung geschenkt werden, da er in der Zeit der modernen IT oft ver-
gessen wird. Um Wissen auszutauschen, braucht es sowaqh] Wissensanbieter und Wissens-
abnehmer, es muss sich ein sogenannter "Wissensmarkt™ etablieren. Oder anders formu-
liert, es ist notwendig, ein unternehmensweites Netz aufzubauen, um die Personen mitein-
ander zu verbinden. Zusammengefasst werden folgende Herausforderungen in bezug auf
unterstiitzende Rahmenbedingungen thematisiert:

- Den Mitarbeitern Zeit und Raum zur Verfigung stellen
- Definition von neuen Rollen

- Unterstiitzung des impliziten Wissenstransfers

- Aufbau eines Beziehungsnetzes

In den folgenden Abschnitten werden die Herausforderungen fur die unterstiitzenden Rah-
menbedingungen néher betrachtet.

a) Den Mitarbeitern Zeit und Raum zur Verfigung stellen

Fehlende Zeit wurde bereits in einer vorhergehenden Ubung als Barriere genannt. Wissens-
austausch braucht Zeit, denn er geht tber den reinen Informationsaustausch hinweg. Wissen
austauschen bedeutet auch immer, Hintergrundinformationen liefern, die Sprache und Ter-
minologien anpassen, Kommentare und Bemerkungen hinzufiigen. Neben der taglichen Ar-

% Siehe North, Wertschdpfung, 1999.
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beit bleibt oft keine Zeit mehr, diese Wissensaufbereitung vorzunﬁfmen. Die notwendige Zeit
ist keine direkt produktive Zeit und wird teilweise nicht anerkannt.

In der entsprechenden Ubung wird die Frage aufgeworfen, welches Wissen man teilen
wirde, hatte man in der Woche 1 Stunde Zeit zur Verfigung. Ausserdem wird nach den
Grinden, dem Nutzen, der Integrierbarkeit in den Arbeitsablauf und nach der bendétigten
Unterstiitzung gefragt. Die Ubung wurde insofern abgeéndert, dass nur auf das zu teilende
Wissen und auf die dazu benétigte Unterstiitzung eingegangen worden ist. Es wurde vor-
ausgesetzt, dass die Griinde und der Nutzen des Wissens klar sind.

Welches Wissen wiirden Sie gerne der Organisation zur Verfiigung stellen?

- Machbarkeiten - Anwendungskenntnisse, Applikationen
- Versuchsergebnisse - Methoden
- Datenimport - Verrilckte Ideen
- Alles, von dem ich meine, andere haben - Erlebte Probleme, -> Losungen
einen Nachholbedarf - Grundregeln fur Anforderungen
- Alles, durch das ich Entlastung erwarten - Daumenregeln
kann - Applikationserfahrungen
- Produktfunktionen erlautern - Produktwissen
- Basis-Kenntnisse zu BUS-Funktion und - Werkzeuge, Programme
Elektronik

Was brauche ich, um dieses Wissen teilen zu kbnnen?

- Zeit - Rahmenbedingungen schaffen: Koordinator und
- Zugénglichkeit der Information, Wiederfin- Unterstiitzung
den der Information (Archivierung) - Organisation
- Wenig Aufwand - Schutz
- Werkzeug, Methode - Zuhorer
- Kommunikationsmittel - Fragen -> Bedarf?
- "Marktplatz" fur Wissen - Prioritaten

- einfaches Organisationsmittel

Darst. 16: Zu teilendes Wissen

Bei der Frage nach dem zu teilenden Wissen ist erkennbar, dass ein Bedirfnis besteht,
Funktionalitdten, Anwendungen von Produkten und Methoden mitzuteilen. Dieses Wissen ist
eher sachlich zu bewerten. Mit der richtigen Unterstiitzung wird die Ubertragung dieses Wis-
sens keine Probleme verursachen. Es ist aber auch eine zweite Wissensgruppe auszuma-
chen. Es handelt sich hierbei um personliches Wissen, welches aus Erfahrungen, erlebten
Problemen und Ideen besteht. Es ist eine Herausforderung, den Austausch dieses Wissens
SO zu gestalten, dass der gewlnschte Nutzen bzw. Lerneffekt erzielt werden kann.

Auffallig bei der Frage nach der Unterstiitzung war, dass fast alle Workshopteilnehmer den
Faktor Zeit angesprochen haben. Das scheint beim Teilen von Wissen das grosste Problem
zu sein.

Anhand der Auflistung von notwendigen Unterstiitzungsmaoglichkeiten wird deutlich, dass der
Einsatz von Technologie unvermeidbar sein wirde.

Bewertung "Raum und Zeit"
Handlungsnotwendigkeit: 4
Handlungsfahigkeit: 4

Es ist nicht Gberraschend, dass dieser Punkt sehr hoch bewertet wurde. Die meisten Teil-
nehmer gingen davon aus, dass der Einsatz von IT fir Wissensmanagement unumganglich
sein wirde. Dieser Umstand sowie die fehlende Zeit sind Ursachen der hohen Handlungs-
notwendigkeit. Auch die hoch bewertete Handlungsféahigkeit lasst sich auf den erhofften Ein-

"% vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 182 ff.
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satz von IT zurtckfihren. Es zeigt ein grosses Vertrauen der Arbeitsgruppe in die IT als Pro-
blemldsung.

b) Definition von neuen Rollen

Bedeutende Wissenstrager verfligen meistens nicht Gber die notwendige Zeit, um ihr wert-
volles Wissen zu teilen. Fir solche Personen ist es besonders wichtig, dass sie sich nicht um
die administrativen Angelegenheiten des Wissensaustausches kimmern muissen. Ausser-
dem braucht es Personen, die den Inhalt des Wissens uberpriifen und in Zusammenhang zu
bereits bestehendem Wissen bringen.

Bukowitz und Williams unterscheiden drei Rollen, die Wissensmanagement unterstiitzen
sollen:

« Der Wissenskoordinator Gbernimmt vor allem administrative Aufgaben und ist verant-
wortlich fir die Katalogisierung des Wissensinhaltes auf der gemeinsamen Plattform, far
das Entfernen von nicht mehr relevantem Wissen, fir das Verwalten der Benutzerprofile,
fur das Garantieren des Zugangs zur Wissensplattform, fiir das Assistieren von neuen
Benutzern und fir das Beantworten von Benutzeranfragen.

« Der Wissensmanager muss die Bedirfnisse der Benutzer und die verschiedenen Wis-
sensbereiche kennen. In seine Verantwortung fallt zum Beispiel die Organisation von On-
line Diskussionen, das Auffinden von nitzlichen Informationen, das Unterstiitzen der Be-
nutzer beim iuchen nach anderen Wissensquellen und das Aufbauen von Beziehungen
zu Experten.

« Der Wissensbetreuer hat kaum noch administrative Aufgaben sondern mehrheitlich in-
haltliche. Er ist ein grosserer Experte in bestimmten Wissensbereichen. Er hat ahnliche
Aufgaben, wie der Wissensmanager, besitzt aber ein tieferes Wissen.

Die vorgesehene Ubung soll helfen herauszufinden, wer sich fur die Rollen Wissenskoordi-
nator, Wissensmanager und Wissensbetreuer eignen wirde und welche Qualifikationen
diese Personen besitzen missten, um diese Rollen wahrzunehmen. Die Aufgaben der vor-
gegebenen Wissensmanagement-Spezialisten waren etwas schwer versténdlich. Deshalb
hat die Arbeitsgruppe einen pragmatischeren Ansatz gewéhlt und zuerst einmal definiert,
welche Rollen tberhaupt notwendig sind. Anschliessend wurden die Aufgaben der einzelnen
Rollen grob aufgelistet.

Welche neue Rollen gilt es zu definieren und welche Aufgaben fallen ihnen zu?

Rollen Aufgaben
Koordinator (Sponsor) - Motivation

- Treiben
Katalogisierer - Strukturierung

- Regelung der formalen Aspekte

- Standardisierung

- Klassifizierung

Qualitatsprifer - Uberprifen der Wissensqualitat

- Uberprifen der Wiederverwendbarkeit

- Querverweise

- Pflege des Wissens (altes, wertloses Wissen entfernen)

Darst. 17: Neue Rollen

"L vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 65 ff.
"2 vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 185 f.
"3 vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 185 f.
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Der Koordinator Giberwacht den Vorgang des Wissensaustausches und motiviert die Mitar-
beiter, ihr Wissen zu teilen. Nur ein Fihrungsverantwortlicher kann diese Rolle Gbernehmen.
Der Katalogisierer Ubernimmt die strukturierenden, systematischen Aufgaben im Prozess
des Wissensaustausches. Er bestimmt die Form des Wissens. Er muss bereits ein gutes,
breites Wissen Uber die Tatigkeitsgebiete der einzelnen Mitarbeiter besitzen. Der Quali-
tatsprufer schliesslich hat ein sehr tiefes Wissen in einzelnen Bereichen und ist deshalb fa-
hig, das Wissen auf seine Brauchbarkeit hin zu tberprifen. Er kimmert sich um den Inhalt
des Wissens.

Bewertung "Neue Rollen"
Handlungsnotwendigkeit: 4
Handlungsféhigkeit: 3

Die Arbeitsgruppe war sich bewusst, dass Wissensmanagement nur Chancen auf Erfolg hat,
wenn klar abgegrenzte Verantwortungsbereiche definiert werden. Die Handlungsfahigkeit
wird durch den Mangel an Zeit und die eingeschrankten Mdglichkeiten, neue Mitarbeiter ein-
zustellen, etwas begrenzt.

c) Unterstitzung des impliziten Wissenstransfers

Es ist relativ einfach, den Austausch von explizitem Wissen mit IT (Intranet, Groupware,
Email usw.) zu unterstttzen. Ein grosser Teil des Wissensvermogens ist jedoch nur in impli-
ziter Form vorhanden. Menschliche Interaktion ist der beste Weg, um implizites Wissen aus-
zutauschenﬁnkonventionelIe Methoden, wie das sogenannte "Storytelling" oder Geschich-
ten erzéhlen™, sind oft notwendig, um den impliziten Wissensalﬁtausch zu férdern. Zu be-
achten ist der Zeitaufwand beim Transfer von implizitem Wissen.

Die folgende Ubung befasst sich vor allem mit der Methode des Geschichtenerzahlens und
der interessante Sitzungsgestaltung.

Wie kann der Transfer von implizitem Wissen in den folgenden Szenarien unterstiitzt werden?

Szenarien Antworten
Betrachten Sie eine erst kiirzlich erbrachte und bedeu- | - Hintergrundinformationen, Kontext
tende Leistung lhrer Arbeitsgruppe. Stellen Sie sich vor, Erfahrungen

Sie miussten eine Geschichte dariiber erzahlen, statt
einen Bericht zu schreiben. Welche Informationen wiir-
den Sie mindlich weitergeben, welche Sie nie in einen
Bericht schreiben wiirden.

Emotionen

Subjektive Aspekte

Nicht ausgefiihrte Handlungen
Fehler, Irrwege

Vergleiche zu anderen Erlebnissen
Einbezug des Zuhdérers

Stellen Sie sich die letzte langweilige Besprechung vor,
welche Sie organisiert haben, damit die Personen uber
ihre laufenden Projekte sprechen und gemeinsam nach
Problemlésungen suchen wiirden. Wenn Sie es noch
einmal machen kdnnten, welche Elemente des Bespre-
chungsablaufes wiirden Sie andern, um den Austausch
von implizitem Wissen zu férdern?

Fragen stellen, aktiver Einbezug der
Zuhorer

Lebendige Sprache

Andere Teilnehmer (Betroffene, Interes-
sierte)

Blickkontakt

Personlich

Interessantes Thema (praxisbezogen)
Hintergrundinformationen mitgeben
Anschauliche Beispiele

Freiheit, Kreativitat

Darst. 18: Unterstlitzung des impliziten Wissenstransfers
(Quelle: Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 190, adaptiert)

* Zuhorern werden in Form einer Geschichte, die Resultate und Erfahrungen eines Projektes erzahlt.
"% Vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 188 ff.
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Bewertung "Impliziter Wissenstransfer"
Handlungsnotwendigkeit: 3
Handlungsfahigkeit: 3

Das Erzahlen von Geschichten hat die Teammitglieder kaum interessiert. Aber alle Beteilig-
ten waren sich des Potentials einer interessanteren Sitzungsgestaltung bewusst und bereit,
diesbezlglich etwas zu unternehmen.

d) Aufbau eines Beziehungsnetzes

Je starker die Mitarbeiter mit anderen vernetzt sind, desto besser ist der Wissensaustausch.
IT fordert die Verbindung von Mensch zu Mensch und dadurch den Austausch von explizitem
Wissen bzw. Information. Es gibt aber auch Methoden, um im speziellen den Transfer von
implizitem Wissens zu fordern. Menschen sind eher gewillt, Wissen mit anderen zu teilen, di
sie kennen. Hier werden einige Methoden vorgestellt, um ein Beziehungsnetz aufzubauen:

- Mentorship-Programme: Personen mit unterschiedlichem Wissensstand arbeiten zu-
sammen.

- Sabbaticals: Langzeiturlaub, welcher fir Tatigkeiten genutzt werden kann, die nicht im
direkten Zusammenhang mit den Unternehmenstétigkeiten stehen. So kdnnen ausser-
halb der Unternehmung Kontakte geknipft werden.

- Praktikas / Austauschprogramme: Wird heute auch als "Jobrotation" bezeichnet. Mit-
arbeiter arbeiten eine Weile in einem anderen Organisationsbereich, um sich neues Wis-
sen anzueignen, aber auch um Wissen weiterzugeben. Ausserdem werden so wichtige
interne Kontakte hergestellt.

- Temporéare Projektteams: Interdisziplinare Projekte bestehend aus Personen mit unter-
schiedlichem Hintergrund.

- Ausbildungsprogramme: Gemeinsame Absolvierung einer Ausbildung.

- Informelle Meetings: Mitarbeiter zusammenbringen, die normalerweise nicht miteinan-
der arbeiten.

- Politik der "Offenen Tur / Raume": Treffpunkte fur die Mitarbeiter schaffen.

- Wissensbroker: Personen fordern, welche ein besonderes Talent haben, andere Perso-
nen zusammenzubringen.

Die vorgestellten Methoden wurden im Rahmen der Ubung in einem Raster bewertet. Be-
ricksichtigt wurde der Nutzen, welche die Methode fur den Transfer von impliziten Wissen
bringt und inwiefern die Methode in der Organisation anwendbar wére.

"® vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 190 ff.
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Stellen Sie das Verhéltnis dar zwischen der Praktikabilitdt und dem Unterstiitzungsgrad fir den
Transfer von implizitem Wissen bei der Anwendung der untenstehenden Methoden, indem Sie die

entsprechenden Buchstaben in der Grafik plazieren.

chh / m Y
.' ®) ‘3
!
\‘\‘ @ ,/,
@ @ e - A. Mentorship-Programme
@ B. Sabbaticals
) C. Austauschprogramme
Praktika- D. Praktikas
bilitat E. Temporare Projektteams
@ F. Aushildungsprogramme
@ G. Informelle Meetings
| H. Politik der "Offenen Tur /Raume"
I.  Wissensbroker
J. Andere:
Tief P Hoch
Unterstitzung des
impliziten

Wissenstransfers

Darst. 19: Methoden zur Férderung des impliziten Wissenstransfers
(Quelle: Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 193, adaptiert)

Mentorship-Programme, temporare Projektteams und die Schaffung von offenen Raumen
sind Praktiken, welche in den Entwicklungsabteilungen eine Chance hétten. Auch Praktikas
und Austauschprogramme k&dmen als Methoden in Frage. Eher weniger geeignet sind Sab-
baticals, da die erworbenen Verbindungen keine grosse Relevanz fir die Organisation besit-
zen wirden. Informelle Meetings haben bei der vorherrschenden Grundhaltung des Mana-
gements keine guten Erfolgsaussichten. Aussagen wie: "Im Sitzungssaal wird kein Produkt
entwickelt" bestatigen das. Ausbildungsprogramme gelten eher als Mittel zur Férderung des
Austausches von explizitem Wissen. Wissensbroker haben einen hohen Effekt auf den Wis-
senstransfer, es wurde jedoch kein Weg erkannt, diese praktikabel einzusetzen.

Bewertung "Beziehungsnetz aufbauen”
Handlungsnotwendigkeit: 35
Handlungsféhigkeit: 4

Das unersetzliche, implizite Wissen geht durch eine hohe Personalfluktuationsrate rasch
verloren. Ausserdem gibt es zu viele isolierte Wissensinseln. Diese Faktoren beeinflussten
den Wert der Handlungsnotwendigkeit. Méglichkeiten etwas zu bewegen, sah die Arbeits-
gruppe vor allem in den Methoden, welche sich in der Abbildung innerhalb des Kreises be-
finden.
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6.4.3 Vertrauen

Vertrauen ist ein weiterer Erfolgsfaktor fir den Wissensaustausch. Vertrauen wird dadurch
hergestellt, dass die Unternehmung die Mitarbeiter nicht ausnitzt, das System die Mitarbei-
tern nutzbringend unterstitzt und dass die Aritskollegen das Ubertragene Wissen eines
Mitarbeiters korrekt und transparent anwenden.

Geben und Nehmen ist die Grundlage von Vertrauen. Diese Voraussetzung kann allerdings
nicht immer als gegeben angenommen werden. Oft sind Richtlinien und unterstitzende
Massnahmen notwendig. Das Eigentum von Wissen wird nicht immer anerkannt und fuhrt zu
Vertrauensverlust und dadurch zur Abnahme der Bereitschaft, Wissen zu teilen. Vertrauen
basiert auf Beziehungen, deshalb ist es wichtig, unternehmensweit ein Beziehungsnetz auf-
zubauen. Zusammengefasst sind es folgende Herausforderungen, die beachtet werden
mussen, um Vertrauen zu schaffen:

- Geben und Nehmen

- Richtlinien fir den Umgang mit wissensbasierten Vermdgenswerten
- Respektieren des Wissenseigentums

- Bereichsuberschneidungen als Vertrauensbasis

In den folgenden Abschnitten werden die einzelnen Herausforderungen und die durchge-
fuhrten Ubungen des Erfolgsfaktors "Vertrauen" vorgestellt.

a) Geben und Nehmen (Reziprozitét)

Die Organisation muss das Vertrauen der Mitarbeiter gewinnen, indem sie sie nicht nur als
Wissenstrager akzeptiert, sondern ihnen auch die Gelegenheit gibt, sich neues Wissen an-
zueignen und dadurch einen grosseren Wert fir die Organisation darzustellen. Die Kultur
des Gebens und Nehmens muss jedoch nicht nur auf Ebépe Mitarbeiter zu Organisation,
sondern auch zwischen den Mitarbeitern praktiziert werden.

Um festzustellen, inwiefern eine Kultur des Gebens und Nehmens in den Entwicklungsberei-
chen vorhanden ist, wurde die folgende Ubung durchgefihrt.

Welche Position nimmt die Organisation ein bzgl. den Fragen zu fairen Prozessen und Gegensei-
tigkeit?

Fast | Mehr- | 50-50 | Minder- Fast
alle heit heit niemand
Die Organisation ermutigt die Mitarbeiter, ihre Kar- O X O O O
riere mit Hilfe von Wissenserwerb zu férdern.
Mitarbeiter helfen gerne aus, weil sie wissen, dass
sie sich auf andere verlassen konnen, sollten sie O X O O
einmal Hilfe benétigen.

Die Regeln in unserer Organisation definieren deut-
lich, mit welchen Beglinstigungen ein Mitarbeiter, der O O O O X
Wissen teilt, rechnen darf.

Das Erlernen von neuen Fahigkeiten wahrend der

Arbeitszeit ist eine akzeptierte Vorgehensweise, um O O X O O
den eigenen Wert fiir die Unternehmung zu steigern.
Die Anstrengungen der Mitarbeiter ihre Arbeit mehr O O X O

als nur zu erfillen, werden anerkannt und belohnt.
Die meisten Mitarbeiter, welche die Organisation
verlassen, weil sie anderswo eine bessere Stelle
gefunden haben, erhalten diese Anstellung z.T. we- O X O O O
gen den Fahigkeiten und Erfahrungen, welche sie in
unserer Organisation aufgebaut haben.

Darst. 20: Faire Prozesse und Gegenseitigkeit
(Quelle: Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 196, adaptiert)

""'Vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 194.
"8 Vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 194 f.
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Ausbildungen und das Sammeln von Erfahrungen werden von der Unternehmung gefdrdert.
Eine Begunstigung durch das Aneignen von Wissen darf allerdings nicht erwartet werden.

Die Bewertung erfolgte zusammen mit der nachsten Ubung.

b) Richtlinien fir den Umgang mit wissensbasierten Vermégenswerten

Jede Arbeit, die im Rahmen eines Studiums ausgefihrt wird, enthélt Wissen aus unter-
schiedlichen Quellen. Diese Quellen missen vollstidndig aufgefihrt werden, um den Ur-
sprung des Wissens ausfindig machen zu kénnen. Dadurch erhélt der Wissenseigentiimer
die notwendige Anerkennung, welche ihn motiviert, weiter Wissen zu teilen. Mit Hilfe der fol-
genden ﬁichtlinien kann ein solches Verhalten auch in einer Unternehmung durchgesetzt
werden:

e Wissen wird immer in Zusammenhang mit dem Wissenseigentiimer genannt.

« Die Anwendung von Wissen ist nur zulassig, wenn der Wissenseigentimer benachrich-
tigt oder seine Erlaubnis eingeholt worden ist.

¢ Feedback-Mechanismen: Der Wissenstrager wird Uber die Verwendung seines Wissens
informiert.

Mit Hilfe der nachsten Ubung wurden die aufgelisteten Richtlinien auf ihre Existenz in den
Entwicklungsabteilungen gepruft.

Bewerten Sie die Richtlinien in lhrer Organisation in Bezug auf den Umgang mit geteiltem Wis-
sen. Markieren Sie das entsprechende Feld, welches auf den momentanen Zustand lhrer Organi-
sation zutrifft.

Momentaner Status

Richtlinie Wird von der | Wird von der
Richtlinie existiert Mehrheit Mehrheit

Richtlinie existiert nicht Explizit Implizit befolgt nicht befolgt
Angabe des Ursprungs der O X O O O O
Dokumente
Verwendung von zur Verfi-
gung gestelltem Wissen ver- O X O O O O
langt die Benachrichtigung
oder die Erlaubnis des Autors
Feedback an den Autor, wie
Information verwendet wurde O X O O O O
und welchen Effekt sie hatte

Darst. 21: Richtlinien fir den Umgang mit Wissen
(Quelle: Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 171, adaptiert)

Die genannten Richtlinien existieren weder explizit noch implizit. Dadurch eribrigte sich das
Ausflllen der restlichen Felder.

Bewertung "Richtlinien - Geben und Nehmen"
Handlungsnotwendigkeit: 2
Handlungsfahigkeit: 3

Es wurde vorausgesetzt, dass die Mitarbeiter motiviert sind, ihr Wissen zu teilen. Das aus-
driickliche Formulieren von Richtlinien, dass wer gibt auch wieder bekommt, wird dadurch
Uberflissig. Die genannten Richtlinien wurden nicht als relevant angesehen. Es wurde je-
doch nicht ausgeschlossen, dass eventuell andere Richtlinien fiir das Funktionieren von Wis-
sensmanagement eingefiihrt werden mussen.

" vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 196 ff.
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c) Respektieren des Wissenseigentums

In den vorhergehenden Abschnitten wurde Anerkennung als wichtiger Faktor zur Férderung
des Wissensaustausches aufgefiihrt. Das Konzept der Eigenpublikation unterstitzt das Prin-
Zip des Wissenseigentums. Es geht dabei vor allem um Homepages, welche sich die Mitar-
beiter selber zusammenstellen kénnen mit eigenen Newsletters, Diskussionsgruppen und
Kommentaren. Die Mitarbeiter kdnnen so kontrollieren, wer auf ihr Wissen Zugriff hat und
wie es genutzt wird. Diefahr der Informationsredundanz und der Strukturlosigkeit ist dabei
nicht zu unterschatzen.®

Die vorgesehene Ubung soll helfen, Wissensbereiche zu identifizieren, welche von einer
personlichen Website, von einer Email-Verteilerliste oder von einer gemeinschaftlichen
Website profitieren konnten. Diese Ubung wurde nicht durchgefiihrt, da man sie fir die mo-
mentane Situation in der Organisation nicht fur relevant hielt.

d) Bereichsuberschneidungen als Vertrauensbasis

Die Annahme, dass die Mitarbeit in einer Organisation bereits eine Vertrauensbasis schafft,
ist ein Fehlschluss. Vertrauen entsteht durch personliche Beziehungen und muss innerhalb
einer Organisation erst einmal aufgebaut werden. In einem vorhergehenden Abschnitt
wurde die Zusammenarbeit von Gruppen aus unterschiedlichen Bereichen mit gegenseiti-
gem Nutzen bereits diskutiert.

Die folgende Ubung setzt auf dieser Auflistung auf und beriicksichtigt zusatzlich den mo-
mentanen Grad der Uberschneidung.

Uberlegen Sie sich, welche Gruppen in lhrer Organisation einen hohen Grad an Uberschneidung
mit anderen Gruppen brauchen. Tragen Sie die Gruppen in die entsprechenden Felder und tragen
Sie auf der nebenstehenden Skala die momentane Uberschneidung ein.

Gruppen Grad der Uberschneidung
tief mittel hoch
. sollte sich Gber- | Industriali- | "
Entwicklung | ¢ hneiden mit sierung ¢ S *
Motoren sollte sich tUber- | Motoren |
Schalter schneiden mit Schalter *—x I \ 4
Sensoren Sensoren
. sollte sich uber- .
Entwicklung schneiden mit Entwicklung *—X% SAD I L 2
) sollte sich tber- -
Entwicklung schneiden mit Qualitat & 3¢ I L 2
) sollte sich Uber- | Materialwirt- » |
Entwicklung schneiden mit schaft ¢ ~ | ¢
TC sollte sich uber- cc Schalter, Sensoren | Antriebe
schneiden mit L g % f % g
sollte sich Uber- . | "
cc schneiden mit Innovation ¢ [ ¢
. sollte sich Gber- | Industriali- |y
Produktion | ¢ hneiden mit sierung ¢ S *
. sollte sich tber- o |
Produktion schneiden mit cC ¢ A~ ¢
. sollte sich Uber- - L,
Produktion schneiden mit Qualitat & P L 2

Darst. 22: Grad der Uberschneidung von Bereichen
(Quelle: Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 205, adaptiert)

8 v/gl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 199 ff.
8 vgl. Bukowitz/Williams, Fieldbook, 1999, S. 204 ff.
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Bewertung "Vertrauensfordernde Bereichsuberschneidungen™
Handlungsnotwendigkeit: 35
Handlungsfahigkeit: 3.5

Es wird hier auf die Ubung "Bereiche mit gegenseitigem Nutzen" verwiesen. Die vorgestellte
Ubung ist eine Erweiterung dieser Ubung und erhielt deshalb dieselbe Bewertung.

6.5 Auswertung

Die durchgefiihrten Ubungen bildeten die Basis fiir die Definition der Aktionen, um Wissens-
management umzusetzen. Um die Krafte zu konzentrieren, war es notwendig, aus den erar-
beiteten Herausforderungen diejenigen herauszusuchen, welche die grésste Handlungsnot-
wendigkeit und Handlungsfahigkeit aufwiesen.

Die einzelnen Bewertungen der Ubungen wurden in ein Raster eingetragen, um das Ak-
tionsfeld einzugrenzen. Die Werte der Ubungen "Bereiche mit gegenseitigem Nutzen" und
"Vertrauensfordernde Bereichsiiberschneidungen” wurden wegen ihrer Ahnlichkeit zusam-
mengefasst. Das Ergebnis ist in der nachstehenden Darstellung zu sehen.

Bewertung
& Barrieren entfernen
> | | | | ; | W Karriereférderung
| | | | - |
454 | | ST
| | | / \ |
e 4 ' ’ ‘|} Bestrafung
GJ | | | | | |
X351 | | | @ | - y
2 ! ! ! " L @ Bereiche mitgegenseitigem
s 31 @ @ ® . /| Nutzen
— | | | | & |
& 251 1 | ¢ L # Zeitund Raum
C | | | | | |
S 2 N | | | | |
5 i i i i F i Neue Rollen
c |
s 151+ o
14 Lo @ Impliziter Wissenstransfer
. 0
— | | | | | |
0.5 ! ! ! ! ! ! A Beziehungsnetz aufbauen
0 1 1 1 T T T 1 1 1

0 051 15 2 25 3 35 4 45 5 | ®Richtinien-

Geben und Nehmen

Handlungsnotwendigkeit

Darst. 23: Bewertungsgrafik

Die Bereiche innerhalb der gestrichelten Ellipse wurden bei der Definition von Aktionen be-
ricksichtigt. Es handelte sich dabei um folgende Themen:

e Den Mitarbeitern Zeit und Raum zur Verfligung stellen

*« Rollen definieren, welche den Prozess des Wissensaustausches unterstiitzen
¢ Aufbau eines Beziehungsnetzes durch verschiedene methodische Ansétze
¢ Bereichsiuberschneidungen zwecks Wissensaustausch und Vertrauen
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6.6 Definition der Aktionen

Im Rahmen der Methode wird fur jede Herausforderung eine Aktionsliste zur Verfligung ge-
stellt. Die Arbeitsgruppe orientierte sich nicht an den vorformulierten Aktionen, sondern defi-
nierte eigene.

Mit Hilfe eines Brainstormings wurden auf Basis der vorangegangenen Ubungen Aktionen
zusammengetragen, welche nachfolgend aufgelistet sind. Die einzelnen Aktionen wurden
bzgl. Themengebiet gruppiert. Die Gruppierung diente der Zusammenfassung der einzelnen
Massnahmen zu Uberschaubaren Aktionsgruppen, welche im Anschluss prasentiert werden.

6.6.1 Zeit und Raum zur Verfiilgung stellen

In der folgenden Darstellung werden die definierten Aktionen aufgelistet, um den Mitarbeitern
Raum und Zeit zur Verfligung zu stellen.

Aktionen Gruppierung
- Datenbank kreieren
- Tools auswerten Technische Unterstiitzung

- IT-Tool fiir sicheres Wiederfinden

- Globale Einfuhrung in Wissensmana-
gement Wissensorganisation

- Mitarbeiter beteiligen

- Zusammentragen von Informationen

- Themenbereiche suchen / bestimmen

- Wer braucht was?

- Wer macht was?

- Wer weiss was?

- Inhaltsverzeichnis

- Ablauf fixieren

- Spielregeln setzen

- Regelméssiges Meeting (30 min) Zusammenarbeit

Wissensquellen

Wissensorganisation

Darst. 24: Aktionen - Raum und Zeit zur Verfligung stellen

Den Mitarbeitern soll der Zugang zu Wissensinhalten und -quellen gewahrleistet werden. In-
dem Regeln und Richtlinien definiert werden, kann das Wissen im Arbeitsablauf erfasst und
verteilt werden. Im Rahmen von informellen Meetings wird den Mitarbeitern die Mdglichkeit
gegeben, Erfahrungen und Wissen auszutauschen. Der Wissensaustausch wird technisch
unterstutzt.

6.6.2 Definition von neuen Rollen

Mit Hilfe der Ubung konnten drei Rollen (Koordinator, Katalogisierer, Qualitatsprifer) identifi-
ziert werden. Die Rollen des Katalogisierers und des Qualitatsprifers werden sich auf meh-
rere Personen verteilen. Mit Hilfe von Brainstorming ergaben sich diesbeziiglich folgende
Aktionen:

Aktionen Gruppierung
- Aufgabe definieren
- Fahigkeiten definieren Wissensorganisation

- Aufwand schatzen

- Geeignete Kandidaten vorschlagen
- Verfligbarkeit prifen

- Qualifikation prifen

- Wissensschwerpunkte ermitteln

- Rollen besetzen Wissensorganisation

Wissensorganisation

Darst. 25: Aktionen - Definition von neuen Rollen
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6.6.3 Aufbau eines Beziehung snetzes

Die Ubung hat gezeigt, dass vor allem Mentorship-Programme, temporére Projektteams und
die Schaffung von offenen Raumen erfolgreich fir die Forderung des impliziten Wissens-
austausches eingesetzt werden konnten. Interdisziplindre Projektteams und die Politik der
offenen Tir werden in der Organisation bereits praktiziert. Bei der Definition von Aktionen hat
man sich deshalb auf das Mentorship-Programm konzentriert. Folgende Aktionen wurden
aufgelistet:

Aktionen | Gruppierung

- Paten fixieren fir neuen Mitarbeiter
- Offizialisierung des Mentorship-Programmes
- Einfuhrung Mentorship-Programm Zusammenarbeit
- Mentorship-Programm zwischen Mitarbeitern mit
unterschiedlichem Wissen (->Backup)

Darst. 26: Aktionen - Anwendung von unterschiedlichen Methoden

6.6.4 Bereichsliberschneidungen zwecks Wissensaustausch und Vertrauen

Die Bereiche wurden in der Ubung identifiziert, jetzt besteht die Aufgabe darin, diese Berei-
che zusammenzubringen. Ein Engineering Meeting Automotive soll helfen, die zuklnftige
Zusammenarbeit der betroffenen Bereiche zu verbessern. An diesem Meeting werden die
Mitarbeiter aller Entwicklungsbereiche der Division Automotive, alle Entwickler der TCs und
die Mitarbeiter der Materialwirtschaft teilnehmen.

6.7 Aktionsgruppen

Die einzelnen Aktionen wurden zu Aktionsgruppen zusammengefasst. Innerhalb der Ak-
tionsgruppen wurden die Verantwortlichkeiten und die Termine fir die ersten Schritte festge-
legt. Die meisten Termine konnten leider aufgrund von Ferienabwesenheiten nicht eingehal-
ten werden. In der Zwischenzeit hat jedoch eine Terminkorrektur stattgefunden. In den
nachfolgenden Darstellungen werden die neuen Termine aufgefiuhrt.

6.7.1 Technologische Unterstiitzung des Wissensaustausches

Die Aufteilung der Entwicklungsbereiche auf mehrere Lander erfordert die Unterstiitzung
durch ein IT-Tool. Ausserdem erhoffte sich das Projektteam dadurch eine Zeiteinsparung bei
der Suche nach Wissen.

Erste Schritte Termin Verantwortliche
- Definition des Wissens, welches auf der Wissensplattform zur Verfi- | - 07.09.01 - G. Frischknecht
gung gestellt werden soll - H. Thiemer
- W. Dengler
- Y. Bourqui
- Einbezug der betroffenen Mitarbeiter - 30.09.01 - alle
- Festlegen der Strukturierung / Kategorisierung des Wissens - 31.10.01 - G. Frischknecht
- H. Thiemer
- A. Bottger
- K. Walter

Weitere Schritte:

- Abklaren der Anforderungen

- Bestimmen eines geeigneten IT-Tools

- Testphase mit einigen zukunftigen Anwendern

- Uberpriufung der Datensicherheit

- Festlegen Zugriffsrechte und der Berechtigungen
- Einfihrung

Darst. 27: Massnahmen Technologische Unterstiitzung
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Der Aufbau eines IT-Tools konnte bereits gestartet werden. Mit Hilfe der Ubungen wurde das
notwendige Wissen schnell identifiziert. Da das Budget knapp war, beschloss man, mit einer
in der Unternehmung vorhandenen, schlichten Intranet-Lésung einen Test durchzufihren.
Die Intranet-Losung scheint soweit den Anspriichen zu genugen, der Test wurde allerdings
noch nicht beendet. Eine Prasentation der vorgesehenen Lésung fur die Betroffenen hat
stattgefunden.

Es ist geplant, dass in Diskussionsforen Probleme, neue Ideen und Erfahrungen interaktiv
ausgetauscht werden konnen. Die Plattform wird ausserdem die Mdglichkeit bieten, Doku-
mente bzgl. Testablaufen, Produkt-, Verfahrens- und Marktwissen auszutauschen. Allerdings
werden nur Dokumente hinterlegt, die wissensrelevante Informationen enthalten, die Platt-
form ist deshalb nicht mit einem DMS zu verwechseln. Die Dokumente werden mit Attributen
zur Wissensquelle, Kategorie, usw. und einer Zusammenfassung erganzt. Mit Hilfe von so-
genannten "Yellow Pages" auf dem Intranet wird die Suche nach Wissensquellen erleichtert.

6.7.2 Aufbau einer Wissensorganisation

Es braucht nicht nur eine technologische, sondern auch eine organisatorische Unterstiitzung
des Wissensaustausches. Dazu gehdren die Definition von neuen Rollen, von Richtlinien
und Regeln sowie die Beteiligung aller betroffenen Mitarbeiter.

Neue Rollen

Auch hier wurde in den Ubungen gute Vorarbeit geleistet. Es wurden drei neue Rollen defi-
niert, welche die Verantwortung fur die Pflege des Wissens sowohl auf der technischen
Plattform wie auch auf der organisatorischen Seite Gibernehmen sollen.

Erste Schritte Termin Verantwortliche
- Anforderungsprofil der neuen Rollen definieren Nach Testphase IT-Tool - G. Frischknecht
- C.Rudaz
Weitere Schritte:
- Mdgliche Kandidaten suchen - K. Walter
- M. Cordsen
- C.Rudaz
- W. Dengler
- Rollen besetzen - H. Thiemer
- Arbeitsplatzanforderungen anpassen - Vorgesetzte

Darst. 28: Massnahmen Wissensorganisation - Neue Rollen

Herr Thiemer hat sich als Koordinator zur Verfigung gestellt. Es gilt, nun auch die Rollen des
Katalogisierers und des Qualitatsprifers zu besetzen.

Richtlinien und Regeln definieren

Im Umgang mit Wissen ist es wichtig, dass es gewisse Richtlinien und Regeln gibt, die Ab-
lauf und Verantwortlichkeiten regeln. Den Mitarbeitern muss klar sein, wie sie mit Wissen
verfahren mussen.

Erste Schritte Termin Verantwortliche
- Ablauf festlegen Nach Testphase von IT-[-  G. Frischknecht
Tool - H. Thiemer
- W. Dengler
- Y. Bourqui

Weitere Schritte:

- Verantwortlichkeiten bestimmen

- Mdglichkeiten durch IT priifen

- Leitbild fir den Wissensaustausch entwerfen

Darst. 29: Massnahmen Wissensorganisation - Richtlinien und Regeln
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Durch die Abhéngigkeit der Wissensorganisation von der technischen Plattform, konnte die
Umsetzung dieser Massnahmen noch nicht eingeleitet werden.

Einbezug der betroffenen Mitarbeiter

Fur die Entwicklung einer Wissenskultur ist es entscheidend, die betroffenen Mitarbeiter
wahrend der Umsetzung der Massnahmen einzubeziehen. Das bedeutet vor allem, sie lau-
fend Uber die Projektschritte zu informieren. Sinn und Nutzen der Aktionen muss ihnen klar
sein. Ausserdem werden sie direkt an der Umsetzung der Massnahmen beteiligt sein.

Erste Schritte Termin Verantwortliche

Murten

- Information (0.5 h): Weiteres Vorgehen - 30.09.01 - G. Frischknecht

Oldenburg

- Prasentation (1 h): Allg. Einfiihrung in Wissensmanagement / Pro- |- 31.07.01 - W. Dengler
jektinformation - M. Cordsen

Weitere Schritte:

- Laufende Information Uber den Projektstand
- Entgegennahme von Vorschlagen

- Beteiligung an Testphase IT-Tool

- Aufnahme ins Projektteam

Darst. 30: Massnahmen Wissensorganisation - Einbezug der Betroffenen

Die Mitarbeiter in Oldenburg erhielten eine erste Einfuhrung in Wissensmanagement und
wurden uber die Projektschritte und -resultate informiert. Die Information der Betroffenen in
Murten Uber die geplanten Massnahmen ist ebenfalls erfolgt. Im gleichen Rahmen wurde die
Intranet-Losung prasentiert. Die Mitarbeiter erhielten die Gelegenheit, sich offen dazu zu
aussern.

6.7.3 Identifikation der Wissenstrager bzw. -quellen

Es muss einen Weg geben, Wissensquellen moglichst rasch ausfindig zu machen. Nicht alle
Wissenstrager sind bekannt. In einem ersten Schritt gilt es, alle Wissenstrager und das vor-
handene Wissen zu erfassen. In Form eines Fragebogens werden die Mitarbeiter aufgefor-
dert, ihr Wissen zu beurteilen und einzuordnen.

Erste Schritte Termin Verantwortliche

- Fragebogen zusammenstellen: Wer weiss was, Spezialisierung - 31.10.01 - H. Thiemer

Weitere Schritte:

- Wissensbereiche identifizieren

- Klassifizierung des Wissens

- Veroffentlichung der Wissensquellen

Darst. 31: Massnahmen Wissenstrager bzw. -quellen

Die zusammengetragenen Resultate werden die Grundlage fur die ldentifizierung von geeig-
neten Kandidaten fur die Rollen des Katalogisieres und des Qualitatsprifers bilden. Ausser-
dem werden sie Anhaltspunkte fir den Aufbau der Wissensplattform geben. Um den Zugang
zu Wissensquellen zu sichern, werden die Resultate auf der Plattform veréffentlicht werden.

6.7.4 Forderung der Zusamm enarbeit

Es braucht organisatorische Massnahmen, um den Austausch von implizitem Wissen zu
férdern, damit die Mitarbeiter einen gemeinsamen Mustervorrat erarbeiten kénnen. In erster
Linie missen Bedingungen geschaffen werden, damit Mitarbeiter sich treffen kénnen. Im
Vordergrund stehen Meetings. Aber auch mit dem Mentorship-Programm soll eine Grund-
lage geschaffen werden, um Beziehungen aufzubauen und Wissen zu transferieren.
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Meetings

Im Rahmen eines informellen Wochenmeetings werden die Mitarbeiter innerhalb eines Be-
reichs die Mdglichkeit erhalten, sich mit ihren Kollegen auszutauschen. Ein bereichsuber-
greifendes Meeting wird ebenfalls stattfinden. Es werden alle Bereiche berlcksichtigt, die
grosse Schnittstellen zu den Entwicklungsbereichen aufweisen.

Erste Schritte Termin Verantwortliche

- Einfuhrung eines informelles Wochenmeeting mit CC und Innovation | - 30.09.01 Murten

(0.5 h) - H. Thiemer
- S.Krebs
- Y. Bourqui
Oldenburg
- W. Dengler
- ___H. Thiemer

- Engineering Meeting Automotive 1. Quartal 2002 |-  H. Thiemer

Darst. 32: Massnahmen Zusammenarbeit - Meetings

Zuerst muss abgeklart werden, ob die Mitarbeiter bereits gentigend Gelegenheiten fir den
Austausch von impliziten Wissen haben. Dann wird beschlossen, ob ein informelles Wo-
chenmeeting notwendig ist.

Mentorship-Programme

Mentorship-Programme sollen erfahrene Mitarbeiter mit neuen zusammenbringen. Auf diese
Weise wird das individuelle Wissen in organisationelles Wissen umgewandelt und bleibt der
Unternehmung langer erhalten. Durch den Austausch von Erfahrungen werden &hnliche
Fehler vermieden. Dasselbe gilt fir das Zusammenbringen von Mitarbeitern mit unterschied-
lichem Wissen. Synergieeffekte werden genutzt und neue Perspektiven beriicksichtigt.

Erste Schritte Termin Verantwortliche
- ldee / Konzept erarbeiten und an der Leitungssitzung in Murten /|- 15.10.01 - H. Thiemer
Oldenburg vorstellen - W. Dengler

Weitere Schritte:

- Einfuhrung des Programms (Grundlage: Fragebogen)
- Vorgesetzte informieren

- Indie Zielvereinbarungen aufnehmen

Darst. 33: Massnahmen Zusammenarbeit - Mentorship-Programme

6.8 Uberblick

Mit Hilfe der Methode von Bukowitz und Williams wurde ein Konzept mit konkreten Mass-
nahmen fur die Entwicklungsbereiche Automotive der Saia-Burgess aufgestellt. Die definier-
ten Massnahmen dienen der Erreichung der Ziele. Durch das Intensivieren der Zusammen-
arbeit innerhalb der Entwicklungsabteilungen und Uber diese hinaus, wird die kollektive Wis-
sensbasis erweitert. Der Aufbau einer Wissensorganisation mit klaren Verantwortlichkeiten,
Regeln und Richtlinien hilft die Wissensbasis zu stabilisieren und zu erneuern. Durch den
Einsatz eines IT-Tools, aber auch durch die informellen Meetings werden bessere Aus-
tauschmaoglichkeiten geschaffen. Gegenseitiger Erfahrungsaustausch bewirkt eine Reduktion
der Fehler, eine Verbesserung der Qualitat der Produkteentwicklung und eine Effizienzstei-
gerung der Prozesse. Die Kompetenz der einzelnen Mitarbeiter wachst. Diese Umstande
haben einen positiven Einfluss auf die Kundenzufriedenheit. Indem Wissensquellen gesam-
melt und veroffentlicht werden, kdnnen Wissenstrager rasch identifiziert werden. Mentorship-
Programme helfen, das Wissen in der Unternehmung zu bewahren.

Meetings, Mentorship-Programme und die Identifikation von Wissensquellen beriicksichtigen
den direkten bzw. impliziten Wissensaustausch und Fordern die Entwicklung eines gemein-
samen Mustervorrates. Durch diesen Mustervorrat ist es mdglich, Wissen auch indirekt in
Form von Dokumenten zu ubertragen.
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Alle Massnahmen haben das Ziel, individuelles Wissen in kollektives Wissen umzuwandeln
und damit das vorhandene Wissen gemeinsam zu nutzen und einen Mehrwert zu schaffen.

Das erarbeitete Konzept bildet die Grundlage, um Wissensmanagement in den Entwick-
lungsabteilungen Automotive der Saia-Burgess umzusetzen. Auch in der Atraxis versuchte
man unter Anwendung der Methode von Bukowitz und Williams, ein Konzept fur Wissens-
management im Bereich Data Center Services zu erarbeiten. Das Wissensmanagement-
Projekt der Atraxis wird im nachsten Kapitel vorgestellt.
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7 Wissensmanagement in der Atraxis AG

Die in dieser Arbeit angewandte Methode wurde bereits in anderen Unternehmungen einge-
setzt. Eine dieser Unternehmungen ist die schweizerische Atraxis. In diesem Kapitel wird das
Wissensmanagement-Projekt der Atraxis im Bereich Data Center Services zusammenge-
fasst. Im Rahmen eines Interviews mit Herrn Beat Kehrli, einem Projektmitglied aus dem
Bereich Customer Care Services, wurden die Hintergrinde des Projektes, die Teamzusam-
menstellung, das Vorgehen und die Resultate diskutiert, welche in den folgenden Abschnit-
ten prasentiert werden.

Ein weiteres Wissensmanagement-Projekt wurde im Bereich Project Management Services
gestartet und kurz vor Abschluss der Diplomarbeit erfolgte die Definition der Aktionen fir das
weitere Vorgehen. Das vielversprechende Projekt wird am Schluss dieses Kapitels ergan-
zend zusammengefasst.

7.1 Die Firma Atraxis AG

Die Informatikabteilung innerhalb der Swissair hat zunehmend an Bedeutung gewonnen und
wurde 1993 zu einem Profit Center und 1996 in eine Tochtergesellschaft der Swissair um-
gewandelt, die heutige Atraxis. Die Atraxis ist ein fihrender internationaler Anbieter von IT-
Ldsungen, Beratungen und Dienstleistungen fur die Luftfahrt und verwandte Industrien. Die
Firma hat sich das Ziel gesetzt, die Nummer eins fir denzufriedenheit zu werden. Au-
sserdem stehen Qualitat und Innovation im Vordergrund.

Der Aufbau der Organisation der Atraxis ist in der untenstehenden Abbildung zu sehen.

Atraxis AG

— CIO

— Finance and Controlling

— People and Organization

— Marketing and Sales

— Technology and Innovation

— Air Travel and Logistic Solutions

— Consulting and Project Services

I Software Development Competence Center
I~ Project Management Services
I~ ERP Solutions

— MRO Solutions

[~ E-Business
— Business Consulting

— Technology Services

I~ Data Center Services
— Telecommunication Services
— Desktop Services

Darst. 34: Organisation Atraxis AG
(Quelle: 0.V, Atraxis, 0.J., Management, adaptiert)

82 Vgl. 0.V., Atraxis, 0.J., History.
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Der Bereich Data Center Services umfasst Systemintegration, Betrieb und Helpdesk (Cu-
stomer Care Services). Im Rahmen des Wissensmanagement-Projektes wurde vor allem der
Helpdesk betrachtet. Im Bereich Customer Care Services werden Probleme von internatio-
nalen Kunden behandelt. Das Ziel ist es, so viele Probleme wie mdglich innerhalb der Abtei-
lung zu l6sen. Fiur Probleme, die nicht auf der ersten Stufe geldst werden kdnnen, erfolgt
eine Triage. Sie werden an andere Abteilungen weitergeleitet, wo Spezialisten sich darum
kimmern. Die Abteilung Customer Care Services umfasst etwa 50 Personen und ist aufge-
teilt in Administration / Instruktion, Marketing, Helpdesk Agents und Spezialistenpool.

7.2 Projekthintergriinde

Neue Strukturen innerhalb der Organisation fiihrten zu neuen Stellen und neuen Teamzu-
sammenstellungen. Aus diesem Grund wurde im September 2000 ein Workshop in Davos
mit allen Dienststellenleitern organisiert, um die Zusammenarbeit zwischen den Bereichen
und die Teambildung zu férdern. Die Teilnehmer wurden aufgefordert, sich in Gruppen zu-
sammen zu schliessen und ein bestimmtes Arbeitsthema auszuwéhlen. Das Thema sollte
als Grundlage fir ein Projekt dienen, welches es gemeinsam in der Unternehmung umzuset-
zen galt. Ende Méarz 2001 sollten sich alle Dienststellenleiter wieder treffen und die Resultate
der einzelnen Projekte prasentieren. Eines der Teams entschied sich, sich mit Wissensma-
nagement zu beschéftigen.

7.2.1 Projektteam

Das Team setzte sich folgendermassen zusammen:

Markus Diethelm Leiter Customer Care Service

Christian Thommen Leiter Operating

Walter Sigrist Produktmanager Data Center Services

Beat Kehrli Leiter Administration und Instruktion (Customer Care Service)

Ausser Herrn Sigrist nahmen alle eine leitende Funktion ein, dadurch war eine hohe Durch-
setzungskraft und Kompetenz gewéahrleistet. Ausserdem setzte sich das Team aus Personen
aus verschiedenen Bereichen zusammen. Herr Diethelm Gbernahm die Projektleitung.

7.2.2 Beweggrinde

Sowohl im Betrieb wie auch im Helpdesk ist die Fluktuationsrate hoch, da beide Bereiche fir
Einsteiger gut geeignet sind. Alle drei Monate wird eine Grundausbildung fir neue Mitarbei-
ter durchgefiihrt. Die Bereiche sind komplex und umfassen eine hohe Bandbreite an Pro-
blemstellungen. Um den Einstieg der neuen Mitarbeiter zu erleichtern und sie besser zu un-
terstlitzen, wollte das Team eine Wissensdatenbank aufbauen.

Probleme, welche im Helpdesk nicht geldst werden kdnnen, werden an andere Bereiche
weitergeleitet. Dort startet die Problembearbeitung von neuem, da die Informationen aus
dem Helpdesk-Bereich nicht verfugbar sind. Auch hier erhoffte man sich, durch den Einsatz
einer Wissensdatenbank Informationen Uber die Schnittstellen hinweg bereitzustellen.

Da die Teammitglieder jedoch kaum etwas Uber Wissensmanagement wussten, wurde be-
schlossen, externe Hilfe in Anspruch zu nehmen. Aus diesem Grund wandte man sich an
Herrn Hans-Peter Korn, der bereits einige Erfahrung auf diesem Gebiet vorweisen konnte.
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7.3 Vorgehen

Anfang Dezember wurde ein Workshop (1.5 Tage) mit dem zuvor vorgestellten Team durch-
geflhrt, wobei Herr Korn die Betreuung und die Moderation tGbernahm. Das Ziel des Work-
shops war, Wissensmanagement kennenzulernen und anhand der Methode von Bukowitz
und Williams erste Analyseschritte vorzunehmen.

Bereits zu Beginn des Workshops stellte man fest, dass die Teammitglieder eine falsche
Vorstellung von Wissensmanagement hatten. Sie konzentrierten sich auf die Technologie
und liessen die Menschen und die Organisation ausser Acht. Sie mussten erkennen, dass
der Aufbau einer Wissensdatenbank in den Bereich des Informationsmanagement féallt und
nur am Rande mit Wissensmanagement zu tun hat.

Aufgrund dieser Feststellung beschloss man vorerst einmal, die Wissensdatenbank zuriick-
zustellen und sich konkret mit Wissensmanagement auseinanderzusetzen.

7.3.1 Wissensanalyse

Fur die Analysephase wurden die Checklisten ausgefillt. Die Abgrenzung des Untersu-
chungsbereichs gestaltete sich schwierig. Also entschied man, dass sowohl aus Sicht des
Bereichs Data Center Services als auch aus der Sicht des jeweiligen Arbeitsumfeldes der
Teilnehmer die Checklisten ausgefiillt werden sollten.

Die Ergebnisse aus den Checklisten sind in der untenstehenden Grafik ersichtlich. Die
durchschnittliche Kurve der Saia-Burgess wurde ebenfalls eingetragen.
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Man schatzte generell das Arbeitsumfeld etwas besser ein als den gesamten Data Center
Services Bereich. Insbesondere ist es die Anwendung, der Austausch und das Aufbauen von
Wissen, welche besser bewertet worden sind.

Es waren sich alle einig, dass die Wissenskomponenten "Bewerten”, "Teilen" und "Finden"
weiter bearbeitet werden sollten. Noch im gleichen Workshop wurden die drei Wissenskom-
ponenten auseinandergenommen und auf die Erfolgsfaktoren hin gepruft. Mit Hilfe von
Brainstorming versuchte man herauszufinden, auf welche Wissenskomponente man sich im
besonderen konzentrieren wollte.

Man entschied sich gegen die strategische Wissenskomponente "Bewerten". Sie ist schwie-
rig zu beeinflussen und war kaum umsetzbar bis zum Endtermin Méarz 2001. Aufgrund des
grossten erzielbaren Nutzens entschied man sich fur die Bearbeitung der Komponente "Tei-
len”.

7.3.2 Bearbeitung der Wissenskomponente "Teilen"

Die Bearbeitung der Wissenskomponente startete mit dem Erfolgsfaktor "Motivation”. Man
wahlte diejenigen Ubungen aus, welche dem Team interessant erschienen. Ausserdem wur-
den sie mit eigenen Brainstorming-Ubungen erganzt.

In einem weiteren halbtagigen Workshop wurde der Erfolgsfaktor "Unterstiitzende Rahmen-
bedingungen" bearbeitet. Auch hier wurden nur diejenigen Ubungen ausgewahlt und durch-
gefuhrt, welche als relevant beurteilt wurden. Generell hielt man sich jedoch an die vorgege-
benen Ubungen.

Der Erfolgsfaktor "Vertrauen" wurde nicht behandelt.

7.3.3 Definition der Aktionen

Eine Bewertung der Ubungen fand statt, wurde aber nicht konsequent auf die Aktionen
ubertragen. Durch die Heterogenitat des Projektteams war es schwierig, gemeinsame Aktio-
nen zu definieren. Es folgt ein kurze Aufstellung der erarbeiteten Aktionen:

Barrieren entfernen

- Durchfiihren eines Assessments mit den Supervisoren im Helpdeskbereich, um die be-
stehenden Barrieren zu erkennen. In einem zweiten Schritt sollen alle Mitarbeiter mit ein-
bezogen werden.
Termin: 1. Quartal 2001

- Definieren von Massnahmen, um die Barrieren zu entfernen.
Termin: 1. Quartal 2001 + 1 Monat

- Entwickeln eines Kommunikationskonzept flr den Bereich Data Center Services unter
dem Motto "Let's zéme schaffe!" (Tue Gutes und rede darlber). Dadurch soll die Team-
zusammengehorigkeit und die Motivation geférdert werden. Man wollte klein starten und
mit Hilfe des Dominoeffektes eine Kulturveranderung bewirken.

Termin: 31.01.01

Nutzen schaffen fir Personen, die Wissen teilen

- Durchfihren eines Workshops innerhalb eines Bereichs zum Definieren von geeigneten
Belohnungen und zum Aufstellen von Bewertungskriterien. Es soll eine Vorlage erarbei-
tet werden, welche auf andere Bereiche Ubertragen werden kann.
Termin: 31.01.01
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Neue Rollen definieren

- Definieren und Besetzen von Wissensmanagement-Rollen. Aufgabenbereiche der
Rollentrager bestimmen.
Termin: keine Angaben

Sensibilisierung

- Bewusstmachung des Themas und der Bedeutung des Wissensaustausches bei den
wichtigen Wissenstragern.
Termin: keine Angaben

Im Rahmen des Kommunikationskonzeptes wurde innerhalb des Bereichs Data Center Ser-
vices ein sogenannter "Sympathietrager” resp. Maskottchen geschaffen, der die Mitarbeiter
motivieren soll, Wissen zu teilen, aber auch helfen soll, den inneren Zusammenhalt der Ab-
teilung zu starken. Alle anderen Aktionen wurden nicht umgesetzt. Die genannten Grinde
sind nachfolgend aufgefihrt:

- fehlende Zeit - Ressourcenmangel
- fehlender Druck - Umstrukturierungen
- fehlende Planung, Kontrolle - Kein Projekt

7.4 Problembereiche

In diesem Abschnitt sollen einige Problembereiche des Projektes zusammengefasst und
aufgelistet werden. Sie werden fur die anschliessende Diskussion der Resultate hilfreich
sein.

Ausldser des Projektes: Ausloser des Wissensmanagement-Projektes war das personliche
Interessen einiger Personen, die sich zufallig an einem Workshop getroffen haben. Das
Projekt war kaum auf den Bedirfnissen oder auf dem Leidensdruck der Abteilungen abge-
stlitzt.

Team: Das Team bestand vor allem aus Fuhrungspersonlichkeiten. Die Managementunter-
stitzung war so gewabhrleistet, allerdings fehlten direkt betroffene Personen. Die Teammit-
glieder reprasentierten einen grossen Bereich, was leicht zu einer Verzettelung fihren kann.
Koordination ist daher sehr wichtig, was jedoch gefehlt hat.

Bereich: Wahrend des ganzen Projektes gab es keine klare Projektabgrenzung. Einmal
wurde der ganze Bereich Data Center Services betrachtet, ein anderes Mal nur der Help-
desk.

Fehlender Druck: Der Leiter der Technology Services Abteilung verliess die Firma, dadurch
wurde der Projektendtermin Ende Marz hinféllig. Durch den fehlenden Druck von oben, aber
auch von den Bereichen selber, verlor das Projekt an Wichtigkeit und die Aktionen wurden
nicht umgesetzt.

Ziele: Das vordergrindige Ziel war der Aufbau einer Wissensdatenbank, welches jedoch
bald verworfen wurde. Es erfolgte keine weitere Zieldefinition. Dadurch fehlte die notwendige
Kontrolle.

Aktionen: Die Aktionen wurden sehr grob definiert und waren schwer zu konkretisieren.
Zeit: Man hat der ganzen Problematik sehr wenig Zeit eingerdumt, was dazu fihrte, dass

eine Planung und Zielsetzung fehlte. Ausserdem hatten die Teammitglieder nicht gentigend
Zeit, sich mit dem Thema Wissensmanagement auseinanderzusetzen.
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7.5 Wissensmanagement-Projekt im Bereich Project Management Services

Parallel wurde in der Atraxis im Dezember 2000 noch ein weiteres Wissensmanagement-
Projekt im Bereich Project Management Services unter der Moderation von Herrn Hans-Pe-
ter Korn gestartet. Der Bereich umfasst unter anderem Aufgaben wie Projektleitungen und -
unterstitzungen fur IT- und Organisationsprojekte sowohl fir den Eigenbedarf als auch fur
Kundenprojekte.

Der Austausch von Wissen, Erfahrungen und "lessons learned" zwischen den Projektleitern
und der Aufbau einer Gemeinschaft gestaltet sich besonders schwierig, da die Projektleiter in
verschiedenen Projektgruppen arbeiten und kaum Gelegenheit haben, den Kontakt mitein-
ander zu pflegen.

Interessierte Personen durften an einem ersten Workshop teilnehmen. Mit einer Gruppe von
11 Personen wurde die Analyse-Phase mit Hilfe der Checklisten durchgeftuihrt. Diese Phase
zeigte ein Handlungsbedurfnis in den Bereichen "Teilen" und "Bewerten".

Im Juni wurden in einem ersten Schritt wahrend eineinhalb Tagen die Massnahmen definiert,
welche im Bereich "Teilen" einzuleiten sind, um die momentane Situation zu verbessern.
Grundlage bildeten die Ubungen der Methode. Diese wurden, wie in den anderen Projekten
ebenfalls, den Bedurfnissen angepasst. Das heisst, gewisse Ubungen wurden geandert an-
gewandt oder sogar ausgelassen. Meistens wurden sie nur als Denkanstoss verwendet.

Aufgrund der Beurteilung von Notwendigkeit, schnellstem Nutzen und dem Interessen der
beteiligten Personen wurden drei Herausforderungen bestimmt, fur die es dann Aktionen zu
definieren galt. Berticksichtigt wurden die Definition von neuen Rollen fur die Unterstiitzung
des Wissensaustausches, das Bereitstellen von Zeit und Raum und der Transfer von impli-
zitem Wissen. Die definierten Aktionen wurden zu Arbeitspaketen zusammengefasst. Diese
Arbeitspakete prasentieren sich wie folgt:

Knowledge Circles: In Form von "Communities of practice” werden Events wie Kaffeepau-
sen, - diskussionen oder Wissensbasare organisiert, um den impliziten Wissensaustausch zu
fordern.

Public De-briefing of Projects: Projekte werden offentlich diskutiert. Dabei werden person-
liche Erfahrungen und Empfehlungen ausgetauscht.

Installation of Facilitator Role: Der Facilitator dbernimmt die Aufgaben der Organisation
und Koordination der Wissensmanagement-Aktivitaten. Dazu muss eine Arbeitsplatzbe-
schreibung vorgenommen, die neue Position in der Organisation verankert, die notwendige
Infrastruktur und die Kosten bestimmt werden.

Ausserdem wird eine Anfrage an das Management des Bereichs gerichtet, um den Mitar-
beitern mehr Zeit fir den Wissensaustausch zur Verfligung zu stellen.

Die Umsetzung dieser Arbeitspakete hat bereits begonnen. Zuséatzlich ist im September
2001 geplant, auch die Wissenskomponente "Bewerten" in Angriff zu nehmen.

Es sind klare, detaillierte Ziele definiert und Kontrollelemente eingebaut. Zusatzlich sind nur
wirklich interessierte Personen direkt am Projekt beteiligt. Die Erfahrung der Projektleiter und
die bereits vorhandenen Projektmethoden der Abteilung kénnen direkt in diesem Projekt an-
gewandt werden. Der bereichsverantwortliche Manager unterstitzt das Projekt und kommu-
niziert dies offen. Ausserdem sind die Wissensmanagement-Ziele in den Jahreszielen des
Managers verankert und ein Budget wurde freigegeben. Damit ist eine hervorragende Basis
gelegt, dass Wissensmanagement im Bereich Project Management Services einen erfolgrei-
chen Verlauf nehmen wird.
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8 Diskussion der Resultate

Dieses Kapitel beinhaltet die kritische Betrachtung der oben aufgefiihrten Ergebnisse. Dazu
wird ein Vergleich zwischen den Wissensmanagement-Projekten in den Entwicklungsberei-
chen Automotive in der Saia-Burgess und im Data Center Service Bereich der Atraxis vorge-
nommen. Im Mittelpunkt der Untersuchungen stehen das Vorgehen und die erzielten Resul-
tate. Ausserdem werden Empfehlungen bzw. Erfolgsfaktoren fir ein Wissensmanagement-
Projekt aufgestellt. Weil die Resultate des Wissensmanagement-Projektes im Bereich Pro-
ject Management Services erst sehr spat verfligbar waren, wurden sie in der folgenden Dis-
kussion nicht beriicksichtigt.

8.1 Vorgehen

In der Saia-Burgess wurde zuerst ein geeigneter Bereich ausgewahlt. In einem zweiten
Schritt definierte man die groben Ziele und setzte dementsprechend ein Team zusammen.
Das Team wurde auf die Thematik vorbereitet und konnte sich damit identifizieren. Es bekam
dann die Aufgabe, anhand der Methode von Bukowitz und Williams Massnahmen zu definie-
ren, um die Ziele zu erreichen.

Im Gegensatz dazu startete das Projekt der Atraxis nicht aufgrund des Bedurfnisses einer
Abteilung, sondern aufgrund des Interesses eines zufallig zusammengesetzten Teams. Das
Team hatte zwar ein Ziel, welches allerdings bereits wahrend des ersten Workshops ver-
worfen wurde. Ziellos wurden die restlichen Workshops durchgefiihrt und die Aktionen defi-
niert. Dieses Vorgehen hatte grosse Auswirkungen auf die Realisierbarkeit der Aktionen.

Die einzelnen Punkte des Vorgehens werden nun auseinandergenommen und etwas detail-
lierter betrachtet.

8.1.1 Bereich

Es gibt momentan kaum einen anderen Bereich, der eine grossere strategische Bedeutung
in der Saia-Burgess und eine bessere Verwendung fur bestehendes und neues Wissen
aufweisen kann, als der Entwicklungsbereich. Ohne Innovationen wird die Saia-Burgess ihre
Marktfuhrerschaft nicht halten kbnnen und mit einem Umsatzriickgang rechnen mussen. Die
Notwendigkeit von Wissensmanagement in diesen Bereichen wurde erkannt und in den Jah-
reszielen des Technologieleiters verankert. Diese Umstande machten es leicht, ein konkre-
tes Wissensmanagement-Projekt zu starten und geeignete Massnahmen zu finden.

Die fehlende Bereichsabgrenzung wahrend des Projektes in der Atraxis hatte einen negati-
ven Einfluss auf die Definition und die Realisierbarkeit der Aktionen. Es ergaben sich Pro-
bleme bei den Verantwortlichkeiten, bei der Bestimmung der Betroffenen und bei der Kon-
trolle der Aktionen. Der fehlende Leidensdruck innerhalb der Abteilungen hatte zur Folge,
dass das Projekt an Wichtigkeit verlor, als durch den Fortgang des Technology Service Be-
reichsleiters keine Notwendigkeit mehr bestand, es zu Ende zu fuhren.

8.1.2 Team

Das Team in der Saia-Burgess war gut gewdahlt und erfillte die meisten Anforderungen. Es
waren sowohl Fiihrungspersonen vertreten als auch direkt betroffene Mitarbeiter aus Innova-
tion und CC. Die notwendige internationale Zusammenstellung des Teams stellte eine Her-
ausforderung dar und brachte einige Verstandigungsschwierigkeiten mit sich. Diese waren
jedoch kein allzu grosses Hindernis, sondern legten die Basis fir aufschlussreiche Diskus-
sionen. Die ausgewogene Zusammensetzung des Teams hatte zur Folge, dass das Projekt
sowohl von oben als auch von unten getragen wurde und sich somit als ideal erwies.
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Bei der Bewertung und der Definition der Aktionen waren es vor allem die Fiuhrungskrafte,
welche die Initiative und die Verantwortung tUbernahmen. Gerade bei der Bewertung der
Erfolgsfaktoren war eine Machtlosigkeit von seiten der Mitarbeiter zu erkennen. Das ist
kennzeichnend fur die vorherrschende konservative Kultur innerhalb der Saia-Burgess. Die
Anwesenheit der Fuhrungskréfte gewann unter diesen Umstdnden an Bedeutung. Die
Teammitglieder waren generell interessiert und wurden von ihren Vorgesetzten unterstitzt.
Eine Ausnahme gab es allerdings. Ein Teammitglied war im Begriff, die Firma zu verlassen,
was sich auf die Beteiligung an den Workshops negativ auswirkte. Dies wurde jedoch durch
die aktive Teilnahme der anderen Mitglieder kompensiert.

Das Team in der Atraxis bestand vorwiegend aus Fiuhrungspersonlichkeiten, was sich zwar
positiv auf die Durchsetzungskraft auswirkte, aber die operative Abstitzung vernachlassigte.
Es gab keine Beteiligung der Betroffenen, welche unbedingt hatte erfolgen sollen. Die
Teammitglieder hatten sich kaum mit dem Thema Wissensmanagement auseinandergesetzt
und besassen ein eher technologieorientiertes Verstandnis von Wissensmanagement. Im
Verlauf eines Abends mussten sie ihre Meinung revidieren, was dazu fihrte, dass ihnen die
Bedeutung und die Konsequenzen von Wissensmanagement nicht voll umfanglich bewusst
war und sie sich auf ein Abenteuer einliessen, dessen Ziel sie nicht kannten. Ein weiterer
Punkt, warum das Projekt nicht mit Erfolg gekront war.

8.1.3 Zeit

Die Methode ermoglicht eine rasche Analyse und eine effiziente Massnahmendefinition,
trotzdem darf der Faktor Zeit nicht unterschatzt werden. Alle Teammitglieder mehrmals
gleichzeitig zusammenzubringen war keine leichte Aufgabe, da sie weiterhin ihre taglichen
Arbeiten verrichten mussten.

Den Teammitgliedern der Atraxis war der Umfang von Wissensmanagement nicht bewusst.
Sie nahmen sich zu wenig Zeit, sich mit der Bedeutung von Wissensmanagement auseinan-
derzusetzen. Die Vorbereitungsphase war unter diesen Umstanden zu kurz angesetzt.

Zeit wird auch in der Umsetzungsphase zu einem Schlisselfaktor. In der Atraxis war es unter
anderem die fehlende Zeit, die dazu fihrte, dass die Massnahmen nicht umgesetzt worden
sind. Auch in der Saia-Burgess wurden bereits die Termine der meisten Aktionen auf einen
spateren Zeitpunkt verschoben. Grund war vor allem die Sommerferienzeit, aber auch die
fehlende Zeit der Projektmitglieder neben den taglichen Arbeiten. Es ist wichtig, die Zeit fur
die Umsetzung schon in der Vorbereitungsphase einzuplanen.

8.1.4 Ziele

Es stellte sich als sehr hilfreich heraus, dass die groben Ziele in der Saia-Burgess bereits
wahrend der Vorbereitungsphase und nicht erst in der Planungsphase definiert worden wa-
ren. Sowohl bei der Auswahl einer geeigneten Wissenskomponente als auch bei der Kon-
trolle der definierten Aktionen konnten sich die Teammitglieder an diesen Zielen orientieren.
Die groben Ziele wurden aus der Strategie abgeleitet und so war gewahrleistet, dass die
Aktionsgruppen ebenfalls der Strategie entsprachen.

Einer der wichtigsten Punkte, weshalb das Projekt in der Atraxis fehlschlug, waren die feh-
lenden Ziele. Sobald dem Team die Bedeutung von Wissensmanagement klar geworden
war, hatte ein konkreter Entscheid tber die angestrebten Ziele gefallt werden mussen. Nam-
lich ob man weiter in den Aufbau einer Wissensdatenbank und damit ins Informationsmana-
gement investieren moéchte oder ob man sich tatsachlich mit Wissensmanagement ausein-
andersetzen sollte. Ein konkreter Entscheid wurde nie geféllt und so liess man sich ziellos
auf die neue Thematik ein. Die definierten Aktionen waren dadurch nicht strategisch veran-
kert und kaum durchsetzbar.
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8.1.5 Unterstlitzung durch das Management

In beiden Projekten ist eine Unterstiitzung des Managements durch die Beteiligung und In-
itiative von Flhrungspersonen gewahrleistet. Um das urspringliche Ziel zu erreichen und
Wissensmanagement in der ganzen Unternehmung einfiihren zu kénnen, wird die breite Ab-
stiitzung durch das Topmanagement der Saia-Burgess erforderlich sein.

In der Atraxis wurde das Projekt fast ausschliesslich vom Management getragen. Es ging
allerdings nicht darum, ein strategisches Ziel zu erreichen, sondern um eine Workshopauf-
gabe, welche es zu lésen galt. Als diese an Bedeutung verlor, interessierte sich niemand
mehr dafur, die definierten Aktionen auch umzusetzen.

8.1.6 Methode

Alle Beteiligten sowohl in der Atraxis als auch in der Saia-Burgess fanden, dass die ange-
wandte Methode eine grosse Hilfe darstellte, um ein Wissensmanagement-Projekt zu star-
ten. Voraussetzung ist, dass die Beteiligten sich bereits mit der Thematik auseinandergesetzt
haben.

Die Methode weist eine gute Struktur auf und fihrt das Team Schritt fir Schritt durch die
einzelnen Phasen bis zur Ausarbeitung der Aktionen. Das Vorhandensein von Checklisten,
Ubungen und vordefinierten Aktionen erleichtert das Erarbeiten von Massnahmen. Man lauft
nie die Gefahr, sich zu verzetteln.

Allerdings ist der Einsatz eines Moderators dringend notwendig. Die einzelnen Teammitglie-
der werden kaum die Zeit haben, sich vertieft mit der Methode zu beschéftigen. Es ist die
Aufgabe des Moderators, sich in die Materie einzuarbeiten und sie dem Team Ubersichtlich
und zielgerichtet zu présentieren.

Der Sinn einiger Ubungen war nicht immer klar ersichtlich. Ausserdem wurden Punkte the-
matisiert, die kaum eine Relevanz fir die Unternehmungen besassen, wie z.B. das "Storytel-
ling". Das konnte daran liegen, dass es sich um eine amerikanische Methode handelt und
sich deshalb nicht in allen Bereichen auf die européischen Unternehmen anwenden lasst. In
solchen Situationen ist es Aufgabe des Moderators, unter Zustimmung des Teams die not-
wendigen Anpassungen der Ubung vorzunehmen oder diese sogar wegzulassen, wie es in
einigen Fallen in beiden Projekten praktiziert worden ist. Durch die Offenheit der Methode ist
dies ohne weiteres maglich.

Mit Hilfe der Ubungen konnte die momentane Situation in der Unternehmung analysiert wer-
den. Die Ergebnisse waren auch in der Umsetzungsphase wieder verwendbar. So konnte
direkt auf ein Ubungsresultat zuriickgegriffen werden, als es in der Saia-Burgess darum ging,
das Wissen zu identifizieren, welches auf der Plattform zur Verfugung gestellt werden sollte.

Das Buch, in welchem die Methode vorgestellt wird, wurde zeitweise als Arbeitsmittel ver-
wendet. Es ist momentan nur in Englisch und Franzdsisch erhaltlich. Auch wenn Englisch in
vielen Unternehmungen als Geschaftssprache gilt, wurde die Fremdsprache von den Team-
mitgliedern in der Saia-Burgess eher als Belastung betrachtet und fuhrte oft zu Verstandi-
gungsschwierigkeiten. Das Buch enthélt einige englische Begriffe, die sich kaum ins Deut-
sche Ubersetzen lassen.

8.2 Resultate

In diesem Abschnitt werden die Resultate der beiden Wissensmanagement-Projekte be-
trachtet. Es geht dabei vor allem um die ausgewahlten Wissenskomponenten und die defi-
nierten Aktionen. Die einzelnen Ubungen der Projekte kénnen kaum miteinander verglichen
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werden, da sie den Umstéanden des jeweiligen Projektes entsprechend angepasst worden
sind.

8.2.1 Wissensanalyse

Wenn man die Ergebnisse der Wissensanalyse der beiden Projekte betrachtet, wie sie in der
Darstellung 35 "Wissensanalyse Atraxis" prasentiert werden, fallt auf, dass obwohl die Kurve
der Saia-Burgess etwas flacher ist, die Kurven einen sehr ahnlichen Verlauf nehmen und
sich nicht wesentlich unterscheiden. Die Kurven zeigen in jedem Fall "Bewerten" als die am
tiefsten bewertete Wissenskomponente an, gefolgt von "Teilen". Nur wenige Unternehmun-
gen weisen ihr Wissen in Form von Kennzahlen neben den finanziellen Kennzahlen aus. Das
hat zur Folge, dass wahrscheinlich in den meisten Unternehmungen die Komponente "Be-
werten" tief ausfallen wirde.

In beiden Teams wurde entschieden, sich in einem ersten Schritt mit einer operativen Wis-
senskomponente und damit mit dem Wissensaustausch zu beschaftigen. Die strategischen
Komponenten sind schwierig zu beeinflussen sind und in kurzer Zeit kdnnen keine grossen
Veranderungen bewirkt werden. Daher beschloss man, sich spater mit dem Bewerten des
Wissens auseinanderzusetzen.

Dieser Entscheid wurde in der Saia-Burgess auch auf Basis der definierten Ziele geféllt, da
diese vor allem operative Elemente enthalten. Das Projekt wurde aufgrund eines Leidens-
druckes gestartet, dieser Umstand erforderte schnelle, operative Massnahmen. Ausserdem
hatte das Team kaum die Durchsetzungskraft gehabt, welche fur die Umsetzung einer stra-
tegischen Wissenskomponente notwendig gewesen ware.

In der Atraxis war es vor allem die kurze Zeitspanne, die das Team veranlasste, sich mit
einer operative Wissenskomponente zu befassen. Die Durchsetzungskraft fir die Umsetzung
einer strategischen Wissenskomponente héatten sie gehabt.

Die Vorgehensweise in der Saia-Burgess und der Atraxis entspricht der Handlungsweise der
meisten Fimen, die sich mit Wissensmanagement beschéftigen. Wie aus der Untersuchung
von North® hervorgeht, werden die meisten Wissensmanagement-Projekte mit einem Bot-
tom-up Ansatz durchgefihrt.

Innerhalb von Uberschaubaren Gruppen ist das Wissen in beiden Unternehmungen gut or-
ganisiert, aber bei der Uberschreitung der Gruppengrenzen treten Kommunikationsschwie-
rigkeiten auf. Sowohl in der Saia-Burgess als auch in der Atraxis ist es der schlechte Wis-
sensaustausch zwischen unterschiedlichen Bereichen, der zu einem Wissensmanagement-
Projekt fuhrte. Dadurch wird es verstandlich, warum der Wissensaustausch durchgehend
schlecht bewertet worden ist.

Es wird angenommen, dass die meisten Unternehmungen sich nach dem Durchflihren einer
Wissensanalyse mit dem Wissensaustausch beschéaftigen wirden. Durch das Teilen von
Wissen innerhalb als auch ausserhalb der Unternehmung kann kollektives Wissen entste-
hen. Erst der Wissensaustausch vergrossert die organisationelle Wissensbasis und damit
auch den Wert des Wissens. Der Wissensaustausch stellt die grosste Herausforderung fur
die Unternehmung dar, da das Teilen von Wissen eng mit der Unternehmenskultur verknupft
ist.

Erwahnenswert ist die Tatsache, dass auch die Analyse-Kurve des Wissensmanagement-
Projektes der Atraxis im Bereich Project Management Services einen dhnlichen Verlauf auf-
weist. Auch in diesem Projekt hat man sich in einem ersten Schritt fir den Wissensaus-

8 vgl. North, Wertschopfung, 1999, S. 269 ff.
Siehe dazu auch Einfihrungspfade von Wissensmanagement, S. 17 der eigenen Arbeit
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tausch entschieden, obwohl "Bewerten" schlechter eingeschatzt worden war. Es wére sehr
interessant, dieses Phdnomen weiter zu untersuchen und auch mit Unternehmungen in den
USA zu vergleichen.

8.2.2 Aktionen

Generell kann festgehalten werden, dass im Rahmen der Wissenskomponente "Teilen" fir
die Saia-Burgess ein Konzept mit konkreten Massnahmen ausgearbeitet werden konnte.
Die Aktionen sind realisierbar und bilden eine gute Basis fir weitere Wissensmanagement-
Schritte. Sie sind den vorgéngig definierten Zielen und damit der Bereichsstrategie unterge-
ordnet. Die Verantwortungen sind klar geregelt und die Vorgehensweise bestimmt.

Obwohl der Wissensaustausch im Vordergrund der Bearbeitung stand, beeinflussen die Re-
sultate auch die anderen Wissenskomponenten. Die ldentifikation von Wissensquellen er-
leichtert auch das Auffinden von Wissen. Der Erfahrungsaustausch zwischen den Mitarbei-
tern stimuliert das gegenseitige Lernen. Das zeigt, dass die Bearbeitung einer Wissenskom-
ponente immer auch positive Auswirkungen auf die anderen hat.

Die Terminierung der Aktionen war insofern problematisch, dass die Ferienzeit nicht berlck-
sichtigt worden war und sich deshalb grosse Verzogerungen ergaben. Nach einer grundli-
chen Terminrevision steht der Umsetzung jedoch nichts mehr im Wege und die ersten Aktio-
nen wurden gestartet. Obwohl das Projekt bislang als erfolgreich bezeichnet werden kann,
soll hier nicht unterlassen werden, einige kritische Bemerkungen anzubringen.

Motivation

Die Wissenskomponente "Teilen" wird durch die Erfolgsfaktoren Motivation, unterstiitzende
Rahmenbedingungen und Vertrauen gepragt. Aufgrund der Bewertung der Herausforderun-
gen wurden vor allem Aktionen definiert, welche im Zusammenhang mit unterstiitzenden
Rahmenbedingungen stehen. Motivation und Vertrauen der Mitarbeiter wurden vorausge-
setzt. Man geht davon aus, dass die Mitarbeiter aus eigenem Antrieb und ohne Befurchtun-
gen vor Missbrauch Wissen teilen wirden, hatten sie die geeignete Infrastruktur und Organi-
sation zur Verfigung. Diese Annahmen sind gefahrlich und kénnen den Erfolg des Projektes
gefahrden. Die Mitarbeiter werden mehr Zeit aufbringen mussen, um Wissen auszutauschen.
Ohne motivationsfordernde Massnahmen werden die Mitarbeiter jedoch kaum dazu bereit
sein.

Zeit

In den Ubungen wurde Zeit als eine der Hauptbarrieren fur den Wissensaustausch identifi-
ziert und es wurde festgehalten, dass das Zurverfigungstellen von Zeit notwendig werden
wirde. Diese Feststellungen sind jedoch nicht in den Aktionen beriicksichtigt. Die Rollen der
neuen Wissensfunktionen werden die bestehenden Mitarbeiter wahrnehmen miissen, ohne
dass sich ihr Arbeitspensum verkleinern wird. Ausserdem beansprucht der Wissensaus-
tausch mehr Zeit. Das wird sich im weiteren Verlauf des Projektes als grosses Problem her-
ausstellen.

Technologische Unterstitzung

Der Einsatz eines IT-Tools ist im vorliegenden Fall eine Notwendigkeit, denn die geographi-
sche Distanz macht es schwierig, auf eine andere Weise Wissen auszutauschen. Man hat
sich fur ein kostengunstiges, einfaches Intranet entschieden, welches teilweise bereits in der
Unternehmung eingesetzt wird. Der Aufbau des Intranets steht momentan im Mittelpunkt des
Wissensmanagement-Projektes, einerseits weil andere Aktionen davon abh&ngig sind und
weil andererseits in dieser Hinsicht freie Ressourcen zur Verfligung stehen. Dies birgt jedoch
die Gefahr, dass das Projekt eine technologieorientierte Richtung erhalt, die es zu vermeiden
gilt. Es darf keine technologische Abhéngigkeit der anderen Aktionen entstehen. Das Intranet
soll nur Mittel zum Zweck sein. Eine ausgeglichene Gewichtung zwischen Technologie und
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Organisation muss berticksichtigt werden. Ausserdem ist es wichtig, dass der Aufbau des
Intranets und die weiteren Aktionen nicht allein von der Informatikabteilung getragen werden.

Neue Teammitglieder

Im Verlauf der Umsetzungsphase wurden neue Mitglieder ins Team aufgenommen. Sie hat-
ten noch nicht die Gelegenheit, sich die notwendige Terminologie anzueignen. Missver-
standnisse und eine Vermischung mit Informationsmanagement kénnten die Folgen sein. Es
gehdrt zu den Aufgaben der erfahrenen Teammitgliedern, zusammen mit den neuen wieder
eine gemeinsame Verstandigungsbasis zu schaffen und die Ziele klar zu kommunizieren.
Allerdings ist es wichtig, weitere Mitarbeiter in die Umsetzung der Aktionen einzubeziehen,
um die Akzeptanz der Betroffenen zu sichern.

Im Gegensatz zur Saia-Burgess wurden in den Aktionen der Atraxis sowohl Motivation und
unterstitzende Rahmenbedingungen bertcksichtigt. Die Motivation stand eindeutig im Vor-
dergrund. Vertrauensfordernde Massnahmen wurden nicht definiert, da dieser Bereich nicht
bearbeitet worden war. Auf den Einsatz von IT wurde verzichtet, da man erkannte, dass die
Wissensdatenbank ins Informationsmanagement gehort.

Die Aktionen sind unstrukturiert und oberflachlich definiert. Bei der Definition der Aktionen im
Bereich unterstiitzende Rahmenbedingungen wurden keine Termine angegeben, da zum
Zeitpunkt der Bearbeitung bereits kein Druck mehr fiir die Beendigung des Projektes be-
stand.

Betrachtet man die Umsténde des Projektes in der Atraxis, ist es kaum verwunderlich, dass
die Umsetzung der Massnahmen nicht erfolgt ist. Es ist deshalb zu begrissen, dass im Be-
reich Project Management Services in derselben Firma das gestartete Wissensmanagement-
Projekt erfreuliche Fortschritte macht und gute Aussichten auf Erfolg bestehen.

8.3 Wissensmanagement in einem mittelgrossen Industrieunternehmen

Es ist kaum mdoglich, anhand des Vergleichs der beiden Wissensmanagement-Projekte eine
gehaltvolle Aussage Uber den Einfluss von Unternehmenscharakteristiken auf ein solches
Projekt zu machen. Dazu missten weitere Unternehmungen in die Untersuchungen mit ein-
bezogen werden. Der Vergleich hat vor allem gezeigt, dass unabhéngig davon, ob es sich
um einen Industriebetrieb oder um ein Softwareentwicklungsunternehmen handelt, Wis-
sensmanagement nur unter gewissen Umsténden erfolgreich eingefiihrt werden kann.

Es soll jedoch nicht unterlassen werden, hier einige Feststellungen zu prasentieren, welche
in Bezug zu Wissensmanagement typisch flir einen Industriebetrieb sind.

Im Gegensatz zu einer Beratungsunternehmung kann ein Industriebetrieb keinen direkten
Nutzen aus dem Wissen der Mitarbeiter und der Organisation ziehen. Das heisst, das Wis-
sen kann nicht direkt auf dem Markt verwertet werden, sondern muss zuerst in ein Produkt
einfliessen. Der Nutzen von Wissensmanagement ist indirekter Art, indem kundenspezifische
Produkte hergestellt, Produktions- und Entwicklungsprozesse effizienter gestaltet und die
Reaktionsgeschwindigkeit auf die Marktveranderungen verbessert werden kénnen.

Diese Umstéande fuhren dazu, dass in einem Industriebetrieb die Wahrscheinlichkeit sehr
klein ist, dass Wissensmanagement in einem Top-down Ansatz, das heisst auf einer strate-
gischen Ebene beginnend, eingefiihrt wird. Tiefe Margen in der Industrie bewirken eine ko-
stenorientierte Strategie, was wenig Spielraum fur Wissensmanagement beziglich Ressour-
cen (Personen, Zeit, Geld) Ubrig lasst. Erst wenn eine dringende Notwendigkeit durch Druck
von aussen auf die Unternehmung besteht, haben Wissensmanagement-Projekte eine
Chance.
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Aus den genannten Griinden wird es in den meisten Industrieunternehmungen kaum eine
Moglichkeit geben, in einem ersten Schritt eine unternehmensweite Wissensmanagement-
Strategie zu entwerfen. Es ist vielmehr sinnvoll, sich auf diejenigen Unternehmensbereiche
zu konzentrieren, fur welche Wissen eine grosse Bedeutung hat. Primare Bereiche von Indu-
strieunternehmungen stellen sicher Forschung und Entwicklung, sowie Marketing und Ver-
trieb dar. Mit der Einfilhrung von Wissensmanagement in klar abgegrenzten Bereichen kén-
nen rasch Ergebnisse erzielt und Erfahrungen gesammelt werden, ohne dass grosse Investi-
tionen notwendig sind. Die Erfahrungen sind in andere Bereiche Ubertragbar. Eine strategi-
sche Verankerung wird so wahrscheinlicher.

Gerade fur kostenorientierte Unternehmen bietet Wissensmanagement mit organisatorischen
Massnahmen gute Mdglichkeiten, mit wenig Mitteln viel zu erreichen. Auch wenn der Einsatz
von IT haufig unerlasslich ist, so ist es in den seltensten Fallen notwendig, ein gesamtes
"Wissensmanagement-System" einzuftihren. Ein einfaches Intranet deckt in den meisten
Fallen die Hauptbedtrfnisse ab.

Ist eine Druck von aussen vorhanden und die Unternehmung ist sich der Bedeutung von
Wissensmanagement bewusst, so hat ein Industriebetrieb unter Bertcksichtigung der unten
aufgefuhrten Erfolgsfaktoren dieselben Chancen, Wissensmanagement erfolgreich einzufiih-
ren.

8.4 Empfehlungen

Die gemachten Erfahrungen und Uberlegungen sollen hier in unternehmensspezifischen und
allgemeinen Empfehlungen einfliessen.

8.4.1 Allgemein

Die angewandte Methode von Bukowitz und Williams ist dann zu empfehlen, wenn man sich
im Klaren Uber die Implikationen und die Bedeutung von Wissensmanagement ist und keine
konkreten Vorstellungen tber eine bestimmte Vorgehensweise vorhanden sind. Wenn man
sich beispielsweise bereits fur das Einfihren von Balanced Score Cards entschieden hat,
macht die Anwendung der Methode, welche von einem ganzheitlichen Ansatz ausgeht, kei-
nen Sinn.

Ein pragmatischen Ansatz, wie in der vorliegenden Arbeit, ist zu empfehlen. Ein hoch theo-
retischer Ansatz hatte kaum die Resultate gebracht, welche nun erarbeitet werden konnten.
Ausserdem wurden dadurch realisierbare und der Unternehmenskultur angepasste Mass-
nahmen definiert, die umgehend umgesetzt werden kénnen.

Es gibt kein Grundrezept fur Wissensmanagement, das fur alle Unternehmungen zu gebrau-
chen ist. Die Methode eignet sich jedoch hervorragend fir viele Unternehmungen, denn
durch ihre Offenheit Uberlasst sie es den Beteiligten, diejenige Losung zu finden, die am be-
sten zur Unternehmung passt.

Aus den bereits genannten Griinden ist nicht nur in Industriebetrieben, sondern auch in an-
deren Unternehmungen ein Bottom-up Ansatz zu empfehlen. Vorausgesetzt eine Manage-
mentunterstutzung ist vorhanden.

Um Akzeptanzprobleme zu vermeiden und die Motivation zu verbessern, ist es wichtig, dass
die betroffenen Mitarbeiter bereits in der Planungsphase mit einbezogen werden. Ebenfalls
wichtig fur die Motivation ist das Integrieren des Wissensaustausches in den Arbeitsablauf.

Die Auswahl eines geeigneten Bereichs ist notwendig, um den Erfolg des Projektes zu si-
chern. Im Vordergrund steht die Wichtigkeit des Wissens in einem Bereich. Ausserdem sollte
nach Davenport und Prusak die strategische Bedeutung des Bereichs innerhalb der Unter-
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nehmung, der LeidensdruckEﬂnd die Realisierbarkeit eines Wissensmanagement-Projektes
in Betracht gezogen werden.

Es werden nun alle Erfolgsfaktoren, die sich im Verlauf des Projektes und anhand der an-
schliessenden Uberlegungen herauskristallisiert haben, zusammengetragen.

Erfolgsfaktoren

Sponsor

Er sichert die Unterstitzung des oberen Managements und bringt die notwendigen Kompetenzen mit. Er ist
Kommunikator auf der strategischen Ebene und gibt dem Projekt Bedeutung. Er Ubernimmt auch kontrollie-
rende Aufgaben. Wenn mdglich sollte er an den Workshops teilnehmen.

Zeit

Die Projektbeteiligten missen Zeit zur Verfugung gestellt bekommen, um sich mit dem Thema auseinander-
zusetzen. Sie mussen sich bewusst sein, mit was sie es zu tun haben. Die Entwicklung einer gemeinsamen
Sprache braucht viel Zeit und darf nicht unterschatzt werden. Besser etwas mehr Zeit fir die Analyse- und
Planungsphase einplanen.

Ziele
Ziele sind besonders wichtig. Bereits in der Vorbereitungsphase missen grobe Ziele definiert sein. Sie gelten
als Kontrollgréssen und als richtungsweisende Parameter fir den weiteren Projektablauf.

Gemeinsames Verstandnis
Bevor das Projekt gestartet wird, missen sich die Beteiligten tber die Vorgehensweise und die verfolgten
Ziele einig sein. Jeder ist sich der Bedeutung und der Konsequenzen von Wissensmanagement bewusst.

Leidensdruck
Der Druck von aussen oder innen gibt dem Projekt den notwendigen Antrieb. Wie bereits erwahnt, ist der
Druck von aussen fur Industrieunternehmungen besonders wichtig.

Strategische Verankerung
Wissensmanagement ist nicht das Ziel, sondern das Mittel. Es macht nur Sinn, wenn es der Unternehmung
hilft, seine strategischen Ziele zu erreichen.

Aktionen
Die ausgearbeiteten Aktionen mussen realisierbar, klar formuliert und messbar sein. Zu oberflachlich defi-
nierte Aktionen erschweren und verzdgern die Umsetzung.

Projektteam

Die Beteiligung von Fiihrungspersonen als auch direkt Betroffenen hat sich als erfolgreich erwiesen. Das In-
teresse der einzelnen Teammitglieder muss vorhanden sein, gezwungene Mitglieder wiirden die anderen nur
blockieren und die Umsetzung der Aktionen gefahrden.

Verantwortlichkeiten

Die Verantwortlichkeiten missen in jeder Projektphase klar definiert sein. Die Verteilung der Verantwortung
fur unterschiedliche Aktivitaten auf verschiedene Personen ist zu beflrworten, um Abh&ngigkeiten von einzel-
nen Personen zu vermeiden. Beim Einbezug von mehreren Bereichen oder internationalen Projekten ist ein
Koordinator unumganglich. Die Definition von neuen Wissensmanagement-Rollen ist in den meisten Fallen
notwendig.

Die Liste der Erfolgsfaktoren ist nicht abschliessend zu verstehen, da sie auf den Erfahrun-
gen aus der Vorbereitungs-, Analyse- und Planungsphase beruht. Viele der erwahnten
Faktoren werden auch in der Umsetzungsphase eine wichtige Rolle spielen. Im weiteren
Verlauf des Projektes werden sich jedoch noch weitere Erfolgsfaktoren ermitteln lassen.

Eine grosse Versuchung bei der Implementierung von Wissensmanagement sind die Mdg-
lichkeiten der Informationstechnologie. Unternehmen bauen grosse intranetbasierte Wis-
sensmanagement-Systeme auf, die spater weder geflillt noch genutzt werden. Wichtig ist da-

84 Vgl. Davenport/Prusak, Praxisbuch, 1998, S. 313.
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her eine pragmatische, auf die Unternehmensbediirfnisse abgestimmte Infrastruktur, die In-
formationstechnologie enthalten kann, aber nicht muss.

Es gibt ein Unmenge von Tools auf dem Markt, die unter dem Schlagwort "Wissensmana-
gement" angeboten werden. Allerdings gibt es viele Tools, die kaum etwas mit der Grund-
idee des Wissensmanagements gemein haben, sondern eher in den Bereich Informations-
management fallen. Welchen Beitrag_die einzelnen Tools fir das Wissensmanagement lei-
sten, wird in einem Artikel von Focker= diskutiert.

Sind technologische Massnahmen erforderlich, tut man gut daran, diese mit den organisato-
rischen zu verknipfen und die betroffenen Mitarbeiter zu beteiligen. Das teuerste Tool muss
nicht unbedingt dasjenige sein, welches auch am besten in die Unternehmung passt. An-
hand der Ziele und der Massnahmen wird schnell klar, welche Anforderungen ein IT-Tool
erfillen sollte. Eine Uberprufung der in der Unternehmung vorhandenen IT bringt Klarheit
Uiber eine mogliche Verwendbarkeit im Wissensmanagement und verhindert Uberflissige In-
vestitionen. Das gewahlte Tool muss dem Wissensinhalt und seiner Struktur gerecht werden,
die unternehmenseigenen Arbeitsablaufe und die angestrebte Unternehmenskultur unter-
stitzen.

8.4.2 Saia-Burgess

Das gestartete Projekt in der Saia-Burgess erfillt die meisten der genannten Erfolgsfaktoren
und hat gute Chancen, erfolgreich durchgefuhrt zu werden. Die fehlende Zeit stellt momen-
tan das grosste Problem dar. Mit Hilfe einer guten Zeitplanung und einer unternehmenswei-
ten Kommunikation bzgl. der Wichtigkeit von Wissensmanagement kann diesem Problem
entgegengewirkt werden. Weitere zeitliche Verschiebungen sind der Bedeutung des Projek-
tes abtraglich und das Projekt verliert an Glaubwirdigkeit. Ausser der Zeit sind es die Ver-
antwortlichkeiten, welche nicht im vollem Umfang wahrgenommen werden. Der Sponsor
muss hier seine Kontrollaufgaben wahrnehmen.

Die Unterstutzung durch das obere Management ist in der Umsetzungsphase von grosser
Bedeutung, damit das Projekt nicht an Wichtigkeit verliert und nicht unter den taglichen Ar-
beiten verloren geht. Die Beteiligung aller Mitarbeiter ist fir die Konkretisierung der definier-
ten Massnahmen notwendig. Eine Freistellung der Mitarbeiter kann nur mit Hilfe des Mana-
gements durchgesetzt werden.

In den Aktionen wurde festgehalten, dass die Zusammenarbeit zwischen den Gruppen, ein-
geschlossen Produktion, Qualitat usw. geférdert werden soll. Das hat zur Folge, dass die
Idee von Wissensmanagement auf die anderen Bereiche ausgedehnt werden muss. Auch
hier spielt das Management eine wichtige Rolle. Da der Leidensdruck in den anderen Unter-
nehmensbereichen nicht so stark ist wie in den Entwicklungsabteilungen, wird dasselbe Vor-
gehen mit Hilfe der Methode von Bukowitz und Williams kaum durchsetzbar sein. Es ist des-
halb ratsam, mit konkreten Vorschlagen aus der Entwicklungsabteilung an die anderen Be-
reiche heranzutreten.

Generell wird festgehalten, dass ein Projektmarketing betrieben werden muss, um das Ma-
nagement und die Mitarbeiter der restlichen Unternehmensbereiche zu sensibilisieren und
deren Unterstitzung zu sichern. Allerdings sollte das nicht zu friih geschehen, sondern erst
wenn die ersten Massnahmen erfolgreich umgesetzt worden sind.

Eine zu starke Konzentration auf das Intranet muss unbedingt vermieden werden. Das geht
nur, wenn auch andere Massnahmen vorangetrieben und vom Management unterstitzt wer-
den.

8 Vgl. Focker, Werkzeuge, 2001, S. 10 ff.
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Motivationsférdernde Massnahmen miissen im Verlauf des Projektes tberdacht werden, um
die Akzeptanz der Mitarbeiter zu foérdern.

8.4.3 Atraxis

Bevor die Atraxis im Bereich Data Center Services das Wissensmanagement-Projekt wieder
aufnimmt, missen sich die Beteiligten im Klaren sein, ob tiberhaupt ein Bedirfnis vorhanden
ist.

Sollten sie sich fur Wissensmanagement entscheiden, wird das Projekt neu gestartet werden
mussen. Es ist zuviel Zeit vergangen und die urspriinglichen Teammitglieder sind nicht mehr
verfligbar. Schon um wieder eine gemeinsame Sprache zu entwickeln, ist es unvermeidlich,
den gesamten Prozess von neuem zu durchlaufen.

Eine eindeutige Bereichsabgrenzung ist notwendig, um den Geltungsbereich des Projektes
festzulegen. Dadurch wird es erst moglich, ein geeignetes Team zusammenzustellen. Ge-
meinsam mussen Ziele und Erwartungen erarbeitet werden.

Ein Erfahrungsaustausch mit den Teammitgliedern des bislang erfolgreichen Projektes im
Bereich Project Management Services ist empfehlenswert und kdnnte neue Erkenntnisse
bringen.
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9 Zusammenfassung und Ausblick

In zunehmendem Masse erweist sich Wissen als entscheidende Ressource fir Unternehmen
in der modernen Wissensgesellschaft. Wissen ist vielfaltig vorhanden, jedoch oft unstruktu-
riert, unsystematisch, wird haufig nur zufallig weitergegeben und kann wegen seiner Formlo-
sigkeit nicht genutzt werden. Wissensmanagement bezweckt, vorhandenes Wissen, sowohl
in expliziter als auch in impliziter Form, systematisch zu sammeln, zu verbreiten, zu entwik-
keln und unternehmensweit verfiigbar zu machen.

Im Verlauf der letzten zehn Jahre wurden verschiedene Theorien entwickelt, um das Wissen
in der Unternehmung besser nutzen zu kénnen. Die Methode von Bukowitz und Williams ist
eine davon, sie bietet aber im Gegensatz zu vielen anderen Theorien eine hilfreiche Unter-
stutzung fur die Umsetzung der Theorie in die Praxis an.

Mit Hilfe dieser Methode war es mdglich, im Rahmen eines Pilotprojektes ein Konzept fur die
Entwicklungsbereiche Automotive der Saia-Burgess herzuleiten. Die Saia-Burgess ist wie
viele andere Unternehmungen auch von den sich schnell verandernden Umweltbedingungen
und der zunehmenden Konkurrenz betroffen. Mit dem Einsatz von Wissensmanagement
konnte sich die Saia-Burgess wichtige Wettbewerbsvorteile auf dem Markt sichern.

Das Pilotprojekt teilt sich in funf Phasen, drei davon waren Thema dieser Arbeit und werden
hier zusammenfassend prasentiert:

Vorbereitungsphase

Ein Pilotbereich wurde festgelegt und dementsprechend ein Team zusammengestellt. Das
Team wurde auf die bevorstehenden Aufgaben vorbereitet. Entscheidend in dieser Phase
war das gemeinsame Verstandnis und die Einigkeit des Teams bezuglich der Ziele.

Analyse-Phase

Unter Anwendung der Methode von Bukowitz und Williams wurden die zu bearbeitenden
Schwachstellen ermittelt. Man beschloss, sich mit dem Wissensaustausch eingehender zu
beschaftigen.

Planungs-Phase

Unterstitzt und geleitet von der beschriebenen Methode war es mdéglich, realisierbare Aktio-
nen zu definieren und diese zu verschiedenen Aktionsgruppen zusammenzufassen. In die-
sen Aktionsgruppen enthalten sind die technologische Unterstitzung des Wissensaustau-
sches, der Aufbau einer Wissensorganisation mit definierten Rollen und Richtlinien, das
Identifikation von Wissenstragern und -inhalten sowie die Férderung der Zusammenarbeit
innerhalb und ausserhalb des Bereichs unter Einsatz von informellen Meetings und Men-
torship-Programmen.

Die Umsetzungsphase hat bereits begonnen und es ware interessant, in einem Jahr die
Entwicklungen des Wissensmanagement-Projektes wieder zu prifen, um die Fortschritte
sowie die Probleme festzuhalten. Diese Beobachtungen kénnten weiter Aufschluss dartber
geben, inwiefern das angewandte Vorgehen und die gewonnenen Erkenntnisse zu erganzen
waren.

Die Kontrollphase ist als letzte Phase des Projektes aufgeflhrt, jedoch sollten kontrollierende
Massnahmen bereits in allen vorhergehenden Phasen stattfinden, um die Ziele nicht aus den
Augen zu verlieren.

Mit diesem Pilotprojekt ist ein erster erfolgreicher Wissensmanagement-Vorstoss in der Saia-
Burgess gelungen. Die gemachten Erfahrung kénnen nun auf andere Unternehmensberei-
che Ubertragen werden.
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Das Beispiel der Saia-Burgess hat eine mdgliche Vorgehensweise gezeigt, die Theorie er-
folgreich in die Praxis umzusetzen. Ausserdem wurde die Praktikabilitdt der angewandten
Methode bestatigt.

Die Erfahrungen aus den Projekten der Saia-Burgess sowie der Atraxis haben gezeigt, dass
die Anwendung der Methode nur unter Beriicksichtigung verschiedener Kriterien zu einem
erfolgreichen Konzept fuihren kann. Besonders zu beachten in den ersten drei Phasen sind
die Definition der Ziele, die Entwicklung einer gemeinsamen Sprache und der Leidensdruck.

Wissensmanagement ist branchenunabhangig ein aktuelles Thema. Ob es sich um eine Be-
ratungs- oder um eine Industrieunternehmung handelt, der Einsatz von Wissensmanage-
ment ist gleichermassen berechtigt. Dabei wird sich ein Industriebetrieb vorwiegend auf ein-
zelne wissensintensive Bereiche in der Unternehmung konzentrieren, wahrend ein Bera-
tungsunternehmen wahrscheinlich eher ein firmenlbergreifendes Wissensmanagement an-
streben wird.

Die vorliegende Arbeit konnte nur einen Teil des Wissensmanagements beleuchten. So ware
es sicher interessant, die Umsetzungsphase und die Bearbeitung der strategischen Wis-
senskomponenten naher zu betrachten. Eine landeribergreifende Untersuchung wéare not-
wendig, um die Methode den europaischen Gegebenheiten konkret anzupassen.

Die weitere Entwicklung von Wissensmanagement sollte verfolgt werden. Die Einfiihrung von
Wissensmanagement hat in den meisten Unternehmen wie in der Saia-Burgess als auch in
der Atraxis soeben begonnen. Das heisst, der Grossteil der Unternehmungen hat gerade die
Startphase durchlaufen. Erst wenn auch die letzte Phase geschafft, das Wissen effizient ge-
nutzt wird und eine Wissenskultur eingefuhrt ist, wird sich herausstellen, welche Wissens-
management-Initiativen erfolgreich und welche Erfolgsfaktoren schlussendlich von Bedeu-
tung sind.
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Anhang |

Checklisten fur die Wissensanalyse
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Checklisten - Einfihrung und Instrukti

Darst. 1A

Bukowitz, Fieldbook, 1999, S. 17 f))

(Quelle
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Darst. 2A: Checklisten - Finden
(Quelle: Bukowitz, Fieldbook, 1999, S. 19 f.)
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Anhang Il

Protokoll Giber den Kontakt mit Betreuer und Experte

Datum Personen Zweck

04.11.01 Hans-Peter Korn Erste Kontaktaufnahme per Mail

15.01.01 Hans-Peter Korn Erstes Treffen, Themenabstimmung

11.04.01 Hans-Peter Korn Telefonkonferenz, Besprechung weiteres Vorgehen fur
Pflichtenheft

29.05.01 Hans-Peter Korn, Andreas Dirsteler | Besprechung des Pflichtenheftes

31.05.01 Hans-Peter Korn Besuch in der Saia-Burgess, Kennenlernen des Techno-
logieleiters Helmut Thiemer

24.08.01 Hans-Peter Korn Im Rahmen des Interviews mit Herrn Kehrli

Divers Hans-Peter Korn Verschiedene Telefonate fiir die Abstimmung der Ziele,
des Vorgehens usw.

Darst. 10A: Kontaktprotokoll mit Betreuer und Experte
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