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Begriffe

‘Wissen

‘ . e Handlungsfeld
Information
e Erfahrung

e Kontext und
. Interpretation
Daten

e Syntaxregeln

.Zeichen
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Bedeutung von Information und Wissen

,Die Vermehrung von Information und Wissen ist keine Losung sondern ein neues
Problem®
Lehner 2009

e Etwa 35 % der Arbeitszeit wird mit Suche nach vorhandenem Wissen verbracht
e Nur 20-30 % des verfuigbaren Wissens in Unternehmen wird genutzt

o Ebenen — Individuell — Organisatorisch - Gesellschaftlich

e Gesellschaftliche Veranderungen Informationssektor und Dienstleistungsgesellschaft
e Veranderungen in der Organisationsgestaltung
Ursachen/Griinde:
Zunehmende Handels- und Kaufermacht
Zunahme des Wissens und seiner Diffusion
Steigende Komplexitat bei Produkten und Dienstleistungen

Schnelllebigkeit der Markt- und Kundenanforderungen (Technik, Gesetzgebung, Gesellschaft,
Politik..)

- Innovationsdynamik bei Produkte und Prozessen

e Einsatz von Managementmethoden als Reaktion
Beispiel Business Process Reengineering in den 90ern
Starkere Unterstitzung durch IT

e Suche nach ganzheitlichen Ansatzen
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Bedeutung von Information und Wissen -
Sozialwirtschaft

e Sozialwirtschaft
e Kundenorientierung
J Leistu)ngs- und Wirkungsorientierung (Steuerung liber Outcome/Output, nicht
Input
e Qualitatsorientierung (produkt-, kunden-, prozess-, kostenbezogene Qualitat
und politische Qualitat
e Wettbewerbsorientierung (Schaffung von marktahnlichen Situationen, Kosten-
Leistungsvergleich, Drittvergaben)
e Wissen
e Wissen uber Kunden und deren Bedarfe
e Wissen Uber die eigenen Leistungen und die eigenen Prozesse
e Wissen Uber die eigene Organisation, Kultur und Strategie
e Fach- und Methodenwissen
e Wissen Uber Wirkungen der Leistungen
e Wissen uUber den Markt, kiinftige Kunden, Stakeholderinteressen
e Wissen Uber Normen und Gesetze
e Wissen uber Markte und Wettbewerber
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Definition von Wissen und
Wissensmanagement - Probst

“Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die
Individuen zur L6sung von Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl
theoretische Erkenntnisse als auch praktische Alltagsregeln und
Handlungsanweisungen. Wissen stlitzt sich auf Daten und Informationen, ist im
Gegensatz zu diesen jedoch immer an Personen gebunden. Es wird von
Individuen konstruiert und reprasentiert deren Erwartungen tber Ursache-
Wirkungs-Zusammenhange.”

e ,Die organisationale Wissensbasis setzt sich aus individuellen und kollektiven
Wissensbestanden zusammen, auf die eine Organisation zur Losung ihrer
Aufgaben zurtickgreifen kann. Sie umfasst dariiber hinaus die Daten und
Informationsbestande, auf welchen individuelles und organisationales Wissen
aufbaut”

e ,Organisationales Lernen betrifft die Veranderung der organisationalen
Wissensbasis, die Schaffung kollektiver Bezugsrahmen sowie die Erhohung der
organisationalen Problemldsungs- und Handlungskompetenz.”

. bildet ein integriertes Interventionskonzept, das sich mit
den Moglichkeiten zur Gestaltung der organisationalen Wissensbasis befasst.”

(Probst, Raub & Romhardt 2006:23)
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e WM ist demnach kein neuer Managementansatz
sondern eine Verknupfung und Zusammenfihrung
verschiedener Methoden

e WM ist ganzheitlich zu betrachten

e WM ist eine strategische Aufgabe der
Unternehmensfihrung

e WM ist ein Prozess
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Aufgabe Wissensmanagement

Implizites Wissen — Explizites Wissen — Wissen der Organisation
e Aufgabenkomplexe

Verankerung der Grundsatze der unternehmensweiten Wissensorientierung in den
Unternehmensleitlinien

Schaffung einer wissensorientierten Unternehmenskultur
Entwicklung einer unternehmensweiten Wissensstrategie
Strategisches Management der Personalentwicklung
Strategisches Management der Wissenstechnik

Praktische Umsetzung und Realisierung der Wissensstrategien auf operativer Ebene (auch
durch IT-Einsatz)

die organisatorischen Rahmenbedingungen fiir die Wissensarbeit herzustellen — Umgang
mit Wissen als Arbeitsressource

Managen der Struktur und des Systems der Organisation — der Prozesse und des
Informationsmanagements

Schaffen, Beschaffen, Bewahren, Steuern und Verteilen, Identifizieren von Wissen

Referenzdisziplinen

e Organisationsentwicklung, , Personalwissenschaft, Managementwissenschaft,
Psychologie, Soziologie, Informatik
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Wissensarten

e Wissensarten

e Implizites Wissen
. An Person gebunden
. Kann nicht einfach formuliert und ausgesprochen werden

. Das Vorhandensein ist dem Wissenstrager unter Umstanden gar nicht
bekannt

. Technische und kognitive Elemente
e Explizites Wissen

. Sichtbar

. Formulierbar

. Dokumentierbar

. Kann in Struktur gebracht werden
Individuelles Wissen
Kollektives Wissen

e Wissen - Funktionen - Prozesse

Bewahren, Strukturieren, Bewerten, Weitergeben, Vermitteln, Verteilen,
Austauschen, Anwenden, Entwickeln, Beschaffen....
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Konzepte und Modelle

e Ganzheitliche Modelle

e Modell von Probst
Individuum und Organisationen haben Wissen
Steuerung und Managen von Wissensprozessen
Wissensmanagement als Managementprozess

e Modell von Nonaka/Takeuchi

Wissen hat nur das Individuum- Schwerpunkt Implizites Wissen
Wissensmanagement als ganzheitlicher, organisatorischer Ansatz
Wissensschaffung

* Wissensprozesse/bausteine/aufgaben

Entwickeln

Verteilen

Identifizieren

Nutzen

Erwerben

e bewahren

e Komplementar — nicht konkurrierend — unterschiedliche Schwerpunkte
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Modell Probst et al.

Wissens- | F eedback  \yissens-
ziele ‘ bewertung
' ' $
v | [
Wissens- | -~ Wissens-
identifikation | .. bewahrung
= ¥ et M= e \\

Wissens- Wissens-
erwerb nutzung
\__\‘ e s /
Wissensent- | . Wissens-
wicklung - (ver)teilung

FINSOZ - IT und Sozialmanagement -
Wissensmanagement - Silke Degenhardt

26.09.2013

/




Bausteine des Wissensmanagements

e 8 Bausteine
Pragmatischer Ansatz
Erfordert keine Vollstandigkeit in der Umsetzung
e Wissensziele definieren
Normative, strategische und operative Zielebene
e Wissen bewerten
Wie kann man die organisationale Wissensbasis bewerten?
e Wissen identifizieren
Wie schafft man interne und externe Transparenz tiber vorhanden Wissen?
e Wissen erwerben
Welches Wissen kann/muss eingekauft werden das aus eigener Kraft nicht entwickelt werden kann?
e Wissen entwickeln
Wie baut man neues Wissen auf?
Komplementar zum Wissenserwerb - innerbetrieblich
e Wissens (ver-)teilen
Wie bringt man das Wissen an den richtigen Ort?
¢ Wissen nutzen
Produktiv — wie stellt man die Anwendung sicher?
e Wissen bewahren
Wie schiitzt man sich vor Wissensverlusten?
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Modell Nonaka/Takeuchi

e Grundannahmen

e Ohne Mitarbeiter kann kein Unternehmen Wissen erzeugen, es kann lediglich den Kontext zur
Verfligung stellen und den Rahmen bereitstellen

e Rahmen = Projekte, Erfahrungsaustausch, Beobachtungen, Diskussionen auf Gruppenebene
e Wissen dreht sich um Vorstellungen und Engagement.
e Wissen ist immer zweckgerichtet, es geht um Handeln.

e Wissen ist kontext- und beziehungsspezifisch.

e Modell

e 2Ebenen

Epistemologische Ebene beschreibt verschiedene Arten des Wissens

Ontologische Ebene die Schichten der Wissenserzeugung und der Wissensentstehung
e 4 Hauptprozesse der Wissensumwandlung

Sozialisation, Externalisierung,Kombination, Internalisierung
¢ 5 Phasen der Wissensschaffung im Unternehmen

Implizites Wissen austauschen, Konzepte schaffen, Konzepte erklaren, Einen Archetyp bilden,
Wissen Ubertragen
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Modell Nonaka/Takeuchi -
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Modell Nonaka/Takeuchi

* Vier Hauptprozesse/Formen der Wissensumwandlung
e Sozialisation —implizit-implizit

Liegt dann vor, wenn zwei Personen implizites Wissen direkt austauschen — durch Gesprach oder
auch Beobachtung oder Nachahmung — Gruppenprozesse im Unternehmen

Externalisierung — implizit-explizit
Transformation von implizit zu explizit (Kodierung, Dokumentation)
Kombination - Explizit-explizit

Zusammenfligen des bereits bekannten Wissens um neues explizites Wissen zu erzeugen (IT! —
Datenbanken, Netzwerke, Portale, Kommunikationsmittel)

Internalisierung — explizit-implizit
Lernprozess — Verinnerlichung durch Ausprobieren, individuelle Wissensaneignung

* Rahmenbedingungen — Voraussetzungen fiir die Entstehung der Wissensspirale

Intention

Autonomie

Fluktuation und kreatives Chaos
Redundanz

Interne Vielfalt

* - Prozess der Wissensschaffungin 5 Phasen
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Modell Nonaka/Takeuchi

e 5 Phasen der Wissensschaffung im Unternehmen-

entsprechen idealtypisch dem Verlauf des organisationalen Lernens

e Entsteht aus der Wissensspirale

e Verlauft zeitgesteuert
Implizites Wissen austauschen
Konzepte schaffen
Konzepte erklaren
Einen Archetyp bilden
Wissen Ubertragen
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Rolle der Unternehmenskultur

e Wahrnehmbare Symbole
Sprache (Zielformulierungen, Leitbilder, AuBerungen von Mitgliedern)

Handlungen (Stellenwert von Projekt- oder Teamarbeit, Kommunikation, Umgang mit
Fehlern, Kunden- und Lieferantenbeziehungen...)

Artefakte (Standards, Rollenbeschreibungen...)
e Grundfunktionen

e Motivation

Steigerung der Identifikation und Schaffung von Anreizen fir die individuelle
Leistungsbereitschaft

e Koordination
Arbeitsteilung, Spezialisierung, Interessen von Einzelnen oder Gruppen

¢ Integration
Zusammenbindung von Subsystemen — Subkulturen im Unternehmen
e Auswirkungen auf..
e Kommunikationskultur
e Weitergabe von Informationen
e Mehrdeutigkeit von Informationen
e Verhaltensaspekte
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Wissensintensive Prozesse und
Wissensbedarfe sozialer Organisationen

e Wissensintensive Prozesse

e Kundenprozesse
Kunden-Akquise — Bewerber Pflege
Kunden-Bindung - Paradox
Markenflihrung - Herausstellungsmerkmale
Leistungserstellungsprozess — Betreuung, Pflege
Leistungsinnovationsprozess — neue Verfahren, Methoden
e Unterstltzungsprozesse

e Managementprozesse

e Wissensbedarfe in sozialen Organisationen (merchei 200)
Profitieren von neuen Mitarbeitern
Konzeptreflexion
Umgang mit Fehlern
Beschwerdemanagement
Systematische Umweltbeobachtung
Nutzung von Fortbildung und Fachpublikationen
Dokumentation
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Instrumente und Methoden
Wissensmanagement

e Wissensaustausch
e Communities of Practise (Organisationsform)
Vorbild — Zinfte im Mittelalter

Lessons Learned
Erfahrungen zuganglich machen

Story Telling

Uber Geschichten lernen
Projektmanagement

e Darstellung von Wissen im Unternehmen

e Yellow Pages
Internes Wissens-“telefon“buch

e Wissenslandkarten
Grafische oder tabellarische Darstellung der Verteilung des Wissens

e Prozessmodellierung
e Mikroartikel
e Strukturierte Artikel
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Erfolgsfaktoren

e Verankerung muss im Topmanagement vorhanden sein

e Es bedarf einer Gesamtstrategie

e Unternehmenskultur schaffen

e Das Erkennen des impliziten Wissens als wesentlicher Faktor

e Es mussen Anreizstrukturen geschaffen werden (Personal) fir
Nutzung von Instrumenten beispielsweise oder Beteiligungen

e Die Ergebnisse mussen sichtbar und messbar gemacht werden
(ROI - Beispiel Wissensbilanzen, BSC, EFQM)

e Entwicklung angepasster Instrumente

e Gut platzierte Pilotprojekte starten

e Geduldige Starkung der Wissensbasis

e |T ist nachrangig - IT darf nur ein Medium sein
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Beispiele

e Lernen von neuen Mitarbeitern - Wissen erwerben

e Kennen-Lern-Tag

e Arbeitsgruppen fur 2 Jahre mit thematischem
Bezug/Auftrag

e Auswertungen
e Darstellung in Mikroartikel oder Story-Telling

e Lernen aus Schulungen — Wissen verteilen
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Fazit: ....Nur nicht aufgeben!

e "In der Praxis bleibt Managern wenig anderes ubrig,
als so zu tun, als ware Management moglich, trotz
allem. Und wenn es ganz schwierig wird, holen sie sich
Berater ins Haus. Als ware all dies nicht schon genug
an Hindernissen fir erfolgreiches Management,
bringen die Anforderungen des Wissensmanagements
noch zusatzliche Schwierigkeiten ins Spiel.
Management von Wissen behandelt eine Ressource,
die sich besonders geschickt und raffiniert den
meisten Versuchen der Steuerung widersetzt"

Willke 2007:26
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Wie kann ich behilfich sein?

66 Was ist der Sinn des
Lebens %

Das kann ich dir im Moment
nicht béantworten. Wenn du
mir jedo€h etwas Zeit gibst,
schreib@'ich ein sehr langes
Theaterstick, in dem absolut

nichts passiert.
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Studie TU Chemnitz KMU -
Wissensidentifikation

Direkter Kontakt zu Kunden

Analyse & systematische Auswertung von Kundenreklamationen
Analyse von Fehlern

Identifikation von Mitarbeitern mit besonderen Kompetenzen
Infermationssuche im Intranet, Internet bzw. Wissensplattformen
Kundenbefragung

Einschitzung zukiinftiger Markt- und Technologieentwicklungen
Analyse von erfolgreichen Projekten

Lernen durch Kontakt zu Lieferanten

Analyse des Wettbewerberverhaltens

Erkennen von internen Experten und Erfahrungstrigem im UN
regelmiBige Mitarbeiterbefragung

Lernen am Arbeitsplatz durch Vervielfiltigung der Tatigheiten
Nutzung von Lernprogrammen/neuen Medien
unternehmensinterne FEE-Titigkeiten

Durchfiihrung von Marktforschung

Lernen am Arbeitsplatz durch Arbeitsplatzwe chsel

Kooperation mit Kritikergruppen

F&E-Kooperationen mit anderen Unternehmen

0% 20% 40% 60 % BO%

100 %

Abbildung 4: MalRnahmen zur Wissensidentifikation mit sehr hohem Stellenwert (n = 3401)
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Studie TU Chemnitz KMU -
Wissensaustausch

Erfahrungsaustausch mit Kollegen

Erfahrungsaustausch mit Vorgesetzten

Informeller Erfahrungsaustausch zwischen Mitarbeitern

Einsatz moderner I&K-Technologien zum Wissensaustausch

Wissen- und Erfahrungsaustausch in libergreifenden Teams

Unternehmensiibergreifende EDV-Systeme

Austausch in Projektteams

Austausch zwischen Projektteams

Unternehmensinterne Wissensnetzwerke und Expertengruppen

Erfahrungsaustausch auf Kongressen und Tagungen

Erfahrungsaustausch durch Arbeitsplatzwechsel

Austausch mit Hilfe von Projektdatenbanken

Erfahrungsaustausch in Web 2.0

0% 20% 40% 60% 80%

100 %

Abbildung 5: MaRBnahmen zur Wissensdiffusion mit sehr hohem Stellenwert (n = 3401)
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Studie TU Chemnitz KMU -
Wissensbewahrung

Gezielte Bindung ven Mitarbeitern in strategisch wichtigen Positionen
Nutzung von elektronischen Datenbanken im Unternehmaen
Dokumentation won Geschiftsprozessen

Nutzung strukturierter Ablagen mit Register, Suchbegriffen, Schlagworten
Dokumentation won Projekten und Erfahrungen

Formulierung von Handly leii zu Standards/ bewihrte Methoden

Aufbereitung und Dokumentation von Expertenwissen

Mentoring: Weitergabe Erfahrungswissen ausscheidender MA an Nachfolger

Aufbereitung & Dokumentation von Erfahrungswissen ausscheidender MA

Formulierung von Fallstudien, Erfahrungsberichten, Erfolgsgeschichten

Kontakthaltung zu ausgeschiedenen Mitarbeitern

Schutz von Erfindungen und effiienten Leistungserstellungen

0% 20% 0% 60 % B0% 100 %

Abbildung 6: Malnahmen zur Wissensbewahrung mit sehr hohem Stellenwert (n = 3401)
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Studie TU Chemnitz KMU -
Wissensumsetzung/-nutzung

Aktive Unterstiitzung durch VG bei der Umsetzung von Gelerntem

Férderung von Mitarbeiterideen

kontinuierliche Verbesserung der Geschiftsprozesse (KVP)

Anpassung von Verfahren & Abliufen aufgrund Anregungen von MA

Regelmakiges Feedback zur Anwendung des Gelernten am Arbeitsplatz

Aufzeigen von Vorbildern bzw. Praktiken, um zur Nachahmung anzuregen

RegelmiBige Uberprifungvon Erfahrungen und Handlungsroutinen

Konseguente Verfolgung von Produktideen bis zur Marktreife

Ubertragung von Best Practice anderer auf unser Untemehmen

Open Innovation: Nutzung der AuBenwelt fiir eigene Innovationsprozesse

Nutzung externer Patente oder Lizenzen fiir eigene Produktentwicklung

0% 20% 40 % 60 % B0 %

100 %

Abbildung 7: Malknahmen zur Wissensumsetzung mit sehr hohem Stellenwert (n = 3401)
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Potentielle Einflussfaktoren — was wirkt wie?

e Strukturen
e  BetriebsgroRe
e Branche
e Marktliche Herausforderungen
e  Personal
e Marktdynamik/Umweltanforderungen
e  Demografie/Strukturwandel
e  Wettbewerb

e Geschaftsstrategien und Kernkompetenzen

J Kundenstrategien

o HRM-Strategie

o Innovationsstrategie
o Kostenstrategie

e Managementinstrumente
e Zertifiziertes QM
e  Strategische Personalentwicklung
e Nutzen WM
e  Aktives zielorientiertes WM
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Zusammenfassung der Ergebnisse

Gesamt: , Kundenwissen und das strategische Wissen der
Mitarbeiter ,,

SWissensmanagement-Reifegrad in deutschen Unternehmen ist
weniger von Betriebsgroflen und Branchen als von
Geschaftsstrategien und Kernkompetenzen bestimmt“

,Uberragende Bedeutung von Wissensmanagement zur
Kundenorientierung (Kontakte, Reklamation) und zur
Fehleridentifikation und Kompetenzidentifikation im
Unternehmen® sowie ,,Einplanung des Personals als strategische
Ressource”

,WM-Aktivitaten gehen sehr stark mit einer hohen
Mitarbeitermotivation und einer hohen Innovationsfahigkeit
einher” — Unternehmen mit kostenorientierter Strategie weisen
geringere Aktivitaten auf
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