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Hinkelmann - Optimaler Einsatz geistiger Ressourcen

WISSENSMANAGEMENT
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gelegt. Aber nicht zelten geraten Daten, Know how
und wichtige Informationen auch in den Strudel,
aus dern heraus kein Zugriff mehr miiglich ist. Vor
diesem Hintergrund wird das Thema Wissensmana-
gement fiir Firmen und F.
immer wichtiger. Fazit: Ein effizientes Konzapl
sichert Wettbewerbsvorteile, schiitzt vor einem
Verlust wn:htlgen Wissens und verbindet verschie-
dene | llen in Unter und F&E-
Einrichtungen. Aber der Weg zu einem konsegquen-
ten Wissensmanagement ist bei vielen Akteuren
noch weit.
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Optlmaler Emsatz geistiger Ressourcen

Vom GeschéftsprozeBmanagement zum Wissensmanagement -
Grundaktivitidten des Ablaufes,
Hilfe durch ein Organisational Memory

Wissen wird immer wichtiger. Kiinftig nimmt die Bedeutung wissensintensiver Prozesse
deutlich zu. Das Potential einer besseren Verfiigharkeit von spezifischem Wissen ist flir
Unternehmen und Einrichtungen in Forschung & Entwicklung (F&E) entscheidend fiir den
Erfoly. Ein computergestiitztes Organizational Memory kann Wissen sichern, gezielt
Informationen verbreiten und ProblemlGseprozesse aktiv unterstiitzen. Es baut auf dem
Fachwissen der Mitarbeiter auf und unterstiitzt diese durch die Verwaltung des fir-
menspezifischen Erfahrungswissens. Wichtig ist dabei auch die Integration in die
betriebsinterne EDV-Umgebung mit Schnitistellen zu Datenbanken, Dokumentarchiven
und Anwendungsprogrammen. Der Beitrag beleuchtet die Chancen des Wissensmanage-
ments, nachdem in den 80er Jahren das GeschéitsprozeBmanagement in Firmen etabliert
wurde. Manager in F&E-Einrichtungen kinnen von dem Konzept ebenso profitieren.

Der Gkonomische Erfolg von Unternehmen und F&E-Einrichtungen wird zunehmend von
Menschen bestimmt, die primar geistig arbeiten. Wissen wird selbst zu einer unterneh-
menskritischen Ressource, die den Unternehmenserfolg sowie die Wettbewerbssituation
entscheidend beeinfluBt (vgl. Rehduser/Kromar, 1996 und Albrecht, 1995). Inngvation und
standiger technologischer Fortschritt sind fiir viele Unternehman eine entscheidende Vor-
aussetzung, um im Wetthewerb bestehen zu kénnen. Innovation beruht auf Wissen und
schdpferischen Kréften. Der Wissenschaftler oder Entwickler muB Gber gin immer grofe-
res MaR an Wissen verfiigen oder er muB zumindest auf Informationen zurlickgreifen, um
sich eventuell fehlendes Wissen anzueignen. Die Informationsiiberflutung ist jedoch auch
in der Forschung eine nicht zu bestreitende Tatsache, die sich in einer steigenden Zahl von
Konferenzen, Zeitschriften, Blichern oder Patentschriften niederschldgt.

Wie kann man relevante Informationen finden? Zwar ist es fiir die Forschung und Entwicklung
wichtig, die modernen Informationsqusllen (Internet, Suchmaschinen) zu nutzen. Von zentraler
Bedeutung fiir Unternehmen ist jedoch die Nutzung und Pflage des gigenen intellekiuellen Kapi-
tals (vgl. Stewart, 1997). Dazu gehoren z.B. Erfahrungen und unternehmensrelevantes Fach-
wissen einzelner Mitarbeiter oder organisatorisches Wissen iiber die Durchfiihrung von Projek-
ten. Das intellektuelle Kapital umfaBt aber auch von externen Quellen iibernommene Informa-
tionen, die als relavant fiir die eigene Arbeit oder das Unternehmen erkannt wurden.

Grundaktivitaten des Wissensmanagement

Trotz seiner Bedeutung wird dieses intellektuelle Kapital oft nur unzureichend genutzt und
gepflegt. Wahrend der Zugriff auf externe Informationsquelien nur bedingt beeinfluBt werden
kann, ist die Nutzung und Pflege des internen intellektuellen Kapitals eine wichtige Manage-
mentaufgabe. Individuelle Erkenntnisse und Erfahrungen den Kollegen zu kommunizieren, vor-
handenes Wissen optimal zu nutzen und die Gesamtheit dss organisatorischen Wissens stets
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qualitativ und quantitativ entsprechend den sich verdndernden Anforderungen anzupassen
sind Schiiisselfaktoren fiir die Unternehmen der Zukunft. Dies wird auch als organisatarisches
Lernen hezeichnet und schldgt sich in den Grundaktivitdten des Wissensmanagement nieder:
4 Identifikation: Erkennen von bereits vorhandenem Wissen;

4 Erwerb, Akquisition: Aneignung von extern vorhandensm Wissen und Lernen aus
Erfahrung;

Entwicklung: Entwicklung von noch nicht existierendem Wissen;
Speicherung: Konservierung von intern vorhandenem Wissen,

Nutzung: Einsatz und Zugriff auf erworbenes und gespeichertes Wissen;

* <+ <+ &

Verteilung: Zugang schaffen zu Wissen auf unierschiedlichen vertikalen und horizon-
talen Ebenen eines Unternehmens.

¢ Pflege: Aktualisierung und Anpassung von bestehendem Wissen,

Daten, Information und Wissen im Unternehmen

Wissen ist ein schwierig zu definierender Begriff. Es kann einerseits charakterisiert werden
als begriindete Erkenntnis. Polanyi (1985) und Nonaka/Takeuchi (1995) dagegen unter-
scheiden zwischen implizitem (,facit) und explizitem Wissen. Nach Matsuda (1993) und
Davenport/Prusak (1998) reprasentiert ,Wissen" die hochste informationelle Reifestufe,
die in einer Hierarchie von Daten, Information und Wissen gesehen wird:

4 Daten: Daten bilden das Rohmaterial des Wissensmanagements. Sie miissen selbst
erst verarbeitet werden. Gemeint sind hier beispielsweise Fakien, Statistiken, Texte, Bil-
der, Audio- und Videossquenzen.

4+ Information: Informationen sind in einen Problemkontext gestellte Daten. Im Gegen-
satz zu Daten hat Information eine Bedeutung und kann so beziiglich ihrer Relevanz
beurteilt werden. Sie kann als Nachricht kommuniziert werden und korrespondiert zu
explizitem Wissen.

+ Wissen: Wissen bezeichnet verstandene, zweckorientiert vernetzte Information. Es exi-
stiert als sogenanntes ,tacit” Wissen individuell in den Képfen von Personen. Auf die-
ser Betrachtungsebene wird Information lebendig, dynamisch und zielgerichtet. Erst
durch Wissen kénnen Daten und Informationen ziel- und zweckgerichtet im Unterneh-
men erworben, verteilt und genutzt werden.

Organisatorisches Lernen

Wir unterscheiden vier Arten von organisatorischem Lernen, die sich durch Kombination
von Lernarten aus Nonaka/Takeuchi (1995) und van Heujst/van der Spek/Kruizinga (1996)
grgehen:

+ Individuelles Lernen: Mitarbeiter gewinnen Erfahrungen dariber, wie sie ihre Arbeit
tun und nutzen diese, um ihre Arbeitsprozesse zu verbessern. Individuelles Lernen
betrifft die Grundaktivititen |dentifikation, Erwerb und Entwicklung.

¢ Lernen durch gemeinsame Erfahrungen: Weniger erfahrene Mitarbeiter lernen, indem
sie mit erfanrenen Mitarbeitern zusammenarbeiten und diese beobachten.

¢ Lernen durch Kommunikation: Durch individuelles Lernen gewonnenes Wissen wird
mit Kollegen geteilt. Dabei wird weiterhin zwischen supply-driven learning und
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demand-driven learning unterschieden
‘Archiv in Abh&ngigkeit davon ab der Empfanger

Spefchery'

explizites Wissen/

um Wissen nachfragt oder der Sender
Wissen aktiv anbietet. Lernen durch
Kommunikation betrifft neben der [denti-
fikation, dem Erwerb und der Entwick-
lung zusdtzlich die Grundaktivitdt Vertei-

explizifes Wissen/

Information Kommunikation Information lung
Edsmalization et ¢ Aufbau eines Wissensarchivs: Wissen
wird in einem Archiv gespeichert, damit
et ~ Y bei Bedarf darauf zugegriffen werden
E?"Nssen;_,i) & Wissen ) kann. Wissen wird damit unabhingig
Nl A SRS Rl e’ von einzelnen Personen im Unterneh-

men gesichert. Hier kommen also dis

Grundaktivitdten Speicherung und Pfle-
ge hinzu.

Lernen durch Kommunikation und Lernen

Abb. 1! Wissensaustausch durch Kommunikation
von Information
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durch Aufbau eines Wissensarchivs kdnnen
durch Informationstechnologie unterstiitzt werden, Dabei ist der Aufbau eines Wissensar-
chivs die umfassendere Realisierung des organisatorischen Lernens. Wir bezeichnen im
folgenden ein solches Wissensarchiv als Organizational Memory oder auch als Group
Memory, falls es das Wissensmanagement nicht unternehmensweit, sundern nur in ein-
zelnen Abteilungen unterstiitzt. i

Wissensaustauseh

veranschaulicht die einzelnen Prozesse heim Austausch von Wissen. Fir den Austausch
und die Speicherung muf} das Wissen explizit gemacht werden; es wird dadurch zur Infor-
mation. Diese Information kann kammuniziert werden, Der Empféinger wisderum interpre-
tiert diese Information, indem er sie mit seinem Wissen verkniipft, wodurch er neues, indi-
viduelles Wissen generiert, Beim organisatorischen Lernen wird also Information kommu-
niziert und gespeichert, nicht das unmittelbare Wissen.

Die Information muB versuchen, das Wissen zu représentieren, indem es die in dem Wis-
sen steckende Vernetzung soweit erhalt, daf sie von dem Empfanger wiederum hergestellt
werden kann. Das dem Empfanger und Sender gemeinsame Hintergrundwissen muB nicht
kommuniziert werden.

Dieser Zusammenhang zwischen Wissen und Information kann durch eine Analogie zur
Musik verdeutlicht werden. Wissen verhdlt sich zu seiner Représentation (Information) wie
Musik zu Noten. Auch Musik ist individuell; sie wird erzeugt z.B. durch Streichen der Sai-
ten einer Violine. Um Musik sinem anderen Musiker mitzuteilen, so dafB er sie ebenfalls
spielen kann, macht man sie explizit, indem man Noten aufschreibt. Noten sind Informati-
on, also eine Reprasentation fiir die Musik. Die Interpretation der Noten durch einen ande-
ren Musiker ergibt wiederum Musik. Der Einfachheit halber wird im folgenden weiterhin
von der Speicherung und Yerteilung von Wissen gesprochen, abwohl es sich eigentlich um
die Représentation des Wissens (die Information) handelt (iiber den Zusammenhang von
Wissen und Wissensreprésentation siehe auch Newell, 1980).
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Unterstiitzung des Wissensmanagement durch ein Organizational Memory
#issensmanagement gestaltet sich in der Praxis schwierig, da
+ Wissen als Machtfaktor angesehen und deshalb oft nicht preisgegeben wird,

¢ Informationen in Unternehmen und F&E-Einrichtungen aufgaben- oder personenzen-
triert verwaltet und gepflegt werden, was die Verteilung und Nutzung erschwert;

+ viele Informationen nur in Papierform vorhanden sind, was den Aufwand fiir die Nut-
zung und Pflege erhoht;

¢ eine heterogene und nicht integrative informationstechnologische Infrastruktur bestsht;
¢ Wissens- und Informationsiberflutung der Mitarbeiter oft eher gefordert werden.

Eine Gestaliung und produktive Kombination von Wissen verlangt dagegen insbesondere

¢ eine Forderung des Wissensaustauschs,
¢ eine weitgehend aufgabenunabhidngige Wissensverankerung im Unternehmen;
¢ eine integrative informationstechnologische Infrastruktur.

Diesen visiondren Anforderungen und Zielsetzungen kdnnte ein Organizational Memaory
gerecht werden. Ein Organizational Mernory ist ein unternehmensinternes Informations-
und Assistenzsystem. Es speichert grofie Mengen von explizitem Wissen verschiedener
Menschen und Informationen aus unterschiedlichen Quellen gines Unternehmens und wird
standig ergdnzt und aktualisiert. Uber eine geeignete informationstechnologische Infra-
struktur kann die Information unterneh-
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Wissensmanagement und Geschiftsprozefmanagement

Damit ein Organizational Memory nicht nur zu einer hoheren Informationsquantitit im
Unternehmen fihrt, sondern auch ausreichend die angestrebten Ziele des Wissensmana-
gement nach qualitativen Effekten erfillt, mul} es zielgerichtet relevante Information fiir den
Nutzer zur Verfiigung stellen. Eins Information ist fiir einen Mitarbeiter dann relevant, wenn
er mit dieser Information seine Aufgabe besser bearbeiten kann, als wenn er die Informa-
tion nicht hétte.

Welche Informationen werden in einem Organizational Memory gespeichert und wie findet
man dig relevante Information, wenn sie bendtigt wird? Bei der Beantwortung dieser Fra-
gen ist eine Orientierung an den Geschéaftsprozessen eines Unternehmens hilfreich.

Das Design und Reengineering eines Geschaftsprozesses hat vor allem zum Ziel, den
Arbeitsablauf so zu gestalten, dafl er mdglichst effizient, d.h. in kurzer Zeit mit maglichst

Abh. 2: Pflege und Verteilung von Wissen durch ein

Organizational Memory
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wenig Ressourcen durchgefiihrt werden kann (vgl. Hammer/Champy, 1995). Abbildung 3
zeigt, welche Fragen man sich beim GeschaftsprozeBmanagement stellen muB. Die Unter-
scheidung der verschiedenen Ebenen ist die Grundlage fiir die BPMS-Vorgehensweise
(Business Process Management System) beim GeschéftsprozeBmanagement (vgl. Karagi-
annis/Junginger/Strobl, 1996). GeschéftsprozeBmanagement setzt den Falkus auf die Opti-
mierung der Abldufe, der organisatorischen Strukturen und der eingesetzten Technologien.
Auf der strategischen Ebene steht die Frage,

potential besteht?

! basiersn auf

Ausgefiihrie
(Geschaftsprozesse

welche Produkte ein Unternehmen herstel-
len und anbieten will. Danach muB fir jedes
Produkt entschieden werden, wie es herge-

Weiche Produkte sTrateg\sche = i i
kS __ b . stellt ‘bzw. . fallsles sich bel dem Pr.odullﬁ
um eine Dienstleistung handelt — wie sie
entstehen durch . ;
Wie werden erbracht werden soll. Dies entspricht
Produkte erzeugt? Design : : 2
—— dem Design eines (Geschafts-)Prozesses.
Ve wergon “mf’jfﬁm Danach werden die Prozesse umgesetzt und
18 werden die " . 0 w .
Prozesse umgesetzt? Mitarbeiter Limset’ung schlieBlich auch ausgefihrt. Fiir die Aus-
flihrung von Geschéftsprozessen kann man
A = :
de?“;ﬂ[g;‘ge = Ausfiihrung Technologien einsetzen wie z.B. Warkflow-
und Dokumenten-Management-Systeme,
Weiches Verbesserungs-

Groupware und Intranet. Selbstverstandlich
wird stindig nach Verbesserungspotential
fiir die ProzeBausfilhrung gesucht.

Bewertung

Abb. 3: BPMS-Vorgehensweisa (vgl,
Karagiannis/Junginger/Strobl, 1996)
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Die Orientigrung an Untarnehmensprozessen hat zur Folge, daB der einzelne Mitarbeiter ein
grdferes Aufgabenspektrum abdecken muB {vgl. Hammer/Champy, 1995, S. 71 ff). Da er nun
nicht nur ein Spezialgebiet bearbeitet, muB er entweder tiber ein gréBeres Spekirum an Wis-
sen verfligen oder er mufl zumindest auf Informationen zuriickgreifen kdnnen, um sich even-
tuell fehlendes Wissen anzueignen. Wissensmanagement fiigt dem GeschiftsprozeBmanage-
ment eine neue Qualitdt hinzu, indem es nicht primér die Effizienz der Verarbeitung, sondern
die Verbesserung der Resultate im Blick hat. Der erste wesentliche Unterschied ist die Unter-
scheidung von einfachen (z.B. das Bezahlen einer Rechnung) und wissensintensiven Aktivits-
ten. Dig eigentliche Komplexitdt liegt in den wissensintensiven Aktivitten (z.B. die Annahme
oder Ablehnung eines Kredit- oder Versicherungsantrags).

Die Bearbeitung wissensintensiver Aktivitaten ist Wissensarbeit (knowledge work) im
Sinne von Davenport/Jarvenpaa/Beers (1996). Wissensintensive Aktivitdten sind selbst
schwach strukturierte Prozesse, fiir die ss keine festgelegte Abfolge gibt, so daB sie In
einem GeschéftsprozeB auch nicht weiter modelliert werden. Die Unterstiitzung solcher
wissensintensiver Aktivitdten ist gerade die Aufgabhe des Wissensmanagement. Dabei
liegt der Schwerpunkt auf zusétzlichen Aspekten, die beim konventianellen Geschéftspro-
zeBmanagement keine Rolle spielen. Wahrend beim Design eines Geschifisprozesses im
konventionellen Stil festgelegt wird, wer die einzelnen Aktivititen ausfiihrt und welche Res-
sourcen der Mitarbeiter dazu verwendet, sind aus der Sicht des Wissensmanagement fol-
gende Fragen zu beantworten:

¢ Welches Wissen wird bengtigt, um die Aufgabe zu erfiillen (Zielformulierung)?
¢ Welches Wissen ist vorhanden (Ist-Analyse)?

Nach dieser Design-Phase erfolgt die Umsstzung, d.h. der Aufbau eines Organizational
Memory.



Hinkelmann — Optimaler Einsatz geistiger Ressourcen

Imanagement 35

Heterogene Informationsquellen in einem Organizational Memory

Bei der Umsetzung des Prozesses werden - zusétzlich zur Implementierung des Prozesses
z.B. mit einem Workflow-Management- oder Groupware-System - das Wissen strukiuriert
und gespeichert, Strategien fiir die Beseitigung von Wissensdefiziten realisiert und festge-
legt, wie man auf das Wissen zugreifen kann. Aus der Zielsetzung des Wissensmanage-
ment ergibt sich, daB ein Organizational Memory vielféltige Arten von Wissan verwalten
und verarbeiten muB (siehe Abhildung 4):

4 Eine wesentliche Aufgabe des Wissensmanagement ist es, Mitarbeiter zu unterstiitzen, ihr
individuelles Wissen anderen zuginglich zu machen. Digs kann durch sogenannie semi-
strukturierte Dokumente erreicht werden, die einem Formular mit einer erweiterbaren
Menge von Atiributen entsprechen. Die Mitarbeiter kdnnen ihr Wissen ohne groBen Auf-
wand als Text eintragen oder aus einer vorgegebenen Menge maglicher Werte auswahlen.
Anhand der Attribute kann effizient auf das relevante Wissen zugegriffen werden.

¢ In Unternehmen und F&E-Einrichiungen gibt es vielfaltige Informationsquellen wie
Handbiicher, technische Dokumentationen. Aktennotizen usw., die bereits als gedruck-
te oder elektronische Dokumente vorliegen. Ein Organizational Memory sollte den
Zugriff auf diese Informationsquellen unterstiitzen.

+ Eine dritte Form von unternehmeri-
schem Wissen manifestiert sich in Stra-
tegien, Regeln oder Arbeitsrichtlinien,
In vielen Féllen kann es auch sinnvoll
sein, Wissen so zu formalisieren, dab es
automatisch verarbeitet werden kann.
Man denke z.B. an Richtlinien fir den

AR

I?roduktentwurf. Ihre automatische Wﬁ?:;::gﬁg&g;g
Oberwachung kann kostspieliges Re- Wissenspflege
Design vermeiden. Dazu wurden in der

Kiinstlichen Intelligenz verschiedene / i

Formalismen entwickelt. Die wichtigsten
sind regelbasierte Systeme zur Repré-
sentation und Verarbeitung von Pro-
blem|dsewissen und Frames zur Model-

lierung von Objekten (vgl. Reichgelt, Richtlinien Wissen dar g
1891). Formal reprisentiertes Wissen Normen Mitarbeiter Dokumente

7

kann durch eine Inferenzkomponente
automatisch verarbeitet werden.

Ein Organizational Memory als Assistenzsystem

Information und Wissen eines Unternehmens werden von Menschen und Computern ver-
arbeitet, die beide spezifische Stirken und Schwéchen haben. Die Stirken des Computers
liegen in der algorithmischen Verarbeitung formalisierter Informationen, der Speicherung
und Verteilung groBer Datenmengen und der Durchfiihrung komplexer Berechnungen auf
strukturierten Daten. Wenn es darum geht, nicht-formalisierte Informationen und Wissen
in einem breiten Kontext zu interpretieren, mit anderen Typen von Informationen zu kom-
binieren oder verschiedene unstrukturierte Formen von Wissen zu synthetisieren, sind
Menschen mit inrer Kreativitdt und Intuition durch den Computer nicht ersetzbar (Daven-

Abb. 4 } g f i in einem Orga-
nizational Memory

3 » maifjuni » 1998 |
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Qualitdat menschlicher Entscheidungen und
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er wichtige Informationen im jeweiligen
Anwendungskontext zur Verflgung stellt.
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Information Retrieval

Wie auch Davenport (1996) hervorhebt, er-
gibt sich aus dieser Verteilung von Fahigkei-
ten die Konsequenz, eine hybride Umge-
bung fir das Wissensmanagemsnt zu
gestalten, die Mensch und Maschine in
ergdnzender Weise einsetzt. Ein Organiza-
tional Memory beruht auf dem Ansatz eines
wissensbasierten Assistenzsystems, das die
formale Wissensverarbeitung und den
Zugriff auf informale Informationen kombi-
niert. Der Computer kann den Meanschen in
seiner Entscheidungsfindung und Problem-
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losung dadurch unterstitzen, daB er durch
Techniken des [nformation Retrieval (vgl. Salton/McGill, 1983) nitzliche Informationen und
Dokumente bei Bedarf zur Verfiigung stellt.

Andererseits kann der Computer Berechnungen durchfiihren, Ldsungen des Menschen auf
Konsistenz priifen oder Losungen fir (Teil-)Probleme automatisch herleiten. Dazu werden
entweder Programme aufgerufen oder formal reprasentiertes Wissen durch Inferenzver-
fahren ausgewertet,

Formale Wissensverarbeitung und Information Retrieval kdnnen auch kombiniert werden.
MuB z.B. ein Sachbearbeiter einer Bank (iber die Kreditvergahe an sine Firma entscheiden,
s0 kann er ein System konsultieren, das aus den Bilanzdaten der Firma einen Vorschlag fiir
die Kreditvergabe berechnet. Sicher wiirde er sine positive Entscheidung des Systems
iberdenken, wenn es ihm zusatzlich aktuelle Wirtschaftsnachrichten varlegen wiirde, die
iber Absatzschwierigkeiten der Firma im laufenden Geschaftsjahr berichten. Die Anfrage
an ein Archiv von Wirtschaftsnachrichten, das Teil des Organizational Memory ist, kann
aus dem Workflow-Management-System automatisch generiert werden, da wichtige Daten
iiber den Kunden bereits aus dem Antragsformular bekannt sind.

Brooks hat diese Rollenverteilung von Mensch und Maschine durch die Ungleichung IA >
Al illustriert: Ein intelligenzverstarkendes System (engl. ,Intelligent Amplifier” - A), d.h.
Maschine und menschlicher Verstand, (bertrifft den rein maschinellen Ansatz der Kiinst-

Sesletbcirm Aoyt wreslsedecaionen Intelligenz (engl. ,Artificial Intelligence” - Al), bei dem eine den Verstand imitieren-
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de Maschine auf sich selbst gestellt ist (siehe Brooks, 1996).

Fiir das organisatorische Lernen ist es wichtig, daB die Mitarbeiter die Mdglichkeit haben,
das Organizational Memory zu pflegen, d.h. neues Wissen einzutragen und veraltetes Wis-
sen zu korrigieren. Dies kann auch durch einen Administrator vorgenommen werden, der
Anderungswiinsche vor ihrem Eintrag auf Konsistenz, Redundanzfreiheit und Verstand-
lichkeit priift (siehe auch van Heijst/van der Spek/Kruizinga, 1996).



