Wissensmanagement und Gedachtnismanagement

Einflhrung:

Der Begriff Wissensmanagement erzielt bei der Eingabe in eine gewdéhnliche
Suchmaschine derzeit eine hohe Zahl von Treffern. Man kann in diesem
Zusammenhang durchaus von einem Modebegriff sprechen, flr den aber ganz
unterschiedliche Definitionen und Auslegungen bestehen.

Technologisch-struktureller Wissensmanagement-Ansatz

Ein groBer Teil der Beitrdge zu diesem Thema bezieht sich auf die Nutzung
moderner Informationstechnologien zur gezielten Recherche wirtschaftlich relevanten
Wissens fur Unternehmen. Der Informationshunger gerade von global operierenden
Unternehmen ist riesig und erstreckt sich auf Forschung und Entwicklung,
Marketing, Personalwesen, um nur einige Bereiche zu nennen.

Der Wert eines Unternehmens verlagert sich vom reinen Buchwert hin zu einer
Bewertung des intellektuellen Kapitals welches es akkumuliert hat. Wer die besten
Kdpfe hat, hat auch die besten Chancen im Wettbewerb.

In diesem Sinne wird Wissen zunehmend als Unternehmenswert betrachtet, welcher
die Kapitalgrundlage erganzt oder sogar Ubertrifft.

Die ,New Economy* bot in den neunziger Jahren eine Vielzahl von Beispielen, wie
junge Unternehmen mit innovativen Technologien und minimaler Kapitaldecke
kometenhaft in den Borsenhimmel stiegen. Dabei generierten sie ein Kapital,
welches in keinem Verhaltnis zu ihrer tatséchlichen Produktivitét stand. Viele dieser
Unternehmen stirzten auf Grund dieses Missverhaltnisses bald darauf in den
Konkurs. Nach dem Crash am neuen Markt blieb jedoch die Erkenntnis, Gber die
unglaubliche wirtschaftliche Dynamik, die innovatives Wissen erzeugen kann.
Wissen, als schwer zu fassender und dennoch bedeutender Produktivitatsfaktor lasst
sich weder genau quantifizieren noch in seinem Wert flr die zukUnftige
Unternehmensentwicklung exakt bewerten. Trotzdem braucht man es auf allen
genannten Ebenen, um im globalen Wettbewerb Schritt zu halten.

Ein so wertvolles Gut muss also, zum Wohle des Unternehmens, gemanagt werden.
Die Frage ist nur, nach welchen Kriterien und in welchen Bahnen man Wissen
managen kann. SchlieBlich steckt es vornehmlich in den Képfen der Mitarbeiter und
bekommt seinen Wert erst dadurch, dass es strategisch und operational angewandt,
also praktisch umgesetzt wird.

Das immaterielle Wissensgut muss sich erst in konkreten Planungen, Handlungen
und Produkten materialisieren, ehe es sich als profitabel erweisen kann. Erst dann
kann eine realistische Bewertung des ,Wissenswertes* fir das Unternehmen
erfolgen.

Es ist demnach nicht die Zahl der technologischen Patente, die ein Unternehmen
hélt, sondern die der erfolgreich am Markt umgesetzten Patente, welche den
Wissenswert eines Unternehmens bestimmt. Welche Marktchancen ein innovatives
Produkt hat, welche Konkurrenz zu furchten ist, was die richtige Werbestrategie sein
kann, sind Faktoren, die sich gerade bei neuen Entwicklungen nicht sicher



prognostizieren lassen. Wissen wird hier gebraucht, aber es reicht letztlich nicht aus,
um einen Erfolg zu garantieren.

Der berechtigte Wunsch, nur Wissen zu férdern, das auch einen entsprechenden
wirtschaftlichen Erfolg auf den Weg bringt, drickt sich in der Formel, ,Return on
Investment® aus. MaBnahmen zur Personalentwicklung, Investitionen in Forschung
und Entwicklung oder in IT-Systeme, die helfen sollen, das strukturelle Wissen
innerhalb eines Unternehmens zu steigern und dessen Verwertbarkeit zu verbessern,
sind kein Selbstzweck. Sie missen letztendlich profitabel sein. Ganz gleich, welchen
Weg man beschreitet. Er sollte der Unternehmensstruktur und den
Unternehmenszielen entsprechen. Die Bildung von Corporate Universities, welche
maBgeschneiderte Forschung und Wissensvermittlung fir das jeweilige
Unternehmen bieten, passt zu diesem Anspruch.

Zusammenfassend lasst sich der technologische Wissensmanagement-Ansatz durch
die Erwartung charakterisieren, méglichst profitables Wissen im Unternehmen
strukturell verfigbar zu halten (z.B. in Datenbanken, Intranet) und hinzuzugewinnen.
Das Wissen soll sich dabei an den Unternehmenszielen orientieren. Es wird zu
einem ,quasi materiellen® Teil des Unternehmenswertes.

Human-resource orientierter Wissensmanagement-Ansatz

Auf der anderen Seite lasst sich aus der Bestrebung, produktives Wissen innerhalb
eines Unternehmens zu férdern, ein anderer Wissensmanagement-Ansatz ableiten.
Wenn Wissen in den Képfen und durch die Képfe der Mitarbeiter wirkt, muss diesen
vermehrt die Chance gegeben werden, es praktisch umzusetzen. Dieser Ansatz geht
davon aus, dass Mitarbeiter selbst ein hohes Wissen Gber mégliche Verbesserungen
in ihrem Aufgabenbereich haben. Dieser human-resource-Ansatz rekurriert auf
Selbstorganisationsprozesse (botton-up-Prozesse), die automatisch tberall dort
auftreten, wo sie nicht durch Reglementierungen von oben (top-down-Prozesse) zu
Gunsten der Selbstverantwortung der Mitarbeiter reduziert werden.

Das Ziel eines solchen Ansatzes ist die Organisation, die aus sich selbst heraus lernt
und sich auf diese Weise in einem fortlaufenden Entwicklungsprozess befindet, der
von den Mitarbeitern selbst unterhalten wird. Der Wissensaustausch findet eher
horizontal als vertikal, auf der Ebene kooperierender Gruppen statt, die gegenlber
dem klassisch hierarchisch organisierten System ein héheres MaB an
Eigenverantwortung und Handlungskompetenz haben.

Rahmenbedingungen und Zielvorgaben werden weiterhin auf vertikaler Ebene
vermittelt. Hierbei handelt es sich zwar um top-down-Prozesse, d.h. es werden von
oben nach unten Vorgaben gemacht, allerdings unter Einbeziehung von
Ruckkoppelungen (feed-back-Modelle) seitens der ausfuhrenden Mitarbeiter.
Waéhrend der oben genannte Wissensmanagement-Ansatz vor allem die
Verfugbarkeit von Wissen fur Unternehmensentscheidungen in Datenbanken in den
Vordergrund stellt, um es so als strukturelles Wissenskapital jederzeit abrufbar zu
halten, lasst der HRO-Ansatz das Wissen dort wo es gebraucht wird, in selbstandig
operierenden Arbeitsgruppen.

Im ersten Fall eignet sich das Unternehmen das Wissen der Mitarbeiter an.

Im zweiten Fall nutzen die Mitarbeiter ihr Wissen zum Vorteil des Unternehmens.
Obwohl der Kontrast zwischen den beiden Anséatzen hier stark Gberzeichnet ist,
erscheint es wichtig, die Unterschiede wahrzunehmen, da der zweite
Wissensmanagement-Ansatz (human-resource-orientiert) eine Besonderheit
aufweist.



Er entspricht weitgehend den Prinzipien neuronaler Organisation, d.h. den
biologischen Prinzipien nach denen unser Gehirn arbeitet.

Wissen zu mobilisieren ist schlieBlich nicht méglich, wenn das Gehirn dabei gegen
den Strich geburstet wird!

Neuronale Netze, wie unser Gehirn, generieren Wissen eher aus Erfahrung, statt
aus abstrakten Regeln. Dies hat zu Folge, dass Probleme nicht nach den Gesetzen
der Logik, sondern einem der Logik nahe kommenden, komplexen Mustervergleich
geldst werden.

Wird dem neuronalen Netz eine Aufgabe gestellt, konkurrieren mehrere
Neuronengruppen um die richtige L6sung des Problems. Die konkrete Anschauung
oder Wahrnehmung des Problems spielt dabei die entscheidende Rolle bei der
Problemlésung. Die Neuronengruppen rekurrieren namlich ausgehend von dem
wahrgenommenen Muster der Aufgabe auf vergleichbare Muster vorangegangener
Aufgaben (pattern recognition) und deren Lésungen. Diese werden zu einem
Lésungsmuster zusammengesetzt, welches einzigartig neu ist und zugleich aus
bekannten Elementen besteht.

Jede Neuronengruppe konkurriert dabei mit der anderen um die treffendste
Problemlésung. Man nennt diesen Vorgang in der Neurobiologie auch kompetetives
Lernen.

Es handelt sich hier ebenfalls um einen bottom-up-Prozess, der durch die vielen
konkurrierenden Neuronengruppen eine Unmenge an Erfahrungswissen heranzieht.
Er eignet sich deshalb ausgezeichnet zur Bewaltigung komplexer Problemstellungen,
die sich nicht durch die Anwendung einfacher logischer Regeln bewerkstelligen lasst.
Schlissigerweise kann dieser Prozess nur dort stattfinden, wo eine konkrete und
detaillierte Anschauung der Aufgabe mdglich ist. Dies ist in der Regel der Ort, an
dem die Aufgabe sich stellt. Ubertragen auf die betriebliche Organisation ware dies
die jeweilige Ausflihrungsebene.

Das Erfahrungswissen wird aus dem Gedachtnis rekrutiert, wobei das implizite
Gedachtnis den grdBten Speicher fir Erfahrungswissen darstellt.

Implizites Gedachtnis oder implizites Wissen, wird nur in den jeweiligen Situationen
und Zusammenhangen mobilisiert, ist also nicht frei abrufbar. Es lasst sich auch
nicht, wie das explizite Wissen oder explizite Gedachtnis einfach katalogisieren.
Zumeist wird es durch Handlungen und Téatigkeiten mit den entsprechenden
Problemstellungen aktiviert.

Hieraus lasst sich leicht erkennen, dass der wesentliche Teil des Wissens der
Mitarbeiter nur im Handlungskontext verfigbar und einsetzbar ist. Nattrlich lassen
sich aus erfolgreich gelésten Problemen auch explizite und gut kommunizierbare
Wissensinhalte generieren. Diese haben aber keine universelle Giltigkeit und eignen
sich nicht unbedingt als Paspartout fir die Probleme anderer Mitarbeiter. Dennoch
kénnen solche kommunizierten Wissensinhalte Schrittmacherfunktion fir die
Problemlésungen anderer Mitarbeiter in anderen Aufgabengebieten haben.
Ubertragen auf die betriebliche Organisation hieBe dies, dass der Austausch auf
horizontaler Ebene erfolgreiche Problemidentifizierungs- und
Problemlésungsprozesse gerade dann beférdern kann, wenn die Aufgabenmerkmale
der am Austausch beteiligten Mitarbeiter &hnlich sind. Dies bestatigt sich in der
Praxis.

Zu starke Divergenzen in Aufgabenstellung und Tatigkeitsbereich, wie z.B. zwischen
Managementebene und Vertriebsmitarbeitern, fihren dementsprechend haufig zu
Missverstandnissen schon bei der Problemidentifikation.



Die Rolle des Gedéachtnismanagements im Wissensmanagement

Die nachfolgende Grafik stellt dar, dass der Wissenstrager im Unternehmen der
Mitarbeiter ist. Er bezieht seine Kenntnisse Gberwiegend aus dem Gedéachtnis, wobei
der gréBte Teil des besonders relevanten Erfahrungswissens dem impliziten
Gedéchtnis zugehort, welches nicht ohne den entsprechenden situativen
Zusammenhang aktivierbar ist.

Die Methoden des Gedachtnismanagements ermdglichen das Aufspiren und
Registrieren von impliziten Gedachtnisinhalten durch detailliertes mentales
Rekonstruieren von Problemsituationen (Problem- und Verhaltensanalyse).
Dies ermdglicht die explizite Analyse von Problemen und Aufgaben anhand
vorhandener Erfahrungswerte und eine entsprechende Neubewertung, bzw.
Modifikation der erforderlichen Handlungsschritte, die zum Erfolg fihren sollen.

Ein besonderer Vorteil ist der Erwerb von Fahigkeiten, eigenes situatives
Erfahrungswissen so zu strukturieren, dass es kommunizierbar oder didaktisch
aufbereitet, auch lehrbar wird. Dies kann beispielsweise zu einer effektiveren
Eingabe von eigenem Prozesswissen in unternehmensinterne Wissensnetze
(Intranet, E-lerning, Workshops) fuhren. Die Wissensnutzung im Unternehmen steigt.
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Abb.1: Eine zentrale Technik des Gedachtnismanagement ist die Problem- und
Verhaltensanalyse. Hier werden handlungsrelevante Alltagssituationen mit den
Trainingsteilnehmern detailliert rekonstruiert. Dieser angeleitete Gedachtnisprozess aktiviert
Handlungswissen, welches in explizites Wissen umgewandelt wird. Letzteres steht dann fiir die



Umwandlung in strukturelles Unternehmenswissen zur Verfiigung ( Intranet, Datenbanken,
Workshops, etc.).
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Abb.2: Das Gedachtnismanagement hilft Wissensmanagement-Probleme zu I6sen. Im Zentrum
steht die Umwandlung von implizitem Mitarbeiterwissen zu gemeinsam verfiigbarem expliziten
und strukturellen Unternehmenswissen. Die Wissensnutzung und der Wissenswert des
Unternehmens steigt.

Des Weiteren vermittelt das Gedachtnismanagement umfangreiches know-how im
Umgang mit eigenen Lern- und Gedéachtnisleistungen. Dies flhrt nicht nur zu einer
verbesserten Alltagsgedachtnisleistung sondern auch zu effektiverem
Wissenserwerb.

Wichtig flr den bewussten und auch teilenden Umgang mit Wissen sind erweiterte
Leistungen im Bereich des Metagedachtnisses. Metagedachtnis beschreibt das
Wissen um das, was man weiB3 und woher man es weil3. Sowohl der bewusste
Uberblick Uiber eigene vorhandene Wissensbestédnde (Gedachtnisbibliothek), als
auch Uber Quellen, aus denen Wissen generiert wurde (Quellengedéachtnis) lassen
sich trainieren. Ein solches Training des Metagedachtnisses ist Bestandteil des
Gedachtnismanagement-Programms.



Zusammenfassung:

Ein wesentliches Problem moderner Wissensmanagement-Ansatze ist die
ErschlieBung impliziten Wissens. Mitarbeiter kbnnen ihr Erfahrungswissen nicht ohne
weiteres fur Entwicklung, Forschung, Weiterbildung und Problemlésungen zur
Verfligung stellen, da ihr Wissen Uberwiegend situationsabhangiges
Handlungswissen reprasentiert. Dieses ist weder katalogisierbar noch frei abrufbar
und kommunizierbar. Dennoch handelt es sich um den gréBten und wertvollsten
Wissenspool des Unternehmens.

Die Umwandlung von implizitem Erfahrungswissen in frei kommunizierbares
explizites Wissen, wird durch folgende Methoden des Gedachtnismanagements
moglich. Diese lassen sich in entsprechenden Trainingsworkshops mit kleinen
Mitarbeitergruppen, die vergleichbare Aufgaben im Unternehmen haben, 6konomisch
erlernen.

1. Mentale Rekonstruktion von Erfahrungswissen im Rahmen der Problem- und
Verhaltensanalyse.

2. Vermittlung von Know-How im Umgang mit eigenen Lern- und
Gedéachtnisleistungen. Verbesserung der eigenen Alltagsgedachtnisleistung
und Aneignung von Lernstrategien fir einen effektiveren Wissenserwerb.

3. Didaktische Grundkenntnisse helfen den Mitarbeitern, wichtige Informationen
.gedachtnisgerecht” aufzubereiten und weiterzugeben.

4. Training von Metagedachtnisleistungen zur besseren Verflugbarkeit von
Wissensquellen und fir einen effektiveren Zugriff auf weiterfihrendes Wissen.

Alle Trainings-Workshops werden in Vorgesprachen auf Unternehmensinhalte,
Problemstellungen und Zielorientierungen zugeschnitten. Die Trainingserfolge
werden von Workshop zu Workshop evaluiert.

Die Zielorientierung wird durch Benchmarking, z.B. des Wachstums von
Wissensdatenbanken, der Mitarbeiterkommunikation im Intranet und der
Dokumentation von konkreten Problemlésungen im operationellen und strategischen
Geschéft sichergestellt. Hierzu werden Controlling-Instrumente im Vorfeld der
Workshop-Reihe bestimmt, die dem Unternehmen zur Verflgung stehen und sich
auch mit 6konomisch vertretbarem Aufwand anwenden lassen.

Jede Workshop-Reihe wird mit einem detaillierten Bericht in diesem Sinne
abgeschlossen.



